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Résumé :

A partir de deux études de cas de compromis sociEmergeant a |'échelon inter-
organisationnel, nous tentons d’identifier les mibés de I'action du(des) tiers
accompagnateur(s) qui permettent la conclusionatepcomis qualifiés d’équilibrés et de
durables. Au travers de I'analyse transversaleale @as contrastés, I'un ayant abouti a la
création d'un nouveau dispositif de régulation,uffa n’ayant pu dépasser le stade du
bricolage unilatéral, nous relevons cingq caradiguses différentiatrices des modalités de
I'action du tiers qui expliquent selon nous le fscou I'échec du processus, et qui constituent
les dimensions d’unéonction de tercéisationCette fonction se distingue de la conception
traditionnelle du réle ou de la fonction de tieesy ce qu’elle constitue une contrainte
pragmatique qui vise a mettre les acteurs des aomipren position de se tercéiser, c’est-a-
dire d'effectuer un processus de déplacement qui permet de dépasser leurs routines
identitaires et organisationnelles et de contrilaiesi a I'’émergence de nouveaux compromis
équilibrés et durables.

Mots clefs :tiers, tercéisation, compromis social, régulatioaae, institutionnalisation,
inter-organisationnel



NTRODUCTION

Dans le contexte actuel de transformation profoddemodéle socio-économique qui a
dominé le XXe siecle, on observe, corrélativememt@rocessus de désinstitutionnalisation et
de dissolution du lien social, une dynamique demmtion des formes alternatives de

régulation qui I'on pourrait qualifier d’autonomest d’horizontales, par opposition aux

formes « traditionnelles » de régulation qui sonarg a elles « de contrle » et verticales
(Reynaud, 1997). Le monde économique n’échappesaapze phénomeéne, il en est méme
'un des plus ardents promoteurs.

Les entreprises contemporaines ont progressiverdélaissé les stratégies d'intégration

verticale et horizontale et optent désormais pag fbrmes d’organisation en réseau, qui
seraient garantes de leur adaptabilité dans unrameément global et extrémement

concurrentiel. Ces nouveaux périmetres émergemtebors de tout cadre institutionnel : ils

rendent dés lors obsolétes les dispositifs de afigal socio-économique congus sur base du
secteur, des frontieres nationales, du statut dendan-d’'ceuvre, etc. Quant aux parties

prenantes de ces nouvelles formes inter-organisatilles, elles préférent souvent prendre
les devants en concevant sur base volontaire $positifs de régulation dans lesquels doivent
s’inscrire leurs actions, plutdt que d’étre tribtgades mécanismes coercitifs que pourraient
leur imposer les législateurs aux difféerents nivede régulation.

Notre objet dans cet article n’est pas de disclgepertinence ou la désirabilité de ces
phénomenes. Nous prenons acte de ces transformattononstatons le foisonnement de
meécanismes émergents de régulation dans les paatsnanter-organisationnels, en
particulier en matiére de régulation sociale (Riega&2006). Ces mécanismes sont dans la
plupart des cas de véritables bricolages institatds, dont certains sont qualifiés par leurs
parties prenantes de compromis sociaux socialeraspbnsables, et d’autres sont incriminés
comme déséquilibrés et non durables. La questiosadait jour est alors celle des balises
gue I'on peut identifier pour s’assurer que ceiteainique de régulation ne soit pas prise en
otage par certains acteurs a leur unique béné&fiapy’elle donne lieu a des accords équilibrés
et pérennes.

Dans le cadre de nos recherches consacrées ad@émcer de nouveaux compromis sociaux
au sein des partenariats inter-organisationnelsef@nses réseau, groupements d’entreprises,
partenariats territoriaux, etc.), nous avons idiéntin ensemble de conditions permettant la
conclusion de compromis de régulation sociale dgas et pérennes (Xhauflair et Pichault,
2009a ; 2010). Ces différentes variables metteriti@mere I'importance de deux processus :
d’'une part, un travail visant la satisfaction degiiéts divergents des parties prenantes du
compromis en émergence ; dautre part, un travaihstitutionnalisation visant la
pérennisation de I'accord trouvé entre les parties.

Les études de cas sur lesquelles nous nous basbisutefois montré que le succes de ces
deux taches requiert l'intervention d'un tiers, earticulier dans un contexte inter-
organisationnel ou I'on ne peut se reposer sur ypothétique processus de génération
spontanée. Notre article aura pour objectif deatéreser I'action de ce tiers. La fonction de
tiers que nous avons observée se distancie en adfda conception classique du tiers
médiateur, triangulateur, expert apportant la smubptimale a ses partenaires. |l s’agit en
réalité d’une fonction, potentiellement partagéae,\Wise a mettre les acteurs en position d’étre
acteurs, c’est-a-dire a se tercéiser.tBagéisation,nous désignons non l'action du tiers, mais
'opération qu’accomplit I'acteur d’'un compromis érgent lorsqu’il réalise, au travers d’un



processus expérimental, un déplacement par raparfpropre position et & sa propre identité
(Lenoble et Maesschalck, 2006). Ce processus tdarticonstitue une condition nécessaire
de dépassement des routines permettant de fairegémet de pérenniser une nouvelle
institution.

La premiere partie de cet article sera consacréxg@loration de la notion de tiers dans le
langage ordinaire et dans la littérature scientdiqgNous proposerons ensuite deux cas
contrastés de nouveaux compromis sociaux en enwmggea partir desquels nous
caractérisons l'action de ce tiers « tercéisatewgt»noncons les conditions en amont qui
rendent possible la conclusion et I'effectivitérdmivelles formes de compromis sociaux dans
les ensembles inter-organisationnels.

1.LA POLYSEMIE DU TIERS

La notion de tiers traverse de nombreux champsniiiigies, mais elle y connait des
acceptions parfois fort différentes. Avant de pécice que nous entendons par fonction de
tercéisation, et en quoi celle-ci se distingue d’Uonction de tiers, intéressons-nous a
guelques unes des conceptions du tiers et de sadionqui émaillent tant la vie sociale que
la littérature scientifique.

Dans le langage ordinaire tout d’abord, le tieféregénéralement a une troisieme personne
intervenant « en tiers », c’est-a-dire qu'elle atag a la relation duelle ou a une relation
intragroupe, et interfere dans cette relation @gr2005). Le tiers du sens commun indique
une forme de relation a la fois proche et distangaitre et impliquée. Le tiers peut-étre le
médiateur, I'intermédiaire, 'ombudsman, ou encliretiateur, le facilitateur, le garant. Le
tiers réfere également au juge ou a I'Etat, tiebe meutres mais possédant une autorité
Iégitime découlant du grand Tiers. L'usage ordimaie dit toutefois rien du type de fonction
gue peut jouer le tiers, et I'on constate pourtprd celles-ci sont multiples.

Dans la philosophie Peircienne (Peirce, 1878 ; An@009), le tiers se nomme tercéité. La
tercéité est un moment, qui constitue a linstarlalgriméité et de la secondéité une des
étapes fondamentales de tout processus de produti sens ou d’interprétation, de toute
construction de sens, de toute expérience, de telaiéon entre ’lhomme et l'univers.

Lorsque la réflexion psychanalytiqgue s’en empaaeaguestion du tiers, qui était contingente,
devient centrale car constitutive du sujet. A ldesdes travaux de Freud, le Tiers, dans ses
différentes figures oedipiennes, représente déssrmm €lément essentiel de la
subjectivation. La construction du concept destiem psychanalyse doit surtout beaucoup a
Lacan, lui-méme se fondant sur Peirce : Tiers gdge = symbolique = grand Autre = Loi =
Pere (Volckrick, 2005). C’est désormais le tieus 8end possible la structuration du sujet
humain et le maintien du lien social ; parallelemdiabsence de Tiers transcendant peut
compromettre la possibilité de se constituer endae sujet et met en péril le lien social.

Toutefois, le contexte de mutation, de désinstitutalisation et de dissolution du lien social
qui caractérise la société contemporaine condiéndergence d’'une nouvelle grammaire du
lien social. Les mécanismes classiques de régalataiale, tels qu’ils ont été construits par
les sociétés démocratiques industrielles, sono@de reformulation. La question qui se fait
jour est des lors la suivante : ces reformulatmmst-elles en mesure de soutenir la tiercéité
nécessaire a la vie collective ? Dans notre sogiesémoderne qui se veut pluraliste, toute
référence au grand Tiers est désormais désuesefigieres de l'autorité sont sans cesse



requestionnées et I'on assiste a un déplacemelitdde de tiers vers des instances plus
horizontales, qui ne sont plus nécessairement peatisées. L’enjeu est aujourd’hui d’arriver

a construire du tiers en fonction des situatiomscdes protagonistes eux-mémes et en tenant
compte de leur diversité : le tiers n’est plus dbdfavance, il est a construire en fonction des
circonstances concreétes.

Les différentes disciplines que nous avons expto(éconstruisent généralement le tiers de
deux fagons. D'un coté, la réflexion porte sur wigon « abstraite » du tiers, ou sont
considérés les principes, dispositifs ou mondesétlirence constructeurs de t(i)ercéité ; de
lautre, la réflexion interroge le «tiers acteura»fonction sociale (neutre, indépendant,
impartial, voire multipartial).

Les uns poursuivent en effet la quéte d’un tiersédiéence, méme minuscule, méme ad hoc,
pour pouvoir disposer de l'efficacité nécessaita eéalisation des projets collectifs. Il nous
semble que les travaux de Boltanski et Théveno®l)lSur les pratiques de justification
relevent de cette quéte, dans la mesure ou il€lobet a identifier les principes et mondes de
référence sous-jacents a diverses formes d’inieractebrun (2005) propose quant a lui
d’identifier un tiers logique, n'appartenant a @ense mais a qui chacun est prié de
reconnaitre sa place et de faire en sorte qu'sgause transmettre et se perpétuer. Ce tiers
logique peut étre élaboré dans par les protagenistes une mediation, mais qui doit finir par
rejoindre, via le médiateur, une position qui dépashacun des interlocuteurs.

Les autres, le plus souvent sociologues de I'agiighlique, interrogent 'émergence d’acteurs
intermédiaires et leur légitimité, dans le cadregwuvellement du lien social qui unit Etat
et société civile (Filatre et de Terssac, 2005gnvét Le Bianic, 2008). La question du tiers
est désormais posée en tant que fonction de madidé I'action publique, voire en tant que
socle de la coordination de I'action collective.n®ain contexte qui a vu, en a peine quelques
décennies, le passage du grand Tiers a la dénedeltgative et représentative, elle-méme
poussée dans ses retranchements par des vélléitdénibcratie délibérative et dialogique
(Callon et al, 2001), les risques liés a un « éloge inconditionnel ddisgussion » (Manin,
2006, cité par Gadille, 2008) sans en considéeemledalités sont élevés. On en vient alors a
tenter de construire de nouveaux tiers « actea@stes a jouer ce role crucial de garantie de
débat contradictoire permettant I'équité entrefdesgies et la délibération, voire a proposer
gue ce rble soit institué par la politique publique

Dans le domaine de la gestion, le role de tierggaliement de plus en plus valorisé, en raison
du contexte d’incertitude dans lequel évoluent déedreprises et surtout des périmétres
nouveaux autour desquels s’organise les interacgaonomiques (réseaux, chaines de sous-
traitrance, territoires, pbles de compétitivite;.etLe questionnement sur le role de tiers se
développe parallelement a la démultiplication desiveaux acteurs intermédiaires de la
régulation (collectivités locales, agences, comit&nmissions, qui gerent I'interface entre
les acteurs dans les nouveaux périmetres de rém)lat

Le monde de la gestion connait pourtant bien lastions de tiers : les acteurs tiers, souvent
consultants, y sont mobilisés depuis longtempss dhes roles d’experts, de médiateurs, de
facilitateurs (Verstraeten, 2007), d’auditeurs @vdluateurs (Power, 2005), etc. Les roles de
ces acteurs et les modalités de leurs interventmmts été amplement étudiés par les
théoriciens de la recherche-action (Argyris, 19A&rgyris et Schoén, 1978). La figure de
'expert, en particulier, suscite le débat depuie wécennie (Trépos, 1996 ; Boltanski &
Chiapello, 1999 ; Salinger & Crease, 2006 ; Coléngvans, 2007). Nombreux sont ceux qui



remettent en question la « consultocratie » a lEymeu de mondes sociaux échappent
aujourd’hui (Dumoulinet al, 2005), plaidant pour une démocratisation depkgiise et une
prise en compte des savoirs des citoyens (Caflai, 2001). L'enjeu réside désormais dans
les modalités d’organisation du processus de ptamude connaissances et d’apprentissage
collectif. L'expert d’aujourd’hui est appelé a étexpert d’'un processus plutbét que d'un
contenu. Le « praticien réflexif » (Schon, 19838719Redmond, 2006) a pour role de faire
émerger les compétences chez les acteurs, dechgsabiliser » (Sen, 2000). Le tiers devient
dans cette perspective un agent de réflexiviténeaacelérateur d’apprentissages collectifs
(Gadille, 2008).

Au travers de ce bref parcours de la littératurdestiers, nous relevons que la notion de tiers
articule deux problématiques : celle de la régotatiociale et celle de la subjectivation. Il
importe de souligner la corrélation entre ces d#imensions : dans le cadre d’une réflexion
sur les nouveaux dispositifs de régulation socadeulter toute interrogation sur I'expérience
subjective qu’impliquent ces nouveaux dispositdastituerait une erreur. Le tiers a donc
pour rble essentiel de mettre en place les comditibune dynamique collective propice a ce
travail de subjectivation.

2.D’UNE FONCTION DE TIERS A UNE FONCTION DE TERCEISATION

Les deux études de cas proposées dans la sectioantsu présentent deux processus
contrastés de régulation sociale émergente danpat@setres inter-organisationnels : I'un a

permis de donner naissance a une nouvelle prati@selob’Ardent), I'autre est resté au stade
du prologue (cas de pluriactivité chez Trilogi).n3aces deux cas, nous décrivons le role de
tiers que nous avons nous-mémes joué, en collaoratelon les moments, avec d’autres

acteurs. Le contraste entre les deux processuggglarmet de discerner certaines variations
dans les modalités de I'action de tiers qui sentldeoir eu un impact sur la dynamique de

I'action collective et la réussite du processus.

La fonction de tiers que nous avons observée sandie de la conception classique du tiers
médiateur, triangulateur, expert apportant la smubptimale a ses partenaires. Il s’agit en
réalité d’une fonction, potentiellement partagée,\Wise a mettre les acteurs en position d’étre
acteurs. Elle peut étre approchée comme une cot@rgiragmatique, c'est-a-dire une

contrainte qui qualifie des manieres d’agir et m®s contenus d’action (Volckrick, 2007 ;

2009). Elle vise a engendrer au niveau de l'acteudouble processus de réflexivité et de
réflectivité qui lui permet de « sortir du cadrg@eur concevoir et mettre en ceuvre une
nouvelle pratique. Ce mouvement opéré par l'acteoys le dénommons, a linstar de

Lenoble et Maesschalck (20Q@ycéisation

Par «tercéisation », nous désignons non l'actiantidrs, mais I'opération qu’accomplit
'acteur d’un compromis émergent lorsqu’il réalise déplacement par rapport a sa propre
position et a sa propre identité. Ce processuditder constitue une condition nécessaire de
dépassement des routines permettant de faire émetgele pérenniser une nouvelle
institution. On ne peut en effet pas présuppos&vea la méme identité, l'acteur puisse faire
des choses fondamentalement différentes.

Le tiers que nous souhaitons mettre en lumiére detnarticle a pour fonction d’accompagner
les parties prenantes des dynamiques collectives caprocessus de tercéisation. En ce sens,
nous le désignons comme tiers « tercéisateur t&c®& est d'aider les acteurs a s’adapter en
permanence au nouveau role que lI'on attend d’euxdassgcéne inter-organisationnelle en



fonction de I'évolution du processus. Elle impliqde pousser les acteurs a « s'auto-
capaciter », en placant l'individu et le groupe coenacteur de sa propre transformation dans
un processus d’action collective. La fonction deédesation met en ceuvre un apprentissage
qui se construit dans I'action. C’est au traversl’depérimentation et d’'un cheminement
constitués d’essais et erreurs que le monde desbpessse développe et se complexifie. Cette
démarche n’est pas simple, car les acteurs n’'ositép@ éduqués a se donner de nouveaux
réles, a fortiori en dehors du cadre intra-orgamsael. Dés lors, les stratégies défensives
prédominent. Lafonction de tercéisationvise a amener les acteurs a développer une
réflectivité par rapport aux expériences en présgpaur élargir le champ des possibles.

3. FOCUS SUR DEUX EXPERIMENTATIONS AUX RESULTATS CONTRASTES

Eléments de méthodologie
Les études de cas présentées ci-dessous sont dsanesrecherche-action coordonnée par
notre centre de recherche entre 2005 et 2008 dansabtire d’'un financement européen.
L'objectif du projet était de faire émerger, au wes d'une démarche inductive, les
conditions d’'un compromis économiquement et saviaig responsable en matiere |de
conciliation flexibilité/sécurité. A cette fin, n@avons impliqué diverses parties prenantes de
notre marché du travail local —managers d’entrepsisresponsables syndicaux, fédératipns
patronales sectorielles, organismes publics de &imn, collectivités locales, etc. — dans
une dynamique d’expérimentation sociale qui visaitoncevoir, accompagner et évaluer
différents projets pilotes ambitionnant de testes dormes d’emploi innovantes dans des
périmetres inter-organisationnels (partenariats rti@prises, entreprises réseaux, poéles| de
compétitivité, zones d'activité industrielle, etces acteurs réunis en « partenarjat
territorial » et en « groupes pilotes » nous onmsaiaidé a identifier les besoins locaux, |es
terrains d’expérimentations potentiels ; certaingrdre eux ont également impliqué leurs
propres organisations dans les projets pilotes,capiis ou moins de succes. Le travail
d’analyse des données issues de ces expérimemstatiété mené collectivement et a donné
lieu a la formulation d’'un ensemble de critéres rpettant de décrire les compromis
émergents et de faire évoluer ceux-ci dans le siEen$équilibre et de la pérennisatign
(Xhauflair et Pichault, 2010). Dans ces différeptsjets pilotes, notre centre a joué un role
de tiers —parfois en le partageant avec d’autreeas— et est, de ce fait, allé bien au-d
du réle d’'un chercheur-intervenant. Cette prise adrarge d’'une fonction de tiers nous a
permis d’obtenir des données extrémement richad, mwus présentons certains élémentg ci-
dessous. Toutefois, cette position comportait @wident un biais, par rapport auquel nous
avons mené une démarche de réflexivité méthodalegign mobilisant notamment les
théories de I'entrepreneuriat institutionnel et Bacteur réseau pour décoder et expliciter
notre propre action de traducteur et d’entreprenenstitutionnel. Nous avons en outre
réalisé a posteriori une série d’entretiens d’éwlan avec les acteurs de certains projets
pour obtenir une lecture du processus et des ridspectifs différente de la nétre. Cette
démarche réflexive par rapport a un processus dehemche-intervention ne constitue
cependant pas l'objet de cet article. Elle a faitbjet de développements dans un article
précédent (Xhauflair et Pichault, 2009b). Dans tégent article, nous relatons deux de ces
expérimentations, en mettant en lumiere les « astide tiers » menées par divers acteurs,
dont nous-mémes, et les impacts observés de dessasur les parties prenantes de ces
processus.




3.1 La pluriactivité des travailleurs de Trilogi

Cette étude de cas décrit la situation de pluriiétique connaissent bon nombre des
opérateurs de tri de I'entreprise Trilogi, un tyameur aérien international de fret express.
Pour faire face a ses concurrents, Trilogi propaseservice de livraison de colis a J+1. En

corollaire, au sein du hub (centre de tri) europsetientreprise, le travail de manutention des
colis s’effectue de nuit, avec un pic d'activitétren23h et 3h. La grande majorité des

opérateurs de tri (soit environ 1000 sur les 1508mires du personnel que compte

I'entreprise) bénéficie de contrats de travailrafe partiel de 20h/semaine, soit 5 prestations
nocturnes de 4 heures. La norme est le contrat@daodéterminée. L'entreprise ne recourt

pas au travail intérimaire. En période de pic saiger, I'entreprise engage le surcroit de

travailleurs en contrat a durée déterminée.

Malgré la sécurité d’emploi offerte, Trilogi estnfoontée a un probleme de motivation des
travailleurs lié au plafonnement de leur carri&en modéle organisationnel repose en effet
sur la présomption d’'un taux élevé de turn oveladeain-d’oeuvre, qui ne trouve pas d’écho
dans les pratiques effectives des travailleursJevaombre limité d’emplois peu qualifiés
proposeés par les autres employeurs locaux. Bienpguéle physiquement, cet emploi est
stable et relativement bien rémunéré, et la crossaontinue de I'entreprise donne aux
travailleurs I'espoir de décrocher I'un des rarestrats « 30 heures » disponibles.

Trés soucieuse du maintien d’un bon climat sodialpgi a fait appel a plusieurs reprises un
centre de recherche-action de I'Université localarpgéaliser des enquétes de satisfaction et
d'image. A l'occasion d’'une nouvelle enquéte desfattion organisée par le groupe auquel
elle appartient, le management de Trilogi intégne $série de questions relatives a des
problématiques spécifiques, dont le temps de traviaisollicite a nouveau le centre
universitaire, avec lequel plusieurs membres dgpuljge managériale ont noué une relation de
confiance, et plus particulierement le RH Manadgé&equipe du centre est particulierement
heureuse de cette opportunité, car ell y voit l&sion d’obtenir des données empiriques sur le
sujet et de tester l'intérét des travailleurs etede employeur pour des formules innovantes

de « flexicurité », telles que la pluriactivité lBumutualisation de la main-d’ceuvre.

Le questionnaire administré a I'ensemble du persbde I'entreprise révele des pratiques
multiples en matiere de conciliation entre flextBilet sécurité. La majorité des travailleurs
sont demandeurs d’une implication de leur employsula matiére, mais bon nombre d’entre
eux n‘ont pas attendu celle-ci pour bricoler defutstns sur mesure, plus ou moins
satisfaisantes, qui leur permettent de cumuleriglus activités pour obtenir un salaire au
minimum équivalent a un temps plein. Les résuldgtsette étude font prendre conscience a
'entreprise de I'ampleur du phénoméne —et par équent des besoins réels de ses
travailleurs. Les pratiques effectives de ceux-mntscernées par une série d’entretiens
gualitatifs complémentaires réalisés par les clenshdu centre, qui révélent un important
potentiel de solutions créatives qui pourraiene &xploitées et appropriées au niveau de
I'entreprise elle-méme. Le RH manager et son eagrise disent vivement intéressés par ces
opportunités et les chercheurs-intervenants saieatrbien accompagner ce processus, qu’ils
qualifient d’ «innovation sociale ». Lorsque lesecheurs lui font part des solutions de
« flexicurité » innovantes qu’ils ont pu voir a lege dans d’autres entreprises ou dans les
pays voisins, de type groupement d’employeurs pfteis, jobpools, etc., le manager RH de
Trilogi se dit convaincu de la pertinence de teflekitions pour ses propres travailleurs. Lors
d’'un colloque dans lequel le centre de rechercheniient pour présenter ses travaux en
matiere de flexicurité, il envoie d’ailleurs sorsigsant pour illustrer 'exposé en présentant la



problématique RH de Trilogi et le « projet » detpge de main-d’ceuvre dans lequel il
compte se lancer.

Toutefois, le management de Trilogi n'exprime pas demande formelle a cet égard,
préoccupé par des problématiques plus « urgenetsopérationnelles et contraint par des
stratégies qui laissent peu de marge budgétaies prbjets de ce type. L’équipe de recherche
ne peut quant a elle fonctionner sans financemEhé obtient alors une importante
subvention européenne pour un projet de « platedqgrartenariale» permettant de « sécuriser
les travailleurs pluri-actifs de Trilogi » et d'off des « emplois mutualisés » a d’autres
travailleurs, complétée par un financement régionatilogi accepte de s’engager
officiellement dans ces projets, aux c6tés d’autieurs locaux, dont ses propres partenaires
syndicaux. Dans ce contexte, le processus expéanetnd’accompagnement repose sur deux
« organes » —le « groupe de travail pilote » figapar les fonds régionaux et le « partenariat
territorial » financé par les fonds européens— damieraction sera assurée par I'équipe de
recherche et la présence dans ces deux instanceartagement RH de Trilogi.

Parmi les multiples situations de pluri-activitésdeavailleurs de Trilogi, I'une semble sortir
du lot : elle concerne une trentaine de travaiiequi cumulent leur emploi chez Trilogi avec
un emploi chez PiecElec, une entreprise voisingilligrice de composants électroniques et
dont le pic d’activité quotidien a lieu juste avaetui de Trilogi, soit entre 17h et 21h. Cette
forme de pluri-activité est considérée par les dilleurs qui la pratiguent comme
satisfaisante, car la plage de prestation est quadginue et offre de longues périodes de
temps libre en journée. Les chercheurs renconéreet sujet le RH manager de PiecElec, qui
confirme l'intérét de ce cumul. Il se dit lui aussrcé d’employer un nombre important de
travailleurs a temps partiel, en raison des camieaide son activité logistique, et heureux de
ce « systéme D » mis en ceuvre par les travailleuxsmémes. A l'instar du RH manager de
Trilogi, il regrette néanmoins quelques problemg®erationnels liés a I'absence de
coordination formelle des deux activités. Ainsid@uble contrainte a laquelle sont soumis ces
travailleurs pluri-actifs les rend parfois moinsxibles que d’autres, car ils ne peuvent pas
faire d’heures supplémentaires chez PiecElec lerscpla est nécessaire, ou suivre les
formations organisées par Trilogi juste avant Idtsie nuit. Cette situation accroit par
ailleurs les risques en termes de santé et séeuriteavail.

Le centre de recherche convie alors les deux RHag&s lors d’'une réunion qui les améne a
constater I'intérét d'un partenariat entre leurseprises, dont les modalités seraient encore a
déterminer. Les deux hommes expriment égalemesaubait d’élargir le périmétre a d’autres
entreprises afin de renforcer leurs marges de mamcen matiere de flexibilité et d’offrir un
plus large panel de travail complémentaire a léangilleurs. L'équipe de recherche répond
a ce souhait en identifiant et en impliquant dangrbcessus d’autres entreprises de logistique
potentiellement complémentaires au niveau dessais®nniers et/ou des pics quotidiens.

Trois autres entreprises se disent intéresséegomde le partenariat en gestation. Les
chercheurs rencontrent tour a tour managers ettbmBnagers, afin de mieux connaitre leur
fonctionnement et leurs besoins. lls réalisent «lishes d’identité », autour desquelles se
structure la discussion lors de la premiere réumianisée entre Trilogi, PiecElec et les 3
nouveaux partenaires par le centre de recherchsesnpropres locaux. Pour la réunion
suivante, les chercheurs élaborent divers scéndegsartage de main-d’oeuvre a partir des
données transmises par les 5 entreprises, propdsargystemes de partage quotidien entre
deux entreprises, ou des systemes de partage migis@mtre 3 ou 4 entreprises. Les 5
managers décortiquent les scénarios suggéréschragsie formule coince sur un élément qui



ne peut étre résolu immédiatement. Cela requidohdes cas de s’adjoindre de nouveaux
partenaires ou de revoir certains aspects de hisgtdon interne du travail. Seule la pluri-
activité Trilogi/PiecElec déja mise en ceuvre pas tevailleurs eux-mémes fonctionne
d’emblée.

De nouvelles investigations sont menées par leclobers, qui aménagent quelque peu les
scénarios, sans toutefois pouvoir proposer de ipgsfaomplémentarités aux partenaires. Au
terme de la troisieme réunion, les trois nouveaaxrepaires maintiennent leur intérét a
participer a de tels dispositifs de partage maiguement si de nouveaux partenaires peuvent
étre trouves qui compléteraient adéquatement |@mua.e centre s’engage a perséverer dans
ses recherches et invite les trois entreprisesndesige elles aussi en quéte de partenaires. Ces
dernieres encouragent Trilogi et PiecElec a mettpeofit la situation existante et a renforcer
leur collaboration, dans l'intérét dans différepésties.

Durant les semaines qui suivent, les chercheutsoszupés par d’autres projets, et diminuent
guelque peu leur implication aupres de Trilogi EicElec. Cependant, apres quelques mois,
les chercheurs s’étonnent de ne rien voir bougerRH manager de Trilogi continue a
participer aux réunions de partenariat territodahs le cadre du projet européen, de méme
gue ses partenaires syndicaux, mais rien ne seseblencrétiser dans le cadre du projet
pilote. Lorsque I'équipe de recherche se décidgdancer Trilogi, le manager RH lui apprend
gue des gréves sauvages ont été organisées damepiese, au mépris de I'accord de paix
sociale, et qu’il ne lui est désormais plus possitié s’assoir autour de la table avec les
représentants syndicaux pour créer un dispositiitenr et gagnant-gagnant ; la confiance est
rompue, et en « représailles », le RH manager degi souhaite stopper momentanément le
processus, jusqu’a ce que le conflit social saitéélLes chercheurs comprennent qu’il est
inutile d’insister, et se retirent temporairemattmptant bien réactiver la dynamique dés que
les esprits se seront calmés.

La fin du financement européen approchant, il estps pour les chercheurs de formaliser
leurs « résultats ». lls décident de présentesldivers projets pilotes sous formes de vidéos
illustrant le cheminement de la réflexion colleetiLe plus explicite et emblématique est le
cas de la pluriactivité des travailleurs de Trilaglile centre de recherche obtient I'accord des
divers acteurs de ce projet pilote pour témoigrarsde cadre du film qui sera réalisé. Un
travailleur pluri-actif et deux représentants sgadx témoignent individuellement ; quant
aux DRH, ils témoignent a la fois individuellemettensemble. Il ressort de ce film la prise
de conscience par chacun de la nécessité de sf¥aette situation de pluri-activité, ainsi que
leur ouverture a une forme innovante de gestiohiedeploi flexible basée sur le principe de
mutualisation.

Alors que les chercheurs se consacrent a la cla@ardeur projet et a la recherche de
nouveaux fonds pour poursuivre la démarche, le Ridager de PiecElec annonce son départ
pour une autre entreprise. Peu de temps apre darierise économique de 2008, qui balaie
rapidement les aspirations a l'innovation sociale RH manager de Trilogi. L'entreprise a
perdu en quelques semaines pres de 40% de sonéneatcke recentre clairement sur une
logique de réduction des colts, a laquelle ne pmister la démarche enclenchée. C’est dans
ce marasme que le RH manager change lui aussi rigido, tout en garantissant aux
chercheurs gu'il fera le nécessaire pour que sacesgeur prenne le relais. Toutefois, le
contact est rompu et I'équipe de recherche n’a plascés a la direction des ressources
humaines de Trilogi. Quant au projet européerstiterminé et le centre ne peut plus profiter



des réunions de partenariat pour stimuler le débk collaboration. Le processus est mis en
stand by.

3.2 La création du groupement d’employeurs JobArden

La création, en Belgique, du groupement d’employdiégeois Job’Ardent doit beaucoup a
I'intervention de deux acteurs locaux: un Centraatsherche-intervention de l'université, et
la Chambre de commerce.

Séduits par le cas d’'un groupement d’employeurs arBruxelles entre plusieurs entreprises
du secteur agro-alimentaire qui se partagent une-dieeuvre saisonniére, les chercheurs du
centre universitaire sont convaincus que le prmaio partage de main-d’'oeuvre pourrait
constituer une solution pertinente pour régulempéoi flexible dans les nouvelles formes
d’organisation. lls constatent le relatif succes des dispositifs en France, mais également
dans d’autres pays d’Europe, ou ils existent séagiies appellations (flexpool, jobpool, etc.)
mais reposent sur le méme principe de mutualisaRoessentant l'intérét de tels dispositifs
pour leur propre marché du travail local, cetteige|spécialisée dans 'accompagnement de
processus d’innovation désire en tester la pertimazi I'opérationnalité. Elle tente alors de
convaincre des entreprises de sa région de patiépn projet pilote de mutualisation de
main-d’'ceuvre.

C’est a ce moment que I'équipe de recherche entmetact avec le directeur de la Chambre
de commerce locale, qui a lui aussi découvertilecpre de la mutualisation de main-d’ceuvre
lors de séances d’information organisées par les\gteurs de Jobiris, et est convaincu de sa
pertinence pour ses affiliés, notamment pour résoles problémes de pénurie de main-
d’ceuvre qualifiée que rencontrent nombre de sesbresmEn tant que chef d’entrepfisié
voit également dans le partage de main-d’ceuvreoungau service qu’il pourrait proposer a
ses membres, contre rémunération. Les chercheulgs elirecteur de la Chambre de
Commerce constatent la convergence de leurs disjeespectifs, et décident d’unir leurs
forces pour faire aboutir ceux-ci. Pour les cheucbela collaboration avec la Chambre de
commerce est une aubaine. Celle-ci va faciliter Baces aux entreprises et Iégitimer leur
projet. Grace a cette association, le projet pilost plus une «réverie de chercheurs
déconnectés du terrain » mais un projet doté ddehintérét économique et organisationnel.
Le directeur de la Chambre trouve également daosrfre universitaire un allié de choix : ce
dernier confere a ses intuitions une veéritable ioauscientifique. Le centre met aussi a la
disposition des membres de la Chambre une expemtisennue en matiere d'analyse
organisationnelle et d'accompagnement des procel&sumevation.

L’alliance entre ces deux acteurs complémentaieenet de passer a la vitesse supérieure, de
professionnaliser et d’amplifier les actions mendessoignent leur marketing et peaufinent
leur argumentation, mettant en évidence les qugaditd’intérét du groupement d’employeurs
pour les entreprises privées. Il s’agit de conu&nkes entreprises que le groupement
d’employeurs est peut-étre LA solution a nombrdedes problemes, et qu’il conviendrait a
tout le moins de tester la pratique.

! En Belgique, la Chambre de commerce et d’indusstaune structure purement privée proposant degses
a ses membres et fonctionnant sur fonds propres e cotisations des membres constituent une part
importante.



Assez rapidement, deux entreprises —InDes, spgé@lilans la production de produits de
design pour I'aménagement de bureaux, et sa padenaounge, commercialisant du
mobilier design—Ileur font part de leur intérét paur tel projet. Leurs besoins en main-
d’ceuvre sont divers : elles souhaitent notammertager un webdesigner, un qualiticien, un
logisticien. Elles ont également mobilisé a cette I'entreprise Steel Office, qui concoit,
produit et vend du mobilier de bureau.

Pour répondre a la demande exprimée par ces muispeises, les chercheurs congoivent un
outil de diagnostic organisationnel qui permet delider et de quantifier le besoin, pour
chaque fonction concernée, de maniere systémattsemilaire pour les trois entreprises.
L’exercice s’avere difficile pour ces dernieresy lh en effet un pas de I'expression du besoin
a sa traduction en un langage qui permet d’envisdgenouvelles réponses a celui-ci.
Toutefois, les trois patrons d’entreprises recoss®it la pertinence de I'exercice, acceptent
de s’y plier et n’hésitent pas a mobiliser certaiobaborateurs pour enrichir I'analyse.

Une fois les besoins des trois entreprises misaeallple, les acteurs du futur projet pilote ne
peuvent que constater I'incomplétude du partenaratcune des fonctions recherchées ne
peut étre pourvue a temps plein par le trio. Or,céalre légal belge du groupement
d’employeurs impose que les travailleurs mutualiséent engagés en contrat a durée
indéterminée et a temps plein, ce qui contraint eefeprises a s’adjoindre d’autres
partenaires.

Cette quéte prend plus de temps que prévu, et ugelgemaines s’écoulent avant que de
nouveaux partenaires puissent étre trouvés. Pdeslret Lounge, l'urgence du besoin les
pousse vers une autre solution, plus radicaldudian ! C’est une issue heureuse pour InDes
et Lounge, mais une vraie déconvenue pour le Celdraecherche et la Chambre de
commerce. Alors gqu'ils étaient si pres d’aboutiyttest a recommencer...

Toutefois, le patron de l'entreprise Steel Officpie les chercheurs et le directeur de la
Chambre percevaient davantage comme « suiveur sajume « moteur », se dit désireux de
poursuivre la démarche et prét & mobiliser sonarégmur la faire aboutir. A priori, cette
entreprise de 150 travailleurs aurait les reinfisarhment solides pour assumer a elle seule la
création de diverses fonctions a temps plein, s@aisdirecteur croit dans le dispositif et veut
contribuer a son développement. C’est une force [@projet pilote, car cette entreprise et
son patron sont connus et reconnus sur la pla@elo€e dernier est d’ailleurs un membre
actif d’'une fédération patronale, et d’autres @@ vocation économique et de réseautage.
La chambre de commerce et le centre de rechertdrecent les actions de communication et
de sensibilisation. Steel Office met a dispositsms propres locaux lors d'un séminaire a
destination des entreprises de sa propre zondaufécD’autres événements du méme type y
succedent, et aprés quelques semaines, un nouae@mgriat potentiel se dessine, pour le
partage d’'un infographiste.

Le groupe est assez hétérogéne, composé d’engepgsi ne se connaissent pas: les
entreprises sont de tailles diverses (cela va dePla a la moyenne entreprise), de secteurs
divers (agro-alimentaire, énergie, édition, sewiggdormatiques, industrie du métal), et de

sous-régions diverses elles aussi (périmetre gpbgpae d’'une quarantaine de kilometres).

Contre toute attente —a tout le moins celle desctigairs et du directeur de la Chambre,

habitués a davantage d’atermoiements— la prem@&irsion de ce partenariat potentiel se

clét sur la demande expresse des entreprises pgésda donner vie a un groupement

d’employeurs, dans les délais les plus brefs ptessib



Les accompagnateurs passent alors a la vitesseiesupé ils réalisent les analyses des
besoins, rédigent une ébauche de statuts pour dapgment, ainsi qu’un projet de
« réglement d’ordre intérieur », sur base notammndestdocuments mis a disposition par le
groupement d’employeurs bruxellois Joblris. Les wioents sont soumis aux futurs
partenaires lors d'une nouvelle réunion, quelquesasnes aprés la premiére rencontre. Une
entreprise manque a l'appel, ce qui inquiete peweltdreprises présentes, mais davantage la
Chambre de commerce et le centre de recherches’igterrogent sur la pérennité d’'un
partenariat incomplet. Les représentants des eigespdiscutent les documents soumis,
demandent quelques modifications a la marge, naident globalement les textes proposes.
lIs sollicitent également I'aide des chercheursletdirecteur pour réaliser le recrutement du
futur infographiste partagé.

La dynamique s’accélere donc, ce qui surprend geelgeu les accompagnateurs du
processus. Une alchimie improbable s’opére, ethiesitations d’'une des entreprises ne
semblent pas freiner les autres partenaires. Erlqugge semaines, les évenements
s’enchainent : création du groupement —le groupémemommera Job’Ardent, en référence
a la «cité ardente » qui le voit naitre, défecttban des membres pressentis, intégration
rapide d’'un nouveau partenaire grace aux effortltadeéhambre de commerce, obtention de
'agrément des autorités publiques et, enfin, eagamnt de I'infographiste.

Apres deux ans d’efforts, de tentatives avortéesCéntre de recherche et la Chambre de
Commerce ont contribué a créer leur premier grogmemills sont tres heureux de cet
aboutissement. La collaboration s’installe sansrteeantre les entreprises fondatrices et
l'infographiste. Les échos qui reviennent aux agoagmateurs de la démarche sont positifs.
Des membres du groupement acceptent de venir téeroige leur expérience lors
d’évéenements ultérieurs organisés par la Chambdenerce et/ou le centre de recherche.
Quant au directeur de la Chambre de commercecédpde de prendre en charge la gestion
guotidienne du GE, en contrepartie d’'une partiogmeforfaitaire de chacun des membres. En
collaboration avec une des entreprises membresiapage de services informatiques, il
réalise également l'intranet de Job’Ardent.

Quelgues mois plus tard, un des partenaires ge,rptiur des raisons non liées au GE, et est
aisément remplacé par une autre entreprise, recp#ela Chambre de commerce. Peu de
temps apres, trois nouvelles entreprises rejoigtergroupement, qui engage un nouvel
infographiste a cette occasion. A nouveau, quelgques plus, ce sont trois entreprises qui
rejoignent Job’Ardent, pour se partager cette fessservices d’'une secrétaire commerciale.
En 2009, Job’Ardent compte une quinzaine d’entsggrimembres, issues de divers secteurs,
qui occupent ensemble trois travailleurs a tempspl

4. MISE EN PERSPECTIVE DES DEUX ETUDES DE CAS

Passons maintenant a I'analyse comparée de cespdecessus, en mettant I'accent sur les
actions de tiers, et plus particulierement celiatives a la fonction de tercéisation, que nous
pouvons discerner dans ces deux études de caséalalpe, précisons que nous considérons
comme un échec le cas de « pluriactivité des titaues de Trilogi », qui a ce jour n’a pas
abouti a la création d'un dispositif institutionisél de mutualisation de travailleurs ; nous
considérons par contre comme un succes le proceskusArdent » qui a permis de créer un
groupement d’employeurs qui poursuit aujourd’hun steveloppement. L'objectif de cette
analyse transversale est donc de distinguer lesalitésl de I'action du/des tiers qui ont



permis, dans un cas, de recontrer le succes, edlans l'autre n'ont pas permis d’aboutir.
Nous structurerons cette analyse autour de cingmkions du processus, que nous présentons
de maniere séquentielle pour la clarté du proposis qui sont en réalité étroitement
interconnectees.

4.1 Une problématisation qui déborde les routinesrganisationnelles

L’amorce des deux processus présente certainebtsiles, en termes de dépassement des
routines organisationnelles. Dans les deux cgmablématique a laquelle sont confrontés les
managers, entrepreneurs et travailleurs dépaspérimetre traditionnel de résolution des
problémes managériaux, c'est-a-dire les frontiguesgiques de I'entreprise. Les dispositifs
émergents ou les scénarios proposés different régatede I'habitude, dans le sens ou ils
reposent sur une logique inter-organisationnellafink: les modalités de résolution de
probleme qui leur sont proposées présentent ellssi ain caractére novateur : il s’agit en
effet de concevoir un compromis nouveau au tradérse dynamique partenariale, multi-
parties prenantes, accompagnée par un tiers stgirant dans une logique de projet pilote.

Dans le cas Trilogi, on observe que la problématide la pluriactivité des travailleurs
contraint au départ les acteurs a sortir de leorgimes organisationnelles. La prise de
conscience du DRH de Trilogi qu’il importe de «é#aquelque chose » pour sortir de ce « no
man’s land » potentiellement préjudiciable a toagcide avec la proposition du centre de
recherche de faire de cette problématique le mentiépart d’'une démarche expérimentale.
Ce faisant, le centre de recherche se démarquéatii de consultant externe qu’il occupait
auparavant vis-a-vis de I'entreprise. Il propose logique de projet pilote, se positionne
clairement en tant qu’'expérimentateur, plutdt qupestataire de services rémunéreés. Le
DRH accueille positivement cette proposition oppoet: il accepte d’intégrer le partenariat
territorial composé des parties prenantes du matahtéavail local, y compris certains de ses
propres interlocuteurs syndicaux, pour trouver deescadre une solution innovante et
equilibrée.

Cependant, avec le recul, tant le DRH et ses agdiegjue les chercheurs ne parviennent pas
vraiment a sortir de leurs routines. La démarchmsefit dans la continuation d’un besoin
vaguement exprimeé en ces termes: « pourquoi negbléshir & ce qu’on pourrait faire sans
gue ce soit trop contraignant ? ». En fait, Trilogi se demande pas comment elle pourrait
sortir de ses routines pour faire autre chose : DEH des deux entreprises, qui se
connaissaient déja au préalable, n’envisagent gaecdangements a la marge, cosmétiques,
ne risquant pas trop de bouleverser I'existantdisaque les chercheurs, en équilibre instable
sur le fil de leur quéte paradoxale d’innovatiordetdistanciation, restent prisonniers de la
relation de conseil qui les liait auparavant aveatteprise et n’osent pas interpeller les
acteurs. Le temps passe, le financement dont logaiéfe centre de recherche prend fin, les
acteurs changent, les chercheurs se lassent, arsguke se rompt la paix sociale et qu'arrive
la crise, I'ensemble de la démarche tombe a I'easpnniere d’'un cadre dont elle n'a pas
réussi a s’extraire.

Les choses se passent de maniere sensiblememeudiéélans le cas de Job’Ardent, méme si
les mémes éléments semblent présents au dépgijuéode projet pilote, financement assuré
par ailleurs, apport de solutions innovantes, @ans ce cas précis toutefois, c'est
'association non routiniere entre I'Université latChambre de Commerce qui permet aux
chercheurs de modifier leurs habitudes et de nedédiur role et leur méthodologie au travers



de l'interaction avec le directeur de la ChambraidMe processus s’enclenche surtout par le
fait de mettre ensemble des individus qui ne sé jgonais rencontrés, de leur proposer de
faire ensemble quelque chose de nouveau, de tralesrcomplémentarités alors qu’il ne

préexistait pas de relations particulieres entre @ormis entre un ou deux entrepreneurs.
Ceux-ci ont été contraints de se confronter auxrsiéles autres, ce qui n’est pas naturel, et
encore moins routinier. C’est a notre avis un élgnggi distingue les deux dynamiques, et
contribue a expliquer le succes de I'une et I'éateetautre.

Des éléments d’extériorité sont présents au dégmrdans les deux cas, identifiés comme
tels par les acteurs en présence, mais ils netsgagnncorporés par ces derniers dans le cas
de la pluriactivité. Vis-a-vis de Trilogi et de sparties prenantes, les chercheurs n'ont pas
poussé le questionnement assez loin: ils ont eém@s conclu qu'un partenariat entre
Trilogi et PiecElec était la meilleure solution demplémentarité possible et qu'il n’y avait
pas grand-chose a faire de plus. Cela montre gieon est dans le prolongement des
routines, et que le travail de repositionnementpguimettrait de sortir de la répétition ne s’est
pas effectué. Dans le cadre de Job’Ardent par eptdrfonction de tiers est partagée par
différents acteurs : I'équipe de recherche, leatiner de la Chambre, et méme a certains
moments le directeur de Steel Office, 'un deseaprineurs concernés. Cet entrecroisement
de stratégies génere des situations imprévues;réaévité inédite, qui au final provoque un
basculement de la part des acteurs, emportés damsilynamique que personne n’avait
réellement planifiée. En synthese, nous observoesles chercheurs sont restés prisonniers
de leurs routines de chercheurs-intervenants dangrdmier cas, et que leur interaction
inhabituelle avec la Chambre de commerce leur aigede mettre en ceuvre une réelle
fonction de tercéisation.

4.2 Un cadre d’action a (re)définir

Dans le cas de pluriactivité, en I'absence d'unmalede explicite de la part des acteurs, les
chercheurs n'ont pas pu construire un cadre diretgtion multilatéral et inclusif qui aurait
compris les décideurs de Trilogi, de PiecElec et datres entreprises intéressees, les
représentants des travailleurs, et d’autres le édmant. Un travail de reframing a été
effectué, mais uniqguement au niveau du partentatorial constitué dans le cadre du projet
européen, et non au niveau d’'un « groupe de traviabtreint qui aurait constitué le niveau
d’action pertinent pour mettre en ceuvre un proj&itgg Dans le cadre du partenariat
territorial, le DRH de Trilogi coopéere avec les manents syndicaux en charge de son
entreprise dans I'élaboration de pistes d’actioiagtalyse des données rapportées par les
chercheurs. Toutefois, I'interaction au sein deadre de substitution ne suffit pas a donner
naissance a un groupe ad hoc, et lorsque surviediesn« évenements polluants », tels que
les greves sauvages que connait I'entreprise pautrds raisons, la poursuite des discussions
entre acteurs est entravée, y compris dans cet autadre » que constitue le partenariat
territorial. Ceci démontre que le travail de refmagnn’a pas pu étre mené jusqu’au bout.

Les choses se passent de maniére fort différente dacas de Job’Ardent. L’association
improbable entre les quelques entreprises déssedse tester une nouvelle forme de
mobilisation de la main-d’ceuvre crée d’emblée udread’action inédit. Ce périmetre de
fonctionnement contraint les acteurs a sortir d@étds juridiques et organisationnelles de
leurs propres entreprises. Il force ceux-ci a qoirst un cadre nouveau spécifiguement dédié
au projet qu’ils forment tous ensemble. Informehwtuvant au départ, ce périmétre devient
peu a peu un vrai cadre de référence, au fur eesura de son institutionnalisation. Les



entreprises partenaires optent pour un statut,légdlii du GIE. Elles collaborent avec
'équipe de recherche et le directeur de la Charpbrg en déterminer I'objet, en définir les
missions et les principes qui régissent son aétividlles formulent ensemble un certain
nombre de régles de fonctionnement, qu’elles comsigdans un réglement d’ordre intérieur
qui régira leurs interactions.

En ce qui concerne le besoin de main-d’ceuvre endae tel, il n’est au départ, pour la

plupart des participants potentiels, que la vagueression d’'un souhait — « jaimerais

disposer de tel type de compétences a temps partiebt d'une idée — « il serait intéressant
de tester des alternatives a I'intérim et a la ¢mitance, telles que la mutualisation de main-
d'ceuvre par exemple ». Toutefois, la méthodologiésemen ceuvre par les tiers

accompagnateurs contraint ces entrepreneurs ardeurebesoin de maniére précise, et a
formuler celui-ci dans des termes nouveaux, viatifqrospectif d’analyse des besoins en
main-d’ceuvre partagée concu par les chercheuesdetdcteur de la Chambre.

Il semble que le cadre créé ad hoc autour de cgetpde partage de main-d’ceuvre soit
suffisamment dense, liant et légitime pour résisterretrait de certains partenaires, a un
mauvais recrutement de travailleur, etc. A la défiee du cas de pluriactivité des travailleurs
de Trilogi, I'impact des événements perturbateyspasait moins nocif dans le cas de
Job’Ardent. Nous faisons I'hypothése que le cadextibn nouvellement créé et articulé

autour de l'action des deux tiers accompagnateaisiue la confiance nécessaire pour
résister aux péripéties qui émaillent le procesflupermet aux parties prenantes de ces
compromis d’amorcer une démarche de tercéisatiotraaers de laquelle ils vont pouvoir

recomposer leur identité dans ce nouveau cadre.

4.3 Un travail de désenrblement et de réenrblement

Penchons nous a présent sur les dynamiques idesgtitd relationnelles a I'ceuvre au sein des
deux processus que nous relatons.

Dans le « cas Trilogi », le processus prend natgsdans la relation nouée depuis quelques
années déja entre le DRH de Trilogi et le centreedberche. L'intérét des chercheurs pour la
mise en oeuvre de la pluriactivité rencontre oppwment celui du DRH et de son CEO pour
une solution a la problématique des temps panmiglpritaires dans I'entreprise. Toutefois,
seul le DRH et son assistant vont étre effectivanmapliqués dans la démarche, méme s’ils
assurent I'équipe de recherche du soutien de wupsrieurs. A partir de cette amorce, le
processus va fonctionner a deux niveaux.

D’une part, le DRH va accepter de soutenir les deles de financements soumises par le
centre de recherche au Ministre régional compédteatla Commission européenne. Celles-Ci
ayant fini par aboutir, le DRH rejoint le parterrierritorial constitué dans le cadre de ces
projets. Dans ce contexte, il se retrouve en poeEsate certains de ses interlocuteurs
syndicaux, mais aussi d’autres acteurs représentiiahtreprises ou d’organisations avec

lesquelles il n’a aucune habitude de collaboratidéquipe de recherche anime les différentes
réunions de partenariat en y injectant des doniséass de son travail de « benchmarking des
pratiques de flexicurité », et en faisant retousésg contacts et avancées aupres des « terrains
pilotes ». Cette méthodologie va conduire le DReéhtendre des discours nouveaux de la part
des autres partenaires, a faire évoluer ses prafterses et perspectives d’action, a sortir du
périmetre de sa fonction pour s’inscrire dans wjeprcollectif et, ce faisant, a contribuer a la



formulation des conditions d'une flexicurité écoriquement et socialement responsable,.
Son discours apparait tres progressiste, a l'irstar des permanents syndicaux, qui se dit
désireux de passer a I'action selon les modalitgi$otes » et les conditions déterminées par
le partenariat territorial. L'autre permanent syadliest plus mesure, prudent, voire méfiant.
Cependant, il affirme soutenir le projet.

D’autre part, I'équipe de recherche va tenter deccetiser les pistes d’action dessinées en
partenariat territorial, en constituant un grougetivail ad hoc chargé de donner vie a un
dispositif pilote de pluriactivité « économiquemeat socialement responsable ». Elle
identifie comme partenaires pertinents le DRH decPlec, les représentants d’entreprises
voisines et potentiellement complémentaires, etdeteurs syndicaux — c'est-a-dire les
permanents mais également les délégations é€lues €hiogi. Hormis les réunions
rassemblant les deux DRH et quelgues autres eistesppartenaires, les chercheurs ne
parviendront cependant pas a réunir autour de raenéble les représentants des entreprises
et ceux des travailleurs, et ce malgré la convicBaprimée par tous de la pertinence de la
démarche.

Le cas de Job’Ardent apparait a nouveau sensibledifédrent. La rencontre entre les acteurs
qui composent le partenariat qui au final donnaxi@sance au GIE, s’organise autour d’'un
besoin partagé qui, bien qu’encore imprécis, pedaatonner un sens collectif a la démarche.
Ces entrepreneurs ne se connaissent pas pourparipluls ne proviennent pas des mémes
secteurs d’activité, n'ont pas d’historique de abdiration, et sont issus d’entreprises assez
différentes I'une de l'autre. Cette absence deiplss permet de se découvrir mutuellement
sous l'angle du projet collaboratif, sans a prisur les intéréts et enjeux respectifs. La
dynamique des réunions fait qu’il y a finalementupde place pour ce type de
préoccupations : une fois le partenariat ébauesé&dunions sont centrées sur la création et la
mise en ceuvre du groupement d’employeurs. Ceuxl@gidéront au final de se lancer n’ont
jamais formulé la moindre inquiétude sur la natige relations entre partenaires, sans doute
en partie rassurés par le fait que chacun d’euwé ané&oduit dans le groupe par la Chambre
de commerce ou par I'Université. Aprés deux anmé&efnctionnnement et un triplement de
la taille du groupement, on ne note toujours audension sur des problématiques que I'on
aurait pu s’attendre a voir émerger : par exeniplgpbrtunité d’accepter tel ou tel membre,
la question de répartition du pouvoir et de la siéc au sein du partenariat, 'implication
plus ou moins grande de chacun dans le fonctionngrete.

Lorsque I'on considére les deux démarches en péathn observe que la question des roles
et des identités est centrale pour la réussite rdaepsus. Dans le cas de Job’Ardent, le
caractére inédit du groupe constitué a permis tééles routines identitaires et les habitudes
d’interaction qui auraient pu conditionner la pgti@en des intéréts et enjeux des autres
parties. Dans le « cas Trilogi » par contre, iss'@éré impossible de « faire ensemble autre
chose ». Un déplacement identitaire a été amoregé kgachef du DRH de Trilogi et de 'un
des permanents syndicaux grace a la dynamique rtienpaat territorial, ce qui a permis de
faire évoluer les attentes respectives et les nitédald’interaction. Ce niveau n’était
cependant pas celui adéquat pour mettre en ceugrdamarche pilote, et les acteurs se sont
montrés rétifs a la création d’'un « groupe de itgvidote » au niveau local qui les aurait
impliqués dans un mode renouvelé de collaboratdans une autre facon de travailler
ensemble.



En outre, dans le cas de Job’Ardent, les partiesgmtes du processus étaient les « patrons »
des entreprises partenaires : ils avaient donole/qir d’engager leurs entreprises. Dans le
cas de la pluriactivité au contraire, les acteunbifisés par les chercheurs étaient soit des
DRH, qui ne pouvaient prendre de décision sansétrar au comité de direction de leurs
entreprises, soit des permanents syndicaux prsagnentre les délégations syndicales locales
et la téte du syndicat. Des lors, alors que leatiphent identitaire s’est opéré aisément dans
le processus Job’ardent en raison du caracterét idédpartenariat et des roles a endosser,
celui-ci a été beaucoup plus laborieux dans le ¥désgi » et n'a pas concerné I'ensemble
des acteurs parties prenantes du processus d'itimovba plupart des acteurs sont restés arc-
boutés sur leurs positions et roles traditionnels,ceux qui ont amorcé ou opéré ce
déplacement identitaire n'ont pas été en mesuranddre en mouvement leur propre
organisation d’appartenance pour qu’elle effectleeaussi ce déplacement.

On notera également que les syndicats n'ont étdigugs que partiellement dans le
« cas Trilogi », et pas du tout dans le cas JokBArd ceux-ci étaient pourtant présents dans
deux des entreprises partenaires de Job’Ardentb&se de cette observation, I'on pourrait
conclure hativement que leur absence a constitudacreur de succés de la démarche
Job’Ardent. Cette déduction simpliste doit étrermugége. La mise en lumiere de I'importance
du déplacement identitaire et du processus d’emété dans des roles inédits nous enseigne
deux éléments. D’une part, l'inclusion a priori geis les acteurs qui apparaissent comme
« parties prenantes » de la problématique, audefgeeman (1984), risque de mener a une
dilution des dynamiques innovantes a cause de deodaction des routines et des roles
traditionnels. Cette inclusion doit se penser deigra ad hoc, progressive, en fonction de la
nature du besoin qui se fait jour. D’autre pars, ienctionnements de l'institution syndicale
en Belgigue condamnent, dans une certaine mesesajélégués de terrain a une position de
« gardiens du temple » peu compatible avec degudegid’'innovation. Les conditions d’'un
déplacement identitaire n’étant pas réunies, ilp@avent donc pas vraiment jouer un réle
moteur dans le processus.

4.4 Un processus d’essais, erreurs et corrections

Les deux processus peuvent également étre disingué le plan de la dynamique
d’apprentissage collectif qu’ils ont permis d’endear.

Du c6té de Trilogi, ce processus d'apprentissage d&ga enclenché lorsque débute
« officiellement » le projet. Il est le fait desavailleurs eux-mémes, qui confrontés a leur
besoin de sécurité et a I'absence de réponsemgtiae Trilogi, font une tentative de réponse
nouvelle. lls prennent le risque d’essayer autrépgajustent en fonction des opportunités
disponibles, rencontrent des difficultés dans lacd@tion des temps de travail et des temps
familiaux, et découvrent notamment la complémet#ar idéale » que représente la
pluriactivité chez Trilogi et chez PiecElec.

Cette « complémentarité parfaite » constitue I'tgpee de base sur laquelle s’ancre la
démarche pilote que proposent les chercheurs au @RMrilogi. Puisque la situation est a
priori optimale, comme semblent en témoigner lesewrs rencontrés —travailleurs
concernés, DRH des entreprises concernées, ilagi pas de la mettre en cause mais plutot
de voir comment on peut I'optimiser, la dévelopgefinstitutionnaliser. Tous les facteurs de
succes paraissent rassemblés et le projet semble &aréaliser. Toutefois, la dynamique
d’essai, erreur et correction qui avait été inited&c succes par les travailleurs n’est pas
appropriée par les DRH et les représentants suxlic@des acteurs se cantonnent dans une



position passive, recevant avec un relatif intdest propositions faites par I'équipe de
recherche autour du scénario de complémentarité @nilogi et PiecElec, qui incluent des
propositions alternatives a celui-ci. Les actewimaent cependant sur des détails, relatifs a
des différences entrre les deux entreprises enetediorganisation du travail, de formation
ou de recrutement. lls évoquent des actions a peemdsein de leur propre organisation pour
dépasser ces « détails », mais aucun ne relaigtieéiment et efficacement la question. DRH
et syndicats sont dans une optique d’investissemmenimum, ne veulent prendre aucun
risque, et lorsqu’arrive la crise, I'idée méme dsgage a I'acte est totalement évacuée.

Dans le cas de Job’Ardent, la démarche a été lorgyeeés de deux années — avant que ne
se produise le basculement qui a permis la créationgroupement d’employeurs et
'engagement d’'un premier travailleur, en quelgseshaines a peine. L’hypothese de départ
des accompagnateurs était la suivante : « on negpswavancer tant qu’'on n’a pas la garantie
d’'une complémentarité parfaite permettant de counriengagement a temps plein, et qu’on
n'a pas I'engagement effectif et formel de chacumes chercheurs et la CCl ont ainsi
consacreé leur énergie a faire advenir cette sttnatMais a plusieurs reprises, alors qu’ils
touchaient au but, ils se trouvaient confrontésedrait d'un partenaire qui rompait le fragile
equilibre du partenariat. On peut interpréter cenportement comme une preuve de la non
pertinence de cette hypothése de départ.

Ces différents ratés au démarrage poussent lesatteompagnateurs a remettre en question le
bien-fondé de leur méthodologie. Leur collaboratsh encore récente : les chercheurs et le
directeur de la Chambre cherchent leurs marques danprocessus qui constitue une
premiere pour eux. Ces périodes de remise en quesbire de « lacher prise », offrent aux
entreprises partenaires des ouvertures qui leungitgnt de donner leur propre « patte » au
dispositif a construire. Les acteurs autour dealaet sont des patrons d’entreprise animés
d’'une volonté entrepreneuriale. Au travers de leaggiétes et de leurs actions, accélérant le
tempo de la création effective du groupement, intmrent qu’ils sont préts a accepter le
risque —surtout s'il est partagé— et a jouer le g I'expérimentation. lls changent
eégalement leurs habitudes en acceptant de recoatex demandeur d’emploi difficile a
placer », ainsi que I'exige la loi belge sur leugzement d’employeurs, et se montrent ensuite
heureux d’avoir pris ce parti. A posteriori, 'uredtre eux estime les risques financiers et
organisationnels tellement faibles, méme en casotleusage des travailleurs partagés, qu'il
qualifie le groupement d’ « assurance main-d’cevivre

On peut conclure de ce point qu’il importe d'offaux parties prenantes d'un processus
d’action collective la latitude nécessaire pourddbnctionner le compromis, méme bancal.
La fonction de tercéisation doit permettre un «spgs a I'acte » qui va Ipermettre aux acteurs
de se l'approprier, de réévaluer les risques et héséfices, d'opérer les ajustements
nécessaires, pour peut-étre au final créer uneafieypratique.

4.5 La confrontation a d’autres expériences

Dans cette section, nous mettons en évidence un&edimension qui permet de comparer
les modalités des deux démarches. Il s’agit deepid@tention a la présence ou non d’'une
dynamique intersubjective.

Prenons tout d’abord le « cas Trilogi » : celuseicaractérise par un déficit de confrontation
des acteurs a des expériences similaires ou dite¥saet, parallelement, par un déficit
d’interaction entre les parties potentiellement ceonées. Dans ce projet, nous devons



constater que les acteurs intéressés n'ont étéor@$ qu’a une représentation abstraite et
décontextualisée des dispositifs de flexicuritéseit par ailleurs. La méthodologie mise en
ceuvre dans le projet européen visait a initier deéenarche réflexive au niveau des
« partenaires territoriaux » qui soit de natureigder leur imagination pour concevoir et
mettre en ceuvre de nouvelles pistes et modalitéodeiliation des besoins de flexibilité et
de sécurité. Or, ce « benchmarking » —c’est aiosifgjt baptisée cette phase du travail, bien
gu’elle se distingue nettement d’une réelle démad#benchmarking— fat mené de maniére
tres unidirectionnelle : les chercheurs collectaidas données pertinentes sur différents
terrains, et alimentaient la réflexion des part@witerritoriaux sur cette base. Malgré
linvitation qui leur a été faite a plusieurs reg@$ de rencontrer les acteurs de ces dispositifs
« benchmarkés » —lors de visites d’entreprisesyvalgages d'étude, etc., rares sont les
partenaires a avoir saisi ces opportunités : iksose contentés des récits quelque peu abstraits
et déja formatés que leur ont restitués les charshdes expériences de terrain qu’ils ont eux-
méme découvertes. Si elles ont tout de méme swdest@ebats riches entre les membres du
partenariat territorial, ces données étaient néammioiaisées car déja « calibrées » par les
chercheurs, et elles ne permettaient pas de fajparaitre toute la richesse du processus
d’essai-erreur-correction par lequel étaient pasesSs acteurs de ces innovations, ni
'évolution de leurs positionnements respectifs. pkis, ces données n'ont pas été
appropriées par les acteurs du potentiel « prdjeteppluriactivité » comme socle d’'une
confrontation autour du compromis a construireegkuraient pourtant permis d’envisager
d’autres possibles pour la démarche et de rep&asbases du compromis émergent.

On peut a nouveau noter des differences sensibies la facon dont les choses se sont
déroulées dans le projet « Job’Ardent ». Au trawdgsleur participation aux séminaires
d’'information sur les pratiques de mutualisatiomuin-d’ceuvre, les partenaires de ce projet
ont été d’emblée confrontés a des expériences Hesyveclatées par les témoins privilégiés
—fondateurs ou membres de groupements d’employauissants ou disparus en Belgique et
en France— qui étaient conviés lors de ces évertsm@es séances étaient également
ponctuées de moments de questions-réponses etbde atédre 'ensemble des participants.
Ceci a ancré la démarche, dés I'amont, dans unenadgue d’intersubjectivité, qui a permis a
chacun de se situer par rapport aux expériencateesl et au faisceau d’intéréts en présence
parmi les participants.

Au fur et & mesure que le partenariat se constiéisex membres fondateurs » occupent eux-
mémes la position de «témoin privilégié » lors d&Esances de sensibilisation et de
mobilisation organisées dans le cadre du développeu dispositif en émergence. Cette
dynamique de confrontation des expériences sergjaoante a 'ensemble du processus de
recrutement des partenaires. Elle permet en outreaateurs d’appréhender une grande
diversité d’enjeux et d’intéréts dans la constlatdes partenaires potentiels qui gravitent
autour du noyau des fondateurs et de leurs accamafags.

La confrontation réguliere a I'expérience relatée grautres, notamment lors des rencontres
organisées avec les acteurs d’'autres groupemesttsams nul doute I'un des « ingrédients »
gui permettent aux acteurs de « sauter le pasred3anteractions et l'intersubjectivité qui en
découle, ceux-ci peuvent mieux appréhender lesittonsl de mise en ceuvre d'une telle
innovation, mais aussi les risques et les bénéfapgisen découlent. Davantage qu’un
simulacre de comparaison qui serait basé sur desegs abstraites, ce partage d’expériences
permet une forme de compréhension partielle desugrgt des intéréts, et finit par réduire
suffisament l'incertitude pour oser avancer.



5.LES DIMENSIONS DE LA FONCTION DE TERCEISATION

A partir des éléments d’analyse que nous venongd&er, nous avons pu faire émerger en
creux les caractéristiques de l'intervention dusjdéers. Nous avons surtout tenté de
discerner certaines variations dans les modalgésod intervention qui semblent avoir eu un
impact sur la dynamique de I'action collectiveatédussite du processus. Sur la base des cinq
temps de notre analyse, nous pouvons identifieq aifimensions du processus qui
ressortissent a notre sens de la fonction de sati@éin. Le tiers « tercéisateur » est en charge
de faire advenir ces conditions en amont pour perenaux parties prenantes d’un processus
d’'innovation sociale inter-organisationnelle d’ogrérce déplacement. Nous proposons et
décrivons ces conditions dans le tableau synth&septé ci-dessous :

Conditions Description
1. Contribuer La fonction de tercéisation vise a construire uscpssus de résolution de
aune probleme qui ne repose pas sur les routines destutes autres. Cela

problématisation | implique que le tiers ne soit pas seulement phgsitgnt extérieur, mais
non routiniére surtout qu’il ne s’inscrive pas dans les routines dcteurs qu'il

accompagne.
2. Créer un Le tiers tercéisateur réalise avec les acteursavait cognitif de

nouveau cadre | description des choses et d’établissement de chdmeausalité qui va
d’interaction permettre de nommer les choses et dire les chasesrent. Ce faisant,

il contribue a créer un cadre d’action ad hoc étlinau sein duquel les
acteurs pourront générer de nouveaux schémas rdatitan.

3. Désenrller La fonction de tercéisation consiste a travailleistaxes avec les
et réenroler acteurs : identité, role et relation aux autresas, afin de leur permettre
de s’associer difféerement dans le processus denmguh de solutions.

L’enjeu n’est pas tant le « casting » que le moeleabpération : il s'agit
de s’extraire des réles conventionnels pour permatie transformation
des conditions de satisfaction chez I'acteur edlésachement de I'acteur
individuel par rapport a I'acteur collectif.

4. Encourager Le tiers tercéisateur doit inscrire les acteurssdare démarche
I'erreur et sa incrémentale, en structurant des étapes intermédjan testant des
correction alternatives et en opérant les ajustements nécessaur intégrer de
maniére progessives les attentes qui se font €ette démarche
intérative permet de déplacer progressivementdeditions de
satisfaction des acteurs par la confrontationraaéité de terrain.

5. Favoriser I’ La fonction de tercéisation favorise un processagpientissage basé sur
intersubjectivité | un rapport dialogique qui permet aux acteurs dadyeedu recul par
rapport a ce qu'’ils pensaient étre le compromialidéns telle situation.
L’intersubjectivité qu’elle génere permet a I'aatele réévaluer sa
position par rapport au risque, et a partir deecatimpréhension partiells
mais nouvelle du systeme d’intéréts, de réduirssufient I'incertitude
pour se mettre en mouvement.
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CONCLUSION

A partir de deux études de cas de compromis socimergeant a |'échelon inter-
organisationnel, nous avons tenté d'identifier le®dalités de I'action du(des) tiers
accompagnateur(s) qui permettent la conclusionaepcomis qualifies d’équilibrés et de
durables. Au travers de I'analyse transversalealex das contrastés, I'un ayant abouti a la
création d’'un nouveau dispositif de régulation,ulfa n’ayant pu dépasser le stade du
bricolage unilatéral, nous avons pu relever cimaagristiques différentiatrices des modalités
de l'action du tiers qui expliquent selon nous leces ou I'échec du processus: (1)
contribuer a une problématisation non routini€2g¢ c(éer un nouveau cadre d’interaction, (3)
désenrbler et réenrbler, (4) encourager lerreur sat correction, (5) favoriser
l'intersubjectivité. Ces cing caractéristiques ddnent les dimensions de fanction de
tercéisation qui consiste a appuyer le double processus ddagadion des parties prenantes
et d’institutionnalisation du compromis et a garmagtie ces deux dynamiques soient menées
a leur aboutissement. En synthese, nous proposansre@résenter cette posture
méthodologique comme suit :

SATISFACTION DES INTERETS
DES PARTIES PRENANTES

COMPROMIS
FONCTION DE SOCIAUX
TERCEISATION EQUIII;IERES
PERENNES
TRAVAIL

D'INSTITUTIONNALISATION

L’exploration de cette fonction de tercéisation :i@permis d’éclairer en quoi elle differe
d’'une conception plus traditionnelle du réle degtieu de la fonction de tiers. Répétons que
ce n'est pas le tiers qui tercéise les partiesgm@s du compromis, mais que le caractere
crucial de son réle réside dans la mise en plasecdaditions en amont rendant possible
'opération de tercéisation chez les acteurs. Avers de cett®pération de tercéisation
(Lenoble et Maesschalck, 2006), les acteurs dépelupet incorporent une nouvelle grille de
lecture qui leur permet de rééclairer les positiaspectives et des lors réaliser un
déplacement par rapport a leur propre compréherggolia situation, pour au final dépasser
les routines institutionnelles et faire émerger noevelle institution

Précisons toutefois qu’au travers de cet artickeisnn’avons fait qu’esquisser une fonction
qui mériterait d’étre explorée plus en profondetufoedée sur I'observation d’un plus grand
nombre de processus d’innovation sociale. Il serddut le moins utile de pouvoir analyser
des cas ou la fonction de tercéisation a été ppaéales acteurs autres que des chercheurs,
afin de diminuer le risque de biais lié a 'ambesate du réle de chercheur-intervenant. De



plus, il nous semble que la mise en perspectiva dambre accru de compromis émergents
accompagneés par un tiers permettrait de creuséicliation temporelle des cing dimensions
de la fonction de tercéisation et des variables degsx processus de satisfaction et
d’institutionnalisation (Xhauflair et Pichault, 2001 Ceci afin de dégager des régularités dans
I'action temporelle qui renforceraient les aspauisthodologiques de la posture que nous
proposons.
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