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Introduction

Révolution socioculturelle ou effet de mode ? La croissance rapide de 'équipement de toutes les
entreprises puis des ménages écarte la premiére hypothése. Lacquisition d'un équipement de moins en
moins colteux peut difficilement s'expliquer par un simple engouement passager. Les nouvelles
technologies évoluent trés rapidement, la simplicité d'emploi, la convivialité et la puissance des
microprocesseurs augmentent simultanément. C'est & partir des effets de cette nouvelle
informatisation des organisations et des ménages que I'émergence puis le développement des
entreprises du secteur du muftimédia se réalisent. La vague numérique submerge le monde, le compact
disque s'impose comme un format universel et Internet relie tous les jours un peu plus tous les
ordinateurs. # s'agit bien d’une réelle révolution technolegique gui bouleverse la communication,
'organisation des entreprises, modifie les habitudes d'achat et de paiement. D'ici quelques années,
'accés & la connaissance et au savoir sera enrichi par des outils simples mais dont fa puissance n'a rien
de commun avec les outils traditionnels issus de I'industrie informatique. En effet, Favénement de
'informatigue n’a concerné finalement gu'une partie de la population concentrée sur le monde du
travail. Le multimédia bien gue cousin de linformatigue méle communication, divertissement,
information, culture, formation, travail et consommation. Cette révolution multimédia souléve
toutefois beaucoup de questions et d'interrogations. De la tertiarisation de I'économie et des
entreprises, va-t-on passer progressivement a leur virtualisation 7 Quelles seront alors les gualifications
et les compétences a développer au sein de ce type d'organisation 7 Quel mode de gestion des
ressources humaines faudra-t-il inventer ? it est probable que la dématérialisation de Finformation et
de la communication accompagnera a terme celle du commerce : travail & distance, commerce
électronique, etc. Lorsque l'on s'intéresse & ce secteur en pleine émergence, on est d'abord confronté
& une premiére difficulté ; appréhension d'une mutation invisible, d'un univers un peu inédit. La
dimension virtuelle de ce nouvel univers est complexe & analyser d’autant plus que Fon peut avancer
la these sefon lagueile les entreprises multimédia d'aujourd’hui ne sont pas nécessairement
significatives de celles de demain. Certaines organisations semblent apprendre mieux et davantage que
d'autres comme |'a récemment souligné Tarondeau (1998). Dans le cadre d'une économie de
I'immatériel en pleine expansion, ces organisations apprenantes se développent & partir de structure
d'entreprise fondée sur des projets et des processus favorisant ainsi Faccumulation et le stockage de
savoirs fondamentaux. Ce mode d'organisation est bien en rupture avec la conception taylorienne du
travail puisgue Fon trouve un nouveau processus d'apprentissage et d'acquisition de compétences
(Nonaka, 1994) fondé sur les coopérations et le mimétisme, I'explicitation et la codification des
connaissances informelles, la combinaison de savoirs de nature différentes et Fappropriation de
connaissances pratiques par tous les acteurs de entreprise, Cette nouvelle approche des organisations
est trés exigeante en termes de compétences. A partir de récents débats aboutissant 3 une conception
renouvelée de la compétence, plusieurs auteurs considérent qu'elie reléve d’une théorie de 'action (Le
Boterf, 1994 ; Sanchez et al., 1996 ; Perez, 1998 ; Tarondeau, 1998 ; Zarifian, 1996) suivant laquelie elle
désign: une réalité dynamigue, un processus et donc une réalité dans l'action.
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A partir de I'analyse approfondie d'un cas, nous souhaitons discuter la thése selon laquelle la crise
ouverte des organisations dites prescriptives conduit & un renouvellement de la conception des
compétences, fondée sur davantage d'autonomie au travail, et sur une nouvelle source de création de
valeur qui repose sur la gestion des savoirs dans les organisations. Pour étudier les questions relatives
aux gualifications et aux compétences dans ce secteur et en maitriser un peu les effets, une période
d'apprentissage s'est avérée nécessaire. Celle-ci s'est accompagnée tout au long de cette investigation
auprés de ces entreprises en Languedoc-Roussillon du sentiment d'une certaine confusion dans le
secteur encore émergent. Le mode d’organisation adhocratique fondé sur des logiques de projels
tempaoraires et évolutifs s'imposera-i-il comme un ensemble de principes organisationnels et de GRH
créatifs 7 £En définitive, nous nous interrogerons sur les capacités de créativité de ces organisations.
Cest-a partir de telles interrogations que l'on a2 effectud des investigations et des entretiens
approfondis au sein de ces nouvelles entreprises au devenir encore incertain.

1. Questionnement de recherche et analyse du secteur des entreprises multimédia
en Languedoc-Roussillon

1.1 Les questions de recherche

Le programme de recherche que nous développons depuis plusieurs années peut étre décliné et
explicité en questions de recherche et valorisé a partir de I'identification des apports pour la gestion
des ressources humaines. De plus, il nous semble intéressant de présenter les résultats obtenus
partir de F'étude d'organisations complexes et dynamiques particulieres : les entreprises du secteur
muitimédia. Notre programme de recherche présente un caractére intégrateur dans {a mesure ot il
traite, & Pintérieur d’'un méme questionnement, des problématigues de GRH et des problématiques
propres a la théorie des organisations. |l est axé sur un questionnement de recherche et sur la mise
en évidence de résultats de recherche constituant des apports pour la GRH.

Dans le contexte de la mondialisation des économies, nombreuses sont les entreprises qui se sont
orientées vers des stratégies de différentiation et de segmentation des marchés. Parallélement, des
mutations dans les modes de production sont intervenues. Prenant progressivement le pas sur un
systéme de production fordiste, caraciérisé par la production en grandes séries de produits
standards, un nouveau mode de production, basé sur la fabrication en petites séries de produits
variés, différenciés selon les segments de clientéle, tend peu 4 peu 4 s'imposer. Ces changements
stratégigues et technologigues s'accompagnent d'innovations organisationnelles et managériales
logiques de qualité totale, amélioration continue, juste & temps, etc. ; organisation qualifiante ou
apprenante, favorisant un management plus participatif, le développement des compétences par
apprentissage, Fautonomie et 'implication des acteurs ; organisations transversales reposant sur la
qualité des coordinations entre unités interdépendantes dans les processus de création de valeur.
Dans un tel contexte, les objectifs de qualité, délais, maitrise des colits et d'innovation supposent
la mise en ceuvre de nouveaux modes d'organisation d'entreprise et la revalorisation de
I'implication des hommes. Les organisations cherchent & développer "autonomie, Finitiative et la
prise de responsabilité dans une logique de compétitivité et de performance. A partir de
I"observation d'organisations complexes et dynamiques, nos travaux cherchent & interroger la
nature méme de la production de fa fonction ressources humaines. Que produit cette fonction
puisqu‘it s'agit d'une production immatérielle ? De la confiance ? De l'autonomie ? De la
coopération ? Pour quels acteurs ? Quelle est sa contribution a la création de valeur ?

Le développement organisationnel, limplication des actewrs, acquisition de connaissances et de
compétences ainsi que la prise en charge de nouveaux outils décentralisés de management sont
aujourd’hui au ceeur des problématiques de GRH. C'est dans cette perspective d'une gestion des
ressources humaines mettant en jeu des problématiques organisationnelles, que se positionne
actuellement le théme central de nos recherches : Fétude des relations entre GRH et innovations
organisationnelfles. Un tel projet constitue un programme de recherche intégrateur, dans fa mesure
ol H rassemble dans sa problématique des questions de recherche sur lesquelles nous travaillons
depuis quelques années : la gestion des compétences, l'implémentation d’outils de management
innovants dans les organisations ou de maniére trés récente la perspective d’'un management des
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connaissances. Mais surtout, il repose sur une interrogation fondamentale qui fonde toute sa
cohérence : quel systéme de gestion des ressources humaines dans les formes d’organisation
complexes et dynamigques 7 C'est dans ce contexte que nous conduisons hos travaux selon deux
orientations gue nous cherchons & mettre en tension : I'étude des conditions de fa production de
compétences dans un contexte organisationnel dynamique et 'analyse des modes de valorisation
et de légitimation des facteurs immatériels, sources de compétitivité {compétences individuelles ou
cotlectives, acquises par apprentissage et communication intersubjective, modes de coordination
informels dans lesquels ils s'expriment, implication des acteurs, etc).

1.2 Analyse du secteur des entreprises multimédias du Languedoc-Roussillon

Le secteur des entreprises multimédias du Languedoc-Roussillon apparait comme un ensemble de
domaines d’activités hétérogénes et fondamentalement immatures. Dans ce sens, les grandes
filigres de dirculation de la valeur ne sont pas encore trés bien stabilisées. Cela signifie aussi que 'on
ne sait pas encore comment ce secteur va se structurer dans les années & venir, Cela signifie aussi
que ces entreprises sont pour la plupart de trés petite taille (moins de 3 salariés). On peut les
caractériser par une forte instabilité liée essentiellement & immaturité de leurs marchés. Pour aller
plus loin, on peut aussi considérer que les entreprises multimédias d'aujourd’hui ne sont pas
nécessairement significatives des entreprises de demain. Les entreprises les plus performantes
semblent &tre celles qui ont une vision et un regard large dans un horizon géographique et
temporel, Elles reposent sur 1a mise en ceuvre d'un processus d'innovation quant & leur métier et la
nature de leur production matérielle et immatérielle. Concernant les grandes caractéristiques du
secteur multimédia, on élaborera une typologie de ces entreprises compte tenu de leur métier et
des qualifications de leurs salariés. Dans cette perspective, il est possible de distinguer quatre types
d'entreprises :

1} Les entreprises a forte composante technologigue {(High tech)

Ce sont des entreprises assez voisines des sociétés de services en Ingénierie informatique (SSII} quant
aux qualifications et aux emplois qu'elles proposent. Pour Fessentiel, les salariés sont des ingénieurs
informaticiens et des commerciaux. Par exemple, 'entreprise MNET correspond a ce profil dans la
mesure ol son métier de base est celui de fournisseur d'accés a internet ;

2} Les entreprises orientées communication

Ce sont des erganisations qui se rapprochent davantage des qualifications et des empleis gue 'on
peut trouver au sein d'agences de communication et de marketing. Au niveau des salariés, on va
trouver pour Fessentiel des scénaristes, des graphistes ou encore des rédacteurs. Ces métiers sont
somme toute assez eloignés des gualifications plus traditionnelles issues du monde de
I'informatigue. Par exemple, la société Mélodie produit des sites Web pour Iindustrie
pharmaceutique. On peut aussi trouver des salariés qui relévent des métiers du spectacle comme
des ingénieurs du son, des musiciens, des dessinateurs, etc. ;

3) Les entreprises orientées vers I'edition et limprimerie

Ces organisations sont généralement structurées & partir de véritables projets d'édition, Cela
consiste & concevoir et & réaliser des projets d'édition le plus souvent & partir de ta fabrication de
CD-ROM. Cette activité est proche de ce gue {'on peut trouver dans I'édition ou encore dans le
cinéma, A titre d’exemptes, on peut trouver des directeurs de collection, des seénaristes, des salariés
spécialisés en publication assistée par ordinateur (PAQ), etc. ;

4) Les entreprises évoluant dans le Midleware

H s'agit pour 'essentiel d'entreprises qui produisent des logiciels, des utilitaires ou encore des jeux
informatiques. On parle du secteur midleware pour désigner des entreprises qui ne relévent pas des
systemes informatiques et des applications classiques. L'une des plus cohnue en Languedoc-
Roussillon est la société Smartcode, Généralement, le midleware implique des gualifications et des
compétences trés pointues en informatique. Au niveau des salariés, on peut trouver des
concepteurs et des designers informaticiens ainsi que des développeurs de projets. lis vont produire
des logiciels de navigation sur I'Internet, des outils de communication sur le net, etc.
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Malgré fa grande diversité des entreprises du secteurs multimédia en Languedoc-Roussillon, on
peut identifier au plan organisationnel un certain nombre de traits caractéristiques du secteur. En
premier lieu, on trouve beaucoup de structures de type adhocratique. H s'agit d'un mode
d’organisation fondé sur des iogiques de projets temporaires, multidisciplinaires et regroupant des
qualifications et des compétences adaptées aux circonstances et a la demande des clients. Le mode
de coordination principal n‘est généralement pas la supervision directe mais plutdt 'ajustement
mutuel entre spécialistes de domaines de compétences précis. En matiére de gestion des ressources
humaines, la difficulté principale réside dans le fait qu'il s'agit de trouver des compétences
spécifiques, souvent trés pointues, en fonction du projet en cours.

_Au total, on trouve beaucoup d'intermittents du spectacle dans le secteur du multimédia. U'enjeu

pour un chef de projet est de trouver les ressources spécifiques pour des chantiers donnés. Le
marché du travail dans ce secteur est donc assez instable par nature puisqu'il s'agit souvent de
trouver des personnes spécialisées et créatives pour participer 4 un projet d'édition ou encore a la
réalisation d'un dessin animé par exemple. Finalement, on se rend compte que les entreprises du
secteur du multimédia ont des métiers de rattachement diversifiés qui relevent de conventions
collectives différentes.

2. Porganisation et la gestion des ressources humaines des entreprises multimédia

A partir des investigations réalisées au sein de ce type d'entreprises, on peut tenter de darifier leurs
spécificités fonctionnelles, leurs attributs organisationnels et leur mode de gestion des ressources
humaines.

2.1 Limpact de la vision stratégique du dirigeant

L'histoire de ces entreprises commence souvent par une vision du futur. Dans un contexte trés
concurrentiel, ces entreprises ne sont pas poussées par leur passé mais plutdt tirées par une vision
exprimant une représentation de 'avenir désirable avec parfois des changements de cap radicaux.
Le cheminement stratégique de ces entreprises bifurque ainsi vers un avenir virtuel qui reste encore
largement a concrétiser au plan du potentiel de marché. Si T'on prend par exemple le cas de
'entreprise MNET, on se rend compte gue son potentiel de marché est considérable. £n ce sens, on
peut parler d'une premiére forme d’innovation lidée & un management par la vision.

« Notre marché est aujourd’hui national pour devenir international demain. »

« On ne fait pas une offre de logiciel, on fait une offre marketing. »

« On existe depuis 1994, cela fait 5 ans que I'on est sur les nouvelles technologies »

«lly a un an, on a racheté une société pour étendre notre chamyp d'activité. On a une stratégie de
communication mais on travaille beaucoup sur le contenu des sites web gue Fon propose. On met
en place une gestion des contenus. »

2.2 Des innovations organisationnelles

La diffusion de la notion de chaine de valeur proposée par M. Porter a conduit progressivement les
entreprises a se poser {a question de ce qu'elles sont capables de faire mieux que d'autres, des
savoir-faire qui leur apportent une différentiation concurrentielle significative ainsi que de ce que
d'autres pourraient mieux faire. Elles en tirent comme conséquence une logique d'externalisation
progressive de certaines activités. On élague ainsi dans les activités fonctionnelles ce qui conduit a
alléger le ratio entre productifs et non productifs, Ce qui semble nouveau, c'est que Y'on observe
un décrochage entre le capital investl et la valeur, créée par la capacité d'atiraction sur des
entreprises clientes ou des consommateurs de services, de margues... C'est-a-dire par de
'immatériel.

Cette création de valeur est aussi rendue possible par une recherche d‘optimisation d'une
organisation dont le centre va produire de la valeur et la différentiation par {a coordination de
compétences externes. C'est bien dans cette logique de dématérialisation de |'économie
quévoluent les entreprises multimédia. On observe bien que le poids des investissements
immatériels (communication, formation, savoir, recherche-développement, marketing, image, etc.)
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est plus important gue celui des investissements matériels classiques. Ces observations conduisent a
considérer gue la frontiére entre Fentreprise et son environnement tend a s'estomper puisque par
exemple la frontiére entre e "dedans” et le "dehors” a de moins en moins de sens socialement
perceptible. Par exemple, la réalisation d'un CD-ROM conduit & mobiliser des compétences
artistiques qui se trouvent sur e marché du travail, ce qui pousse & avolr recours & des intermittents
du spectacie ou de Faudiovisuel. L'activité de travail se réalise a partir de projets temporaires, les
compétences humaines sont utilisées en fonction de la contribution de ce gui est attendu dans le
processus de création de valeur, la nature du contrat de travail étant largement secondaire du point
de vue des dirigeants.

Ce qui semble déterminant, c'est davantage le partage de la vision qui constitue le support a une
collaboration plus ou moins durable. Dans ce nouveau modéle d’organisation et de production, ces
entreprises cherchent & développer des capacités de gestion des relations aux frontiéres. Par
exemple, certains dirigeants d'entreprises multimédia du secteur artistique nous ont parlé d'une
"chasse aux divas”.

« On essaye d'établir un vivier de ressources avec des développeurs qui ont des compétences
spécifiques, c'est ia méme chose avec les graphistes, »

« Les gens sont trés jeunes, ils sont généralement entrés chez nous par des stages. C’est trés
relationnel, on cherche des personnes tres compétentes. »

« Etre curieux, C'est essentiel. Les gens doivent pouvoir passer d’un programme 3 un autre dans uhe
journée sur des sujets trés différents. »

2.3 Entreprises en réseau et technologies de l'information

Lorganisation en réseau de ces entreprises leur permet de limiter les colits fixes et de bénéficier de
davantage de flexibilité. Cette recherche de déséconomies d'échelle est essentielle au plan de leur
compeétitivité. Le développement de ces réseaux d’entreprises crée de nouveltes formes de relations
de travail. 1l s'agit de véritables réseaux de compétences largement facilités aujourdhui par
Futilisation massive d'un nouveau média : I'iInternet. Ce qui est frappant lorsque Fon observe le
fonctionnement de ces entreprises, c'est qu'elles peuvent gagner de l'argent sur un produit
immatériel, acquis par téléchargement sans échange physique.

« Vingt-cing personnes, c’est lourd & gérer. Soit on continue & embaucher, soit on externalise, on va
vers cela... On cherche & mettre en place des satellites. »

« Ce qui nous intéresse, ce sont des rapprochements avec des structures délocalisées comme la
DRIRE, FANVAR... »

2.4 Vers une virtualisation des entreprises multimédias

Les attraits de cette économie dématérialisée sont en train de modifier dans ce secteur le marché
du travail et en particulier la notion d'emploi. Cette virtualisation repose sur des principes
organisationnels émergents et parfois complexes & appréhender. L'exemple de la réalisation d'un
film peut illustrer une telle idée, A partir de la vision d'un scénariste, il s’agit de réaliser un produit
commun par "agrégation de compétences portées par des individus de statuts divers. La nouveauté
réside dans le fait que I'on va assister progressivement a l'extension de ce mode d'organisation, par
projets virtuels, a des champs nouveaux de ['économie comme la culture, la formation,
I'information, le divertissement, etc.

Ce développement massif est aujourdhui rendu possible par le changement d'échelle qu'introduit
Finformatisation des échanges & un niveau mondial.

« Le travail est de plus en plus précks. I y a une forte part d'ingénierie, »

« On trouve beaucoup d'adhocratie puisque lon est dans de l'innovation. On va frouver des
organisations oG le patron est parfois le moins bien payé, On trouve beaucoup d'ajustement
mutuel, c'est du travail découpé en petits morceaux, petits profets... Par exemple, le dessin animé,
c'est trés hyperstructurg, trés organisé, »

« La difficulté C'est de trouver des ressources spécifiques pour des chantiers. Ce sont des métiers qui
générent beaucoup de turbulence. i n'y a pas de stabilité de marché. »
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2.5 Une approche renouvelée de la gestion des ressources humaines ?

Au plan de la gestion des ressources humaines, ¢e nouveau modéle d’organisation a des
conséguences importantes. On assiste & un changement de la représentation du sens du travail et
a une perte de repéres identitaires. La gestion par processus est en train de s'imposer et modifie
sensiblement la représentation de Forganisation, des missions et des métiers par l'introduction de
deux questions : « Qu'est-ce gue le client est en droit d'attendre du processus et du projet 7 » et
« Pourrions-nous produire davantage de valeur percue par lui 7 » Ce questionnement conduit a
repenser la finalité de I'activité de travail. Le travail consiste pour 'essentiel & assurer la fiabilité de
la production réalisée et 3 assurer une gualité de service et de maintenance. Cela induit une
responsabilité d’auto-contrdle chez les salariés qui doivent rendre des comptes aux entreprises

clientes méme s'ils ne les voient que tres rarement. Cette gestion par processus ou par projet fait
éclater les identités professionnelles, de sorte gu'il est de plus en plus difficile & un nombre ¢roissant
de personnes de dire ce gu'elles sont en terme de métier quand on les interroge sur le sujet,
Néanmoins, les qualifications et les systémes de classification d’emploi restent liés & des conventions
collectives identifiant des niveaux de compétences techniques calées généralement sur des niveaux
de diplémes comme par exemple dans l'informatigue. Ces systémes de classification semblent
coexister aujourd’hui avec des critéres plus difficilement objectivables qui sont de Vordre de la
compétence au sens de Zarifian et qui reléve des capacités d'adaptation voire de métamarphose,
de la prise en compte de la qualité des relations de travail avec des partenaires. Dans cette
perspective, on passe d'une relation homme/poste & une relation équipe/mission fondée sur e
niveau de compétence collective permettant de développer un processus générateur de valeur
ajoutée. Cette nouvelle donne quant au travail dans ce secteur n'est probablement pas sans
dommage au plan humain car l'identification a 'entreprise comme collectif de travail est en train
d'éclater avec de nouvelles formes de précarisation de l"'emploi, en particulier pour les salariés les
moins gualifiés. En méme temps, les ressources rares sont ja compétence et la capacité d'innovation
considérées comme de véritables sources de création de valeur. Dans un contexte oli la ressource
rare est la compétence, les ressources humaines sont un élément objectif d’actif. Les systémes
d’'organisation par projet et processus qui se développent & grande vitesse dans le multimédia
cherchent a valoriser au maximum cette ressource. Le succés du marché des informaticiens montre
clairement que les entreprises cherchent a attirer et & conserver des informaticiens qualifiés, ce qui
devient un facteur stratégique primordial.

« On est en train de se structurer cormme toute société en plein développernent. Il y a une trés forte
implication du personnel. C'est du personnel qui doit toujours étre compétent. On a besoin de
jeunes a forte personnalité, on a besoin de matiere grise, d'inteflect. »

« C'est une fourmiliére, on est toujours sur tension, il y a beaucoup de boulots. »

« Beaucoup de personnes sont la pour des ambitions personnelles. En restant ici, on va pouvoir
évoluer, prendre de I'importance car la société est en pleine phase de croissance. ils accompagnent
la société en se disant gu’il y a un potentiel de développement intéressant. La moyenne d'dge est
de 25, 26 ans... »

Les entreprises du secteur du multimédia semblent avoir besoin plus gue jamais de |'implication de
leur personnel, de leur inteliigence dans 'action. Néanmoins on peut penser qu'un personnel qui
ne sait plus o il est, pour qui et pour quoi il travaille, inquiet de son avenir, voyant les projets
changer avec les équipes peut éprouver quelgues réticences a s'impliquer. Ces entreprises sont donc
confrontées & un défi @ renforcer implication de personnes qui sentent, d'une certaine maniére,
que plus eiles jouent le jeu, plus elles risquent de précariser leur propre situation. C'est le paradoxe
de implication dans ce type d'organisation. Par ailleurs, les politiques de communication interne
sur la vision compensent bien falblement l'expérience au quotidien de la gestion a court terme.,
Enfin, les systémes d'intéressement par distribution de stock-options, qui sont 'une des clés
discutable de la réponse américaine a la question, restent trés limitées en France.

En pratique, les systémes de gestion des personnes fondés sur des classifications sont remis en cause
par une recherche de gestion des compétences individuelles. Pour autant, encore peu d'entreprises
sont allées jusqu'a metire leur systéme de gestion des hommes en cohérence avec cette approche,
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en définissant clairement le rapport entre compétences, rémunération et carriére. Dans le secteur
du multimédia, cette approche reste encore largement implicite, elle est émergente mais elle
coexiste en quelque sorte avec le poids encore considérable des gqualifications des personnes
constituant ainsi un gage de stabilité et de confiance acquise & priori pour Je salarié. Enfin, l'usage
de technologies nouvelles multimédia apportent & la gestion des compétences des possibilités
nouvelles d'acquisition des compétences. Ainsi se créent des réseaux apprenants par F'utifisation de
forums électroniques sans limites de ocalisation et & faible colt.

En définitive, il semble que le mode d'organisation des entreprises multimédia observées, malgré
leur diversité, se rapproche plutdt de 'entreprise apprenante. Cette notion exprime la capacité de
'entreprise & se placer dans un processus d’apprentissage collectif. Cela implique trois changements
majeurs au plan des principes organisationnels et de la gestion des ressources humaines. En premier
lleu, V'erreur est considérée comme étant source d'apprentissage & linverse de la sanction. En
second lieu, le management a pour role de faciliter cet apprentissage collectif, ce qui bouleverse le
mode de commandement dans l'entreprise. Enfin, Vapprentissage est le résuftat de principes
d’organisation, ce qui remet en particulier en cause la croyance en le rle central d’une formation
décontextualisée.

3. Le secteur du multimédia :
une industrie émergente qui s'inscrit dans une nouvelle logique d’action

Le secteur multimédia est actuellement en plein essor dans la région. Actuellement, on peut
constdérer qu'il est dans une phase d'émergence et de structuration. Par exemple, FAFPA a créé sous
impulsion du Groupement des entreprises multimédia (GEM) du L-R, un dipléme de conception en
multimédia de niveau BTS. Aux Etats-Unis, ce secteur d'activité principalement constitué par des
entreprises de haute technologie expligue en grande partie la croissance américaine de ces derniéres
années. L'objectif de cette troisiome section est d'expliciter les conditions d'émergence de ce secteur
en Languedoc-Roussillon & partir de principes d’actions qui se développent au sein de ces entreprises.
Pour ce faire, on explicitera briégvement dans un premier temps le cas américain de la Silicon Valley
gui semble présenter des traits communs avec ce gui semble se produire en France dans ce secteur.
Enfin, on développera le principe et les conditions de Fémergence ainsi gue la recherche d'un
management des savoirs dans une économie en phase de recomposition.

3.1 Le cas américain : 'exemple des entreprises de la Silicon Valley

Les investigations réalisées auprés des entreprises multimédia du L-R condulsent 3 identifier des
trafts communs avec les entreprises de haute technologie que l'on peut trouver & San Francisco et
plus particidiérement sur la Silicon Valley. En sortant de San Francisco par le sud, it suffit de vingt
minutes de route sur I'autoroute 101 pour atteindre le coeur de la Silicon Valley. La Silicon Valley est
d'abord une zone géographique située entre San Francisco et San José et constitue une sorte de
district industriel comme on peut en trouver notamment en ltalie. Cette zone regroupe la plupart
des entreprises américaines de haute technologie telles que Apple, Hewlett Packard, Intel,
Netscape, Yahoo, ete. En réalité, Fanalyse du comportement des entreprises et des acteurs indigue
gue la Silicon Valley n'est pas seulement une zone géographigue, C'est surtout un concept qui
explique la trés forte croissance de ces entreprises américaines durant les derniéres années, C'est &
partir de 1958 avec l'apparition de Hewlett Packard & Palo Alto que I'on assiste véritablement a la
naissance de la Silicon Valley. Le concept général repose sur une philosophie ouverte fondée sur la
mobilité des personnes, des capitaux et des idées. La mobilité des capitaux correspond & Uexistence
d'un systéme de capital-risque constitué par ce que les nord-américains appellent les "angels” qui
sont en fait des individus trés fortunés qui soutiennent des entreprises naissantes, 3 forte
composantes technologiques : les "start up". Le systeme est biologique : sur dix entreprises
émergentes, sept échouent, deux réussissent correctement et une seule connaitra une trés forte
croissance et un rendement cumulatif. Pun des exemples les plus significatifs est le cas de
Pentreprise Yahoo spécialisée dans les moteurs d’accés & I'internet. Cette mobilité financiére
constitue bien V'un des fondements de la vallée du coté du Pacifigue. La mobilité des idées
correspond au second principe d'action. Les acteurs de la vallée sont davantage motivés par leurs
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idées gue par leur entreprise. Méme si cela peut apparaitre trivial, Hs sont 13 pour réussir dans le
sens d'un enrichissement financier et patrimonial. Enfin, le troisiéme principe d'action est constitué
par {a mobilité des hommes. Les gens ont une mentalité de joueurs, ils sont particuliérement
intéressés par des systémes de stock-options qui garantissent une trés forte implication dans
{'entreprise. Ce systéme managérial conduit inévitablement & des drames humains. En effet, ce
capitalisme ultra-libéral conduit & des normes hebdomadaires de Y'ordre de cent heures pour les
acteurs locaux. Au total, les facteurs ¢lés de succes au sein de la vallée correspondent a la fois au
talent et au temps de disponibilité pour le travail. Le milieu de la Silicon Valley est néanmoins un
milieu trés personnalisé, trés relationnel. La mobilité des hommes signifie que les salariés sont
davantage fidéles & la vallée et 3 leur métier qu’a leur entreprise. « Personne dans la vallée n'est a
plus de trois coups-de fil de-quelqu'un d'autre. » aitiiude générale est dabord de dire oui-Les
universités de Berkeley et Standford principalement sont au centre du développement de (a région.
La liaison universités-entreprise est ainsi trés forte. Mais ce systéme fondé sur une évolution
darwinienne des hommes et des entreprises est assez impitoyable au plan humain.

3.2 tes principes d’actions des entreprises multimédias en Languedoc-Roussillon

Le fonctionnement et le management des hommes repose sur plusieurs principes fondamentaux.
En premier leu, I'idée de vitesse est essentielle & comprendre pour étudier le comportement des
acteurs du multimédia. La rapidité d’action est un des pitiers du management de projet : il faut faire
du "juste & temps”. Dans une optique commerciale et dans un contexte concurrentiel important, le
client est bien la finalité de Fentreprise. En gestion des ressources humaines, I'attention est
davanitage portée sur les résuitats plutdt aue sur les individus, En e sens, on ne rémunére pas des
rapports humains mais des résultats. Les concepts d’engagement et d'implication sont le plus
souvent érigés en véritables principes d'action. Uesprit d'innovativité est bien présent et le
marketing est considérée comme une fonction d'entreprise trés importante, En situation de travail,
les relations sont rapides, assez directes. Au niveau des qualifications, on observe qu'il existe une
légitimité acquise par des titres et des statuts.

Néanmoins, le systéme managérial est de plus en plus fondé sur les compétences et le talent des
individus. Uesprit d'innovativité correspond a Fidée gui conduit les acteurs & essayer quelque chose,
a procéder par essai-erreur de maniére émergente. La concurrence force ainsi les entreprises a étre
innovantes dans feur offre commerciale et a rechercher des niches {segments spécifiques de marché).

On peut tenter d'expliquer la croissance économique de ces entreprises dans la région a partir de
la théorie de I'émergence. En économie, on parle de rendement décroissant. Le prix converge petit
a petit avec le coOt donc on va vers zéro profit. Selon cette approche, on assiste a4 un nouveau type
d'économie. Une économie de rendement croissant : plus cela marche, plus cela marche ! Le
phénoméne de I'émergence correspond au mécanisme selon lequel {a premiére unité colte trés
cher (par exemple un moteur d'accés & Finternet ou un navigateur) et puis ie reste ne vaut rien,
Dans cette économie de ['immatériel, on trouve des rendements croissants. Selon une telle logique,
on peut donc dire que le gagnant gagne tout dans le sens ol une entreprise occupe 3 elle seule un
segment du marché souvent national voire mondial. Le cas de I'entreprise Smartcode est tout & fait
significatif de ce point de vue. On peut distinguer quatre conditions qui doivent probablement étre
réunies pour qu'il vy ait émergence. La premiére condition implique la présence sur fa zone
géographigue d'une forte densité d'agents. Cela nécessite, et c'est la seconde condition, beaucoup
de communication, de réseaux relationnels. i faut aussi qu'it y ai un certain degré de diversité, c'est
{a troisiéme condition. On trouve ainsi des origines de métiers différentes : des informaticiens, des
graphistes, des artistes, des publicitaires, etc,

Bref, cette diversité correspond un peu & un esprit pionnier, La quatriéme condition nécessaire pour
qu'il y ai émergence économique est 'intensité de 'engagement et de |"implication au travail, Les
acteurs sont généralement trés motivés par les projets sur lesquels ils sont engagés méme s
paradoxalement ce mode d'organisation crée de I'incertitude et donc des problémes identitaires au
travail. En définitive, 'émergence comme le montre les cas des entreprises Smartcode ou Mélodie,
c'est un systéme de "winner take all®.
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3.3 Vers un management des savoirs au sein des entreprises multimédias

Aux Etats-Unis, le mouvement du Knowledge Management est en plein essor comme l'indigue le
célébre article de Peter Drucker publié en 1999 dans California Management Review consacré au
management des savoirs, It développe Fidée que les travailleurs hautement qualifiés doivent étre
traités comme des actifs de Forganisation & entretenir et & développer, puisqu'ils possédert les
moyens de production gréace a leur savoir et leur expérience. En France, on parle également de plus
en plus d'une nouvelle productivité par le savoir et les connaissances, dans le cadre d'une économie
de Vimmatériel en pleine croissance. Suivant cette logique d’action, le travail est repensé et
certaines directions des ressources humaines cherchent & introduire un mode de gestion visant le
management des savoirs. Pour ce faire, cela suppose le développement des capacités conceptives
des salariés de l'organisation. Ces capacités conceptives sont constituées par l'ensemble des
pratiques visant la détection d'invariants de fonctionnement, a partir de Faccumulation formalisée
et structurée des enseignements tirés des multiples expériences. Ces lecons tirdes d'expériences
professionnelles riches se manifestent par des conceptualisations de principes d'action efficaces et
susceptibles d'étre mis en ceuvre lorsgu'un événement donné se produit. Ces actes de gestion
conceptifs peuvent constituer des leviers d'actions considérables, puisgue ce sont des connaissances
éprouvées et mises en osuvre réguliérement par les salariés. Dans cette optique, il est important de
redéfinir le mode de management de Pentreprise et les instruments de mesure des performances.
Cela passe aussi par Fintroduction de nouveaux modes d'organisation et de nouvelles connaissances
en management dans les entreprises. Cette logique de diffusion de connaissances dans les
organisations intéresse les acteurs souvent en guéte de nouveaux savoirs. Selon cette logique
d'apprentissage, il apparait fondamental que les salariés se penchent sur des connaissances tacites
et sur des connaissances explicites existantes dans l'organisation. Les connaissances tacites
s'acquiérent par apprentissage informel et par socialisation de Vindividu dans un groupe. Elles
pourront faire {'objet d'une formalisation qui permettra de les objectiver et de les diffuser. Les
connaissances explicites, 3 I'inverse, peuvent étre intériorisées par des individus, qui les partagerons
au sein de leur groupe d'appartenance. L'organisation taylorienne classique bloque génératement
le passage des saveirs explicites de Findividu au groupe puisgu’elie ne favorise pas I'expression
individuelle et les communications. Elle empéche également la transmission de savoirs tacites en
savoirs explicites car le salarié n'y a pas nécessairement intérét et préfere garder sa zone
d'autonomie. Dans ce cadre orgenisationnel, la transmission des savoirs coilectifs se fait
principatement sur le mode de l'imposition dans la mesure ol Fon standardise les savoirs et on les
impose autoritairement. A partir d’une démarche visant un changement organisationnel par de
nouveaux apports en GRH, plusieurs activités innovantes vont se développer par des actes de
gestion conceptifs. En premier liey, la résolution de problémes en groupe & partir d'équipes de
travail est encouragée. En second lieu, 'organisation favorise une logique d'expérimentation visant
3 lancer des expériences pifotes, des projets innovants. Ce qui est fondamental, 'est de conduire fes
acteurs & tirer les lecons des expériences, ce qui suppose qu'ils acceptent d'examiner les succés mais
aussi les échecs en consacrant du temps 4 cela. En troisigéme liey, le changement organisationnel
doit favoriser "apprentissage des salariés avec leurs principaux partenaires (clients, fournisseurs,
prestataires de services, etc.). Enfin, i s'agit de stimuler le transfert des connaissances par une
nécessaire explicitation favorisant cette transmission des savoirs. Cela conduit & développer la
formalisation par de la formation, des documents, des systémes experts mais aussi par une politique
de gestion des ressources humaines plus dynamique, considérant par exemple la mobilité des
personnes comme un moyen de transfert de connaissances. Cette approche du management des
savoirs suppose quil est important d'impliquer chaque personne afin qu'elle puisse expliciter des
représentations telles que, par exempile, la maniére dont elfe percoit son activité de travall, ses
connaissances ou encore sa position dans Pentreprise. Finalement, il semble essentiel que Vacteur
prenne conscience des problemes et des enjeux auxquels il est confronté et qu'H soit en mesure de
déboucher sur des axes de développements majeurs. Dans le méme ordre d’idée on peut souligner,
par exemple, que 1'effort de connaissances accompli par un groupe de travail ayant pris en charge
la créativité a permis d'accroftre sensiblement ['efficacité productive et commerciale d'une
entreprise. H montre donc gue le savoir acquis par les différents acteurs a permis d'envisager de
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nouvelles pratiques, ce qui a eu pour principal effet de rendre plus pertinentes les orientations
retenues par ce groupe de ftravail. Ces considérations montrent bien gu'un changement
organisationnel conduit les acteurs & prendre conscience d'une série de problemes majeurs
(introspection) et & imaginer des transformations durables {conceptualisation) conduisant a une
amélioration de fa performance globale. Au total, l'évolution des concepts de la GRH participe 3
'évolution des possibles au sein des organisations. Concrétement, I'analyse de plusieurs expériences
montre qu'une logique de développement organisationnel s'articule autour des axes suivants : la
mise en place de principes organisationnels fondés sur 'autonomie et la responsabilité des équipes
de travail, Fenrichissement du travail humain et le développement du potentiel humain par des
actions de formation, de nouvelles connaissances en gestion et une plus grande polyvalence, le
dévetoppement-du-pilotage par-la-mise-en place-de tableaux de bord et d'instrumeris de-gestion
des compétences, la mise en place de dispositifs de communication et Famélioration de la qualité
du diatogue professionnel par des entretiens d'évaluation.

Conclusion

Comme le notent Hamel et Prahalad (1990), « dans les annédes 90... les cadres dirigeants seront jugés
sur leur aptitude a identifier, a cultiver et & exploiter les compétences-clés qui rendent la croissance
possible ». De telles compétences dés sont constituées par « facquis collectif de Porganisation, et qui
concernent particuliérement Iz coordination de diverses capacités de production et I'intégration de
financigre obligent les entreprises & rechercher toujours plus de productivité. Cette recherche de
compétitivité et de productivité ne peut étre discutée sans tenir compte de mutations cruciales a nos
yeux. En guise de conclusion, it nous semble important d'insister sur l'idée que Vinternationalisation
constitue un réef levier qualifiant au plan du management des hommes et conduit inévitablement a
repenser la gestion des compétences'. En effet, le contexte international caractérisé par la montée de
la complexité et de I'incertitude rend indispensable la maitrise de compétences clés telles que des
capacités de discernement des managers internationaux, d'organisation de réseaux relationnels, de
conduites de projets émergents, de mise en synergie d’activités différentes, d'interculturalité... Les
limites de ce travail sont celles propres aux méthodologies inductives de la recherche en gestion
puisque les propositions élaborées s'appuient essentiellement sur P'analyse en profondeur d'un cas
d'entreprise que nous suivons depuis plusieurs années. Au total, la finalité de cette recherche est de
montrer les conditions de production de la compétence dans le contexte d'une économie de savoir et
d'une dématérialisation de I'entreprise. Ces investigations visent également & montrer dans quelle
mesure le développement du travail collectif et de nouvelles formes de coopération dans les
entreprises résultent d'innovations organisationnelfes qui conduisent & une approche renouvelée de
la gestion des compétences et des connaissances. Ce travail de recherche s'articule principalement
autour de deux idées centrales : d'une part, il semble gue les nouvelles formes d'organisation
redéfinissent fa compétence au sein de 'entreprise et déplacent la source de valeur zjoutée vers la
communication active (Zarifian, 1996) et le management des savoirs (Tarondeau, 1998) ; d'autre part,
la gestion des ressources humaines face & cette complexité nouvelle développe de nouveaux cadres
d'actions, comme le développement de I'autonomie de I'acteur ou encore la gestion des compétences,
ce qui contribue & la transformation méme de la fonction (Huault, 1998}, A partir de ces deux idées,
nous poursuivons actuellement nos investigations en direction d’entreprises émergentes et
spécialisées dans le secteur du multimédia.

1. Les travaux de F. Bourncis et 5, Roussitlon (1998} montrent notamment fdée que le DRH international est progressivement
amené  s"éloigner des cutils et & mobiliser une ingénierie de I'équilibre dans {a "div-harmonisation® sans compliguer ies rouages
avec le siége et ceux des filiales. Au total, les auteurs proposent de piloter simuftanément une plus grande diversité et
harmonisation par des modes de mailiage adaptés aux différents contextes. L'approche de Bournois et Roussilfon incite a se centrer
davantage sur las compétences individuelies et suggére une ingénierie de Porganisation réticulaire en lien avece les nouvelies
technologies de [information et de la communication.
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