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Résumé

La politiqgue industrielle menée en France depuis gninzaine d’années met l'accent sur les
réseaux territoriaux d’organisations (RTO), commnes Ipbles de compétitivité, les pbles
d’excellence rurale, ou encore les pbles régiordimovation et de développement économique
solidaire (PRIDES) en région Provence-Alpes-Co6tAzdr. Les études réalisées sur les RTO
portent principalement sur la coopération orien&s une production commune afin de développer
une nouvelle technologie ou un nouveau produit.ilGpparait que la coopération peut également
contribuer a lI'amélioration des compétences dewiéaldes organisations membres du réseau et
plus largement des compétences collectives.

Comment un réseau territorial d’organisations pleimtervenir sur la gestion des compétences de
ses membres ? Nous nous proposons dans cette caratiam d’envisager les outils de GRH
comme un terrain d’observation pertinent des puasqde mutualisation car ils contribuent au
renforcement des compétences collectives issusémdail coopératif. Il s’agit d’observer comment
un RTO peut favoriser les stratégies de mutuatisagt intensifier les coopérations entre des
acteurs d’'origines diverses. Plus particulierentenis nous intéresserons, en région PACA, a la
démarche du Péle Service a la Personne, labeR#BES, en matiere de gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences.

Mots clés
Réseaux territoriaux d'organisations - Outil de tigas des compétences - Coopération -
Mutualisation- Services a la personne.



|. INTRODUCTION

La politique industrielle menée en France depugsquinzaine d’années met I'accent sur les
réseaux territoriaux d’organisation (RTO), comnmeepéles de compétitivité, les pbles d’excellence
rurale, ou encore les pdles régionaux d’innovatdnde développement économique solidaire
(PRIDES) en région Provence-Alpes-Céte d’Azur. ljgmif des RTO est d’encourager les
coopérations inter-organisationnelles entre desepnses de tailles diverses, des laboratoires de
recherche ou encore des organismes de formatims, ldabut de stimuler I'innovation. Ces RTO
entendent renforcer les proximités géographiquesupa proximité organisationnelle et reposent
sur une intensification des coopérations entre usstgouvant aller jusqu'a des formes de
mutualisation a différents niveaux.

Jusqu’a présent, les études réalisées sur les RR@np principalement sur la coopération
dans l'optique d’'une production commune afin deeligyper par exemple une nouvelle technologie
ou un nouveau produit. Dans ce cadre, lorsque éatmn des ressources humaines est traitée, elle
est appréhendée dans I'optique d’'une adaptatida d®in d’ceuvre aux technologies ou au travail
collaboratif Or, il apparait que la coopération peut-étre égalgnopérante afin d’améliorer les
compétences des salariés des organisations medhbr&seau et plus largement les compétences
collectives. Ainsi, nous nous demandons dans catteEele comment un réseau territorial
d’organisations peut-il intervenir sur la gesti@sdompétences de ses membres ?

Nous proposons d’envisager les outils de GRH, &mment de gestion des compétences
comme les outils de gestion prévisionnelle des emmptt des compétences, comme un terrain
d’observation pertinent des pratiques de mutuabsatar ils contribuent au renforcement des
compétences collectives issues du travail coopérBibus entendons par compéteneda
mobilisation pour I'action, des connaissances rsaies a la compréhension de son contexte et a
I'élaboration des procédures, des techniques &tingans l'action ; des procédures, des techniques
et des méthodes adaptées au résultat visé ; damatigmes et des gestes nécessaires a la mise en
oeuvre de l'action ; de l'expérience acquise nagess la régulation » (Minet, 1995). Nous
distinguerons également les compétences indiviesieles compétences collectives qu'a la suite de
Michaux (2003) nous définissons comme les « saveirssavoir-faire tacites (partagés et
complémentaires) ou encore d'échanges informelgost@is par des solidarités qui participent a la
« capacité répétée et reconnue » d'un collectf@srdonner pour produire un résultat commun ou
co-construire des solutions ». Nous nous inscrivianss le cadre théorique des ressources et des
compétences (RBV) tel qu'adapté par Mendez et Mer@006) pour une application au niveau
territorial. Cette adaptation est organisée auttautrois dimensions : 1) « I'échelle d’innovation »
du territoire qui désigne la nature et la source dempétences-clés qu’il est susceptible de
développer ; 2) les systemes d’acteurs, c’est@ildimature de la gouvernance locale dominante ;
3) le rdle de I'histoire qui contraint la trajeamiet partant, la nature de la dynamique a l'oewvre
(Mendez et Mercier, 2006).

L’objet de notre communication est donc de mieusaciriser les liens entre les réseaux
territoriaux d’organisations et la gestion des oasses humaines en mettant en exergue la
redéfinition du processus d’élaboration des oulids gestion et ses effets sur les compétences
collectives. Notre hypothése est que les RTO cdwmesti un outil de développement des
compétences individuelles et collectives. A pattime revue de la littérature, nous analysons dans
un premier temps la maniere dont un RTO peut faeories stratégies de mutualisation et
intensifier les coopérations entre des acteursigiifes diverses. Ensuite, nous présenterons la
démarche du Péle Service a la Personne, labeR#BES, en matiere de gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences. Nous terminerons gudigsnussion ou nous mettrons en exergue Nos
résultats.



Il. LESRTO : UN NOUVEL ESPACE POUR LA GESTION DES COMPETENCES
II.1 Les RTO : des organisations hybrides

[1.1.1 Les réseaux : entre marché et hiérarchie

Pour réaliser son activit¢ chague organisation fagte a trois solutions (Assens et
Baroncelli, 2004) : soit elle fait, c’est-a-dire’elle intervient directement a tous les stadesale |
production, les relations inter-organisationnefiglgvent de la hiérarchie, comme dans les fusions-
acquisitions ; soit elle fait faire, dans ce casdanisation sous-traite une partie de ses adig@e
sélectionnant ses partenaires sur le marché ertidandes criteres de prix, les relations inter-
organisationnelles relévent du modele marchandt; edte fait avec, et alors elle décide de
collaborer avec des partenaires indépendants poédar a des ressources complémentaires, c’est
le modéle du réseau. Le modéle du réseau se slimedsection des modeles du marché et de la
hiérarchie. Le modele du réseau met I'accent sapten de coopération entre organisations car il
résulte de logiques de coréalisation et non d’matiign ou de donneur d’ordre. L'autorité d’'une
organisation sur une autre n’est pas formalisé&actellement entre les parties.

Les remarques formulées par Assens (2003, p58)gttenmh de spécifier les caractéristiques
des réseaux distinctement a la hiérarchie et awh®ar « les réseaux fonctionnent par des
mécanismes temporaires d’ajustement mutuel, maiésra partir de relations durables comme la
confiance, et encastrés socialement dans les rélglesomportement des acteurs ; le réseau est
souvent établi sur des bases coopératives et ciivget le réseau a une finalité précise pour ceux
qui en font partie, mais les gains pour chaque nmerabnt non previsibles et émergents ; le réseau
représente le trait d’'union synonyme de partagevekesirs entre les entreprises dans des domaines
ou aucun meécanisme ne permet de comparer les salderréseau représente a la fois des
négociations simples et des formes complexes ddaotens. »

Il existe une pluralité de types de réseaux. DowdrHeitz (2003) ont établi une grille de
lecture qui met I'accent sur les raisons de la éoaon entre les membres. lIs distinguent quatre
types de réseaux en fonction de la logique du wesede la spécificité des actifs du réseau. Les
auteurs distinguent deux logiques de réseau :digue additive et la logique complémentaire. La
logique additive signifie que les organisations pgrent dans I'objectif de mettre en place un
nouveau processus de production. Celui-ci est gepar la réunion des moyens de chacun des
membres. La logique de complémentarité concerneésaux ou chaque organisation participe a
une phase précise du processus de production,l@ipsicessus de production du réseau résulte de
la somme des processus de production de chacumelebres. La spécificité des actifs du réseau
guant a elle peut étre forte ou faible. A partircééte échelle, il y a donc quatre types de réstss
réseaux transactionnels, les réseaux d’orchestrates réseaux d’adjonction et les réseaux
heuristigues. Les deux premiers résultent de laiqley coopérative. Dans les réseaux
transactionnels, la spécificité des actifs du nésest faible, ils correspondent aux réseaux de-sous
traitance spécialisée. Les réseaux d'orchestraéidinverse des précédents, ont une spécificité de
l'actif plus importante, c’est le cas des réseaarsdles grandes industries comme 'automobile
composés d’'un donneur d’ordre et de plusieurs nivele sous-traitants. Les réseaux d’adjonction
relevant d’'une logique additive ont une spécificigeleur actif faible, le réseau agit principaleinen
comme un moyen de protection du processus de piodumollectif en augmentant les barriéres
d’entrée et de sortie de ce processus. lls cornelgat aux réseaux d’entreprises dont le but est de
mutualiser les moyens pour une commercialisatibimt&rnational. Enfin, les réseaux heuristiques
sont caractérisés par la forte spécificité de latgs. Ces réseaux reposent sur un apprentissage
fort, permettant '’émergence de nouvelles activitéisnant lieu & la création de nouveaux avantages
concurrentiels. Les réseaux territoriaux d'orgainses, de type Pole de Compétitivité
correspondent a ce type de réseau.



11.1.2 Des réseaux particuliers : les réseaux temiaux d’'organisations

Elhinger, Perret et Chabaud (2007), définissentrésgaux territoriaux d’organisations
comme des ensembles coordonnés d’acteurs hétémggugraphiquement proches, qui cooperent
et participent collectivement a un processus deymtion. Cette définition permet de cibler les
caractéristiques propres aux RTO comparativemenaatres réseaux d’organisations.

L’hétérogénéité des acteurs se décline a différ@rntsaux. Les membres peuvent ainsi avoir
des tailles différentes allant de la TPE a I'entip multinationale, relever de logiques
economiques différentes, ou encore appartenir &lu@sps organisationnels différents (Mendez et
Bardet, 2009). Cette diversité des acteurs implideg modes de fonctionnement différents d’'un
membre du réseau a un autre avec des objectiratitls. Néanmoins, le dénominateur commun
qui fait que les acteurs coopérent au sein d’'un enpracessus de production est le territoire. Tous
sont présents sur un méme territoire. Celui-citnpes un simple espace géographigue mais « une
organisation combinant une localisation, un héetaglturel, un processus d’appropriation de
'espace par un groupe qui a conscience d’uneitdenin processus de gestion, d’aménagement et
d’auto-reproduction » (Baillyet al, 1995). Le territoire est ainsi un construit sbaa sont
présentes plusieurs proximités. Chabaud, Elhing&eeret (2006), a la suite de Colletis-Wahl et
Pecqueur (2001) distinguent trois formes de praéisnique I'on trouve au sein des réseaux
territoriaux d’organisations :

- « la proximité géographique décrit les dimensigpatiales du processus productif. Elle réfere
a la localisation des acteurs et des facteurscggaatit au processus productif. Une faible
distance entre les acteurs permet bien sdr la neatran des codts de transport ainsi que
des codts d’interaction et de recherche. Mais tnitdée de taille réduite permet également
des interactions fréquentes entre acteurs, quimaiesi de nombreux contacts personnels.
De nombreuses relations de natures autres que camfas peuvent avoir lieu, de maniere
répétée donnant ainsi lieu a des effets d’expéept d’apprentissages. »

- «la proximité institutionnelle qui renvoie a dlaésion des différents acteurs a des
représentations, régles d’actions et modeles deséesncommuns permettant ainsi la
coordination des acteurs et la production commusne.

- « la proximité organisationnelle, enfin, qui @spond aux modalités de partage des savoirs et
compétences techniques, organisationnelles et éuquoes. Kirat et Lung (1994)
définissent la dimension organisationnelle commesttacture particuliére permettant a
I'ensemble des acteurs de participer a une acfinidéisée commune. »

Pour Torres (2003) les proximités sont renforcémssde cas des petites et tres petites
entreprises. Il parle de grossissement des efeefgakimité, c’est-a-dire « que les problemes ne se
posent pas avec la méme intensité dans les gramtieprises et les PE et TPE », souvent en lien
avec la personnalité des dirigeants. Ainsi la prité, quelque soit sa nature, joue un role
primordial dans la stratégie de ces entreprisésest source d’avantages concurrentiels.

L’existence de ces proximités permet d’'appréhemaatynamique territoriale. Cependant
pour Chabaud, Elhinger et Perret (2006) le conckptproximité doit étre renforcé par celui
d’ancrage. Ce concept favorise la prise en compigeddimension historique relative aux relations
gu’entretiennent les entreprises entre elles, &®@ouvoirs publics et de maniére générale avec
leur environnement. Ces auteurs proposent ainsiodsidérer I'ancrage géographique, I'ancrage
institutionnel et I'ancrage organisationnel destiehs afin d’appréhender la maniere dont une
organisation interagit avec son territoire. Cetilegd’analyse permet ainsi de réencastrer I'atgiv
economique des réseaux territoriaux d’organisatotarss leurs dimensions sociales, politiques et
historiques afin de comprendre le processus qonadéllieu a leur création.

Les apports des RTO sont ainsi de créer des gekegropres au territoire difficilement
transférables. Les compétences clés d’un terri{diendez et Mercier, 2006) reposent ainsi sur le
territoire organisé, autrement dit, les actifs #ipfwes du réseau repose sur les interactions &dre



différents acteurs situés sur un méme espace lbealressources du territoire deviennent de la
sorte immatérielles, ne reposant plus sur les veses naturelles, mais résultant de la synergie des
acteurs. Néanmoins, pour que les synergies enteeiracsoient opérantes, pour que les réseaux
territoriaux d’organisations jouent a plein un role développement croisé des entreprises et du
territoire, il est nécessaire de s’intéressergolazernance de ces réseaux.

[I.2 La gouvernance des RTO

[1.2.1 Le rble de la gouvernance

Les réseaux territoriaux d’organisations reposentia coopération entre des organisations
d’origines diverses afin de permettre un développ@nconjoint a la fois des organisations et du
territoire sur lequel elles sont implantées. Néansida coordination entre ces différentes
organisations n’est pas forcément chose aiséertk gaine étude sur la gouvernance des Péles de
Compétitivité composeés principalement de PME eTB&, Mendez et Bardet (2009) ont mis en
évidence que les réseaux doivent faire face a one thétérogénéité des membres; a des
organisations déficitaires en moyens techniquesanfiiers et humains pour participer a des projets
collectifs ; a des comportements individualistes, PME et les TPE entrant en concurrence directe
pour I'acces a des ressources, annulant ainsiffiets ele proximité géographique ; enfin le risque
d’'une polarisation ou d’'un captage des ressouraeampnombre limité d’organisations.

L’'un des enjeux des réseaux territoriaux d’orgaiosa repose ainsi sur la capacité du
réseau a encourager et a développer les liensakarpté organisationnelle (Gadille et Pélissier,
2009) afin de rendre la coopération effective. Ensens, le mode de fonctionnement du réseau,
c’est-a-dire son architecture, la délimitation ée sspaces d’interventions et la maniere dont sont
prises les décisions jouent un réle déterminantssupérennité. Seule la mise en place d'une
gouvernance adéquate peut permettre de constrogevision commune permettant a chaque
organisation de s’engager dans le processus deémm (Mendez et Bardet, 2009). La
gouvernance apparait ainsi comme déterminante garantir a la fois la stabilité, la compétitivité
et la survie du réseau (Alberti, 2001). Le modegdevernance doit assurer le fonctionnement du
réseau mais au-dela, c’est la question de la pedioce méme du réseau qui est en jeu. Pour
Bocquet et Mothe (2009), celle-ci réside dans Isenein place d’'une gouvernance forte, c'est-a-dire
d’'une gouvernance a méme de prendre des décistiopptaes par ses membres, seule a méme de
créer une véritable dynamique collective permettdaboutir a une performance a plusieurs
niveaux : collective correspondant a la performadoeréseau ; individuel concernant chaque
membre du réseau ; et territoriale (Bocquet, Menlfexthe et Bardet, 2009). Par conséquent, il est
nécessaire que les RTO se dotent d'une structummefe de gouvernance permettant de
« déterminer les conditions de délégation de laepde décision » (Ehlinger, Perret et Chabaud,
2007, pl166), élément déterminant afin de satisfaurebesoin de légitimité permettant de faire
accepter plus facilement les décisions collectives.

A partir de la définition de Jones, Hesterly et @wtti (1997), Elhinger, Perret et Chabaud
considérent la gouvernance en réseau comme unrene fite régulation hybride, entre le marchand
et le non-marchand, caractérisé par des mécanideneigulation autres qu’économiques » (2007,
pl157). La gouvernance en réseau repose ainsi sorode de régulation économique et sociale ou
les relations informelles entre les membres saatédls. Toutefois, une formalisation des rapports
entre les membres apparait nécessaire afin de irdééa rbles de chacun et permettre
'accroissement de linteraction entre les membrkisieurs travaux sur la gouvernance des
réseaux territoriaux d’organisations ont permiscdeactériser le mode de gouvernance. Ehlinger,
Perret et Chabaud (2007) ont mis en évidenceittéaux-types de la gouvernance :

- par la firme focale : elle est caractérisée pae asymétrie des pouvoirs au profit d’'une
entreprise ;
- associative : un groupe d’organisations au rétégkeproche mene le réseau, ce qui implique



une forte synergie au sein du réseau mais il y asguie d’homogeénéisation des membres
pouvant donner lieu a I'émergence de frein au chamnt ;

- territoriale : ici sont présentes des organisetiprivées et des organismes publics, I'accent
étant mis sur I'innovation et le transfert de caesances entre les membres.

La gouvernance territoriale est la plus complexaeitre en ceuvre car elle implique la
participation d’organisations hétérogenes et I'exjaltion des objectifs poursuivis par chaque
organisation. Elle est « un processus de confriont&t d’'ajustement tout & la fois de systemes de
représentations et d’actions de groupes d’acteohps géographiguement mais pouvant étre issus
de champs organisationnels et institutionnels @ffés en vue de la réalisation d’'un projet local de
développement » (Gilly et Wallet, 2001, cité pamdez et Mercier, 2006).

[1.2.2 Les RTO en tant gue méta-organisation

Du point de vue de son rdle, un RTO s’apparentena arganisation collaborative
décentralisée (Gomez, 2009). Ces organisationglemt caractéristiques principales, d’'une part
elles doivent créer des externalités positives geurs membres et d’'autre part, elles doivent
permettre la coopération. Il nous semble ainsilggeRTO s’apparentent a des méta-organisations
au sens d’Ahrne et Brunsson (2005). Ce concept peuwet de mettre I'accent sur le caractere
organisationnel du réseau tout en distinguant pésificités comparativement aux organisations
d’'individus. Ahrne et Brunsson montrent ainsi ques cstructures ont notamment pour
caractéristique d'étre généralement bien plus digretes de leurs membres que leurs membres le
sont d'elles. Cette situation résulte du fait geer$ ressources propres sont en général bien
moindres que les ressources de leurs membres. &gsarganisations ont aussi une autorité sur
leurs membres plus faibles que celle des orgaaisagur leurs salariés. Une organisation a en effet
moins de contraintes pour quitter la méta-orgaitisaque les salariés a quitter leur organisation.
Néanmoins, les méta-organisations se retrouverd @asituation de prendre des décisions pour
leurs membres alors qu’elles regoivent leurs divestde leurs membres (Jameux, 2004).

Pour Fréry, le role de la direction d’'un réseautgale autour du « triptyque conception,
coordination, contrble » (1997, p3). La directionrdréseau intervient donc a trois niveaux : la
formalisation de la chaine de valeur du réseatjdidation des organisations au sein des progts,
le suivi des activités afin de s’assurer de la itfuale la production collective. Partant de ces
travaux, Ehlinger, Perret et Chabaud considereatlgs finalités d’'un RTO sont de « définir une
stratégie globale pour le réseau ; coordonner detde des relations entre acteurs du réseau ;
contrbler la mise en ceuvre des stratégies et laéstom du réseau; d’accompagner le
développement local du territoire » (2007, p9). BEBO ont ainsi un rdle de méta-management
(Ehlinger, Perret et Chabaud, 2007). Pour ces esjtéeur gestion revient a des « architectes
sociaux » dont le role est d’articuler les intei@ts entre les membres du réseau. De ce faitt il es
nécessaire que les méta-organisations bénéficienindyens matériels, financiers et humains
propres afin de gérer la coopération entre lesmsgtons et leur permettre d’atteindre leurs
objectifs.

I1.3 Lien entre la gestion des ressources humairetdes réseaux territoriaux d’organisations

[1.3.1 Le rble de la GRH au sein des RTO

La méta-organisation va contribuer a I'élaboratitwne stratégie du réseau qui va donner
lieu a la réalisation de projet en commun. De fidéts salariés d’organisations différentes vont étre
ameneés a travailler ensemble. Différents travauxretderche sur les projets collaboratifs ont
permis de révéler les difficultés inhérentes atidaitravailler ensemble. Comme nous l'avons déja
fait remarquer, les organisations membres peuvaire fpartie de champs organisationnels



différents, utiliser des technologies et des modiedravail différents, ce qui implique que les
salariés de ces organisations ne relevent pas dases logiques de travail. De plus, les
fonctionnements de gestion des ressources humaéweent étre trés différents d’'une organisation
a une autre, avec par exemple des politiques thithen et de rétribution différentes. Or, les
collaborateurs vont participer au méme projet nmasvont pas forcément en retirer les mémes
avantages. D’une maniere générale, les collabosmafguvent relever de modeles de gestion des
ressources humaines différents, au sens de PioktaNizet (2000) c’est-a-dire travailler pour des
organisations ayant des pratiques de ressourceaihesndifferentes. Ces pratiques font référence
au rapport a la hiérarchie, aux compétences..., ¢epeut conduire a des difficultés dans la
réalisation du projet. Il apparait ainsi nécessgire les méta-organisations prennent en compte la
guestion de la gestion des ressources humainesradisréseau.

Les méta-organisations se positionnent ainsi commaouvel espace ou les questions de
GRH doivent étre interrogées. Elles modifient lgp@rt a la gestion des ressources humaines. Elles
n’interviennent pas en effet dans un réle d’encaidd®s ressources humaines, role du ressort de
I'organisation, mais dans un réle de managemensg€&oet Laurence, 2005). Ne disposant pas de
l'autorité hiérarchique traditionnelle de l'orgaai®n sur les membres du projet, les méta-
organisations se retrouvent dans la position diusgas, de manager les projets collaboratifs. La
relation d’emploi traditionnelle est ainsi remise @ause par « le passage d’'une réflexion centrée
sur les composants d’'un systeme a celle portantesutiens et interactions portant entre ces
éléments » (Picq 2005, p. 24, cité par Defélix,I€et Rapiau, 2008). A partir de 13, il se faitfjou
un nouvel espace de la gestion des ressources iesnakelui de la gestion de la coopération. Cet
espace releve des méta-organisations au sens santées compétences nécessaires pour remplir
les objectifs du réseau.

11.3.2 Une redéfinition des formes de la GRH

L’un des enjeux au sein des RTO est de permettes dndividus d’organisations difféerentes
de travailler ensemble. Les RTO sont ainsi amenésnétruire la collaboration. Partant de la
littérature sur les groupes projets d’innovationfdlir, Mazzili, Picq et Retour (2008) et Colle,
Cullié, Defélix, Hatt et Rapiau (2009) ont distirgu trois grands points de vigilance sur le piletag
humain de la collaboration inter-organismes » (def al., 2008, p4). Le premier point concerne
la constitution de I'équipe. Pour ces auteurs uttention doit étre portée a la constitution de
I'équipe afin de viser a la complémentarité des e et au processus de socialisation qui va leur
permettre de travailler ensemble. Le second pahtcelui de la coexistence et de la qualité du
travail, il correspond a I'accord des membres s&srdbjectifs du projet. Le troisieme point est
relatif a la posture d’apprentissage, les membregrjet sont-ils ouvert a lI'apprentissage ? A
partir de cette littérature, Defélix, Mazzili, Pia Retour (2008) ont identifié trois facteurs de
collaboration permettant de préciser trois poitwigilances : la coordination, la coopérationest |
actions de support. La coordination renvoie a tacstiration hiérarchique du groupe projet ; la
coopération concerne la régulation du groupe majestements mutuels ; et les actions supports
sont relatives aux moyens dont dispose le groupg pon projet, notamment les mécanismes
d’incitation.

Defélix, Colle et Rapiau (2008) ont distingué gaativeaux ou il est possible d’intervenir
sur les trois facteurs de collaboration. Ces nixesnt :

- le niveau inter-organisationnel dans le périmdtte projet donné : ou il est nécessaire de
définir les pratiqgues de GRH du projet ;

- le niveau inter-organisationnel : ou il est motaent question de favoriser la socialisation
entre les membres ;

- le niveau intra-organisationnel : ou des forimagi peuvent étre proposées aux salariés pour
faciliter le travail coopératif;

- le niveau de la méta-organisation elle-méme : les pratiques de GRH consistent



notamment a travailler sur le repérage des compésedu territoire, les compétences futures a
mobiliser.

Ces quatre niveaux permettent d’identifier les espaou des actions de gestion des
ressources humaines, de gestion des compétenaegenpettre menées. Cette identification des
espaces permet de distinguer trois types d’'acteouvant impacter la gestion des compétences
(Defélix, Colle et Rapiau, 2008) : les responsaldes ressources humaines des organisations
membres ; les acteurs de la gouvernance des pételes acteurs publics pour prendre part au
processus de vie du réseau. Une partie de la gefg®ressources humaines est alors décloisonnée,
elle dépasse le cadre de I'organisation pour éise glans le cadre plus large du réseau. Elle est
caractérisée, entre autre, par sa dimension coledtlle n'est en effet pas définie par la méta-
organisation mais par I'ensemble des acteurs dzateda méta-organisation agissant en tant que
coordinatrice entre ces acteurs. Certains aut®oses-Azeau, Loubes et Estéve, 2008 ; Mazzili,
2008) considérent que cette gestion des ressohbroaaines peut étre qualifiée de territoriale car
elle émerge de la confrontation de représentatiesslifférents acteurs du territoire.

[1l. LA MISE EN PLACE D’UN OUTIL DE GPEC : LE cAS DU PRIDES —POLE SERVICE A LA
PERSONNE

Aprés avoir montré, a travers une revue de l|&réture, les liens entre les réseaux
territoriaux d’organisations et la gestion des cétapces, nous allons désormais illustrer ce lien pa
'analyse de la démarche de gestion prévisionmleemplois et des compétences (GPEC) mise en
place au sein du Pdle Services a la Personneis&h@RIDES. Dans un premier temps, nous
revenons sur l'origine du dispositif PRIDES et &g caractéristiques du secteur des services a la
personne pour présenter ensuite, la démarche GPEC.

[11.1 Méthodologie de recherche

Cette recherche est de nature exploratoire et aneptie démarrage. Elle s’inscrit a la fois
dans le cadre de la réalisation d’un doctorat éense de gestion et d’'une étude sur la qualité de
'emploi dans les organisations de I'’économie decé& solidaire, le projet Essqual. Le projet de
thése de doctorat, financé par la Région ProverpesACote d’Azur, se situe dans une perspective
de management stratégique d'activités de servieestorialisées. Ce travail s’effectue en
coopération avec les PRIDES Poble Services a laReeset Pdle Tourisme de Territoire. Il vise une
analyse des coopérations entre acteurs hétérogemgwojet Essqual, d’'une durée de deux ans
(2009-2010), est financé par la Région PACA etlp&aisse des Dépbts et Consignations.

Nos données de terrains relevent ainsi des ces ainerches. Dans le cadre du projet
Essqual, un questionnaire a été créé a partirrabsateurs de Laeken afin de rendre compte de la
gualité de I'emploi dans les organisations. Ce tjoiesaire a été soumis a trente organisations du
secteur des services a la personne, dont vingtsseptadhérentes au Pdle Régional d’'Innovation et
de Développement Economique Solidaire. Dans leecddr projet de thése, nous utilisons trois
types de sources pour étayer nos travaux : desdsrsecondaires recueilli a la fois aupres du Pole
Services a la Personne et aupres de la DirectiofEdenomie Régionale, de I'lnnovation et de
'Enseignement Supérieur, en charge du suivi ddDBR ; des observations non participantes lors
des réunions collectives entrant dans le cadradimarche GPEC ; et des entretiens, encore en
cours, aupres de la chargée de mission du példange de la démarche GPEC, de la chargée de
mission d’Act Méditerranée, structure ayant défitee méthodologie, et quatre directeurs de
structure ayant participé a la démarche.

La démarche méthodologique retenue correspondbduion comme définit par Koenig,

« I'abduction consiste a tirer de l'observation cagjectures qu'il convient ensuite de tester et de
discuter » (1993, p.7). La démarche abductivelsuiprocessus itératif dans l'alternance de phases



inductives et de phases déductives permettant ligrgp un phénomene ou une observation a
partir de certains faits (Michaux, 2009). Nous nopssitionnons dans une perspective
interprétativiste qui consiste a comprendre le mibelgestion des compétences et ses implications
au sein d’'un Pdle Régionale d'Innovation et de D&jygement Economique et Solidaire.

[11.2 Le cadre du PRIDES Podle Service a la Personne

[11.2.1 Les PRIDES : un outil de la Région Proverdpes-Cote d’Azur pour le développement
économique

Depuis 2004, les Régions sont dotées de compételarssie domaine du développement
économique. La loi relative aux libertés et auxpoesabilités locales du 13 aolt 2004, stipule le
réle de coordination de la région en matiére despement économique. Le principal outil de
coordination économique est le schéma régionalégeldppement économique (SRDE). Cet outil
défini la stratégie de la région en matiere économei

Le SRDE adopté par la Région Provence-Alpes-Céfgut’, en juin 2006, a défini sept
axes d’intervention. Les Pdéles Régionaux de Déysoent Economique et Solidaire relévent du
premier axe qui vise a développer une économi@skau dans le but de renforcer les entreprises et
de développer I'emploi. Pour la Région, les PRIDM®%/ent permettent aux entreprises d’accroitre
leur compétitivité, de développer I'emploi, de dées le tissu économique, de veiller a un
développement régional plus équilibré, d’amélidtattractivité du territoire par I'affirmation de
compétences économiques fortes. Les PRIDES s’adrieamsi a toutes les entreprises présentes
sur le territoire régional et particulierement &ME et TPE. La Région considere en effet que ces
entreprises ne disposent pas forcément des moyenais, techniques et financiers pour participer
a des projets collaboratifs innovants. Les PRID&ESrviennent ainsi en soutien des entreprises sur
cing thématiques : l'innovation, technologique edbnntechnologique ; le développement a
linternational ; [l'utilisation des technologies dénformation et de la communication; la
formation, qualification et valorisation des ress®s humaines ; et enfin la responsabilité sociale
des entreprises. Les PRIDES sont ainsi envisagasmeaun outil permettant de créer une proximité
organisationnelle afin de renforcer la proximitéogeéphique Au 31 décembre 2009, vingt-neuf
réseaux étaient labellisés PRIDES. Plus d'une &ingtde filieres ou secteurs d’activités sont
concernés, allant de I'aéronautique au tourismpamsant par la photonigque ou encore les services
a la personne.

Les PRIDES relevent donc d’'une logique institutielienélaborée au niveau régional. lls ne
sont pas par conséquence une forme organisatiersmdintanée (Mendez et Bardet, 2009) mais le
résultat d’une politique économique. Le processusréation suit ainsi une logique « top-down »
ou les différents acteurs ont a s’approprier legeailis définis par les autorités politiques
régionales, a les réinterpréter et a les adapteurapropre contexte concurrentiel, relationnel et
cognitif. Il résulte de ce processus I'appropriatou dispositif.

[11.2.2 Le secteur des services a la personne

Les services a la personne regroupent un ensenglléatge d’activités qui ont en commun
d’'étre effectuées au domicile de la personne. Cités s'étalent de la garde d’enfants, a I'zade
maintien a domicile des personnes agees, en papsarntentretien du jardin ou I'assistance
informatique. Bien que ces activités ne soient igaentes, le secteur des services a la personne
connait actuellement un fort développement notanimeaus I'impact de [I'évolution
démographiques, vieillissement de la populationdext rythmes de vie, augmentation du travail
féminin, maintien a domicile de plus en plus lomghs des personnes agées. En paralléle, afin de
soutenir et développer ce secteur, le gouvernerftantais mis en place en 2005 le plan de
développement des services a la personne. La oérm2005-841 du 26 juillet 2005 vise d’'une



part a encourager la demande en donnant lieu éédastions d’imp6t et en facilitant le recours aux
services avec la création du cheque emploi seanoeersel ; et d’autre part, a développer I'offre e
ouvrant le marché aux opérateurs privés commer@aax’emploi direct par des particuliers.

Ce secteur est historiquement caractérisé par fe forésence des organisations de
I’économie sociale, dont principalement les asdmria. Néanmoins, avec le développement de ce
secteur, les organisations de I'économie lucrativat de plus en plus nombreuses. Selon une étude
de la Direction du Commerce, de I'Artisanat, des/ises et des Professions Libérales, en 2007, les
trois quarts des entreprises lucratives présentesessecteur en 2007 avaient débuté leur activité
depuis moins de trois ans dont une sur deux deapoiss d'un an (Angotti et ali, 2007). Les
associations sont en moyenne de taille plus imptatgue les entreprisesjais I'ensemble du
secteur est caractérisé par la prégnance des safjans de moins de cinquante salariés. Les
associations sont plus nombreuses a faire partie tBseau, prés de 70% sont affiliées a une
fédération, pour seulement 20% des entreprises.nikeau de I'emploi, ce secteur a trois
caractéristiques importantes :

- un taux de féminisation élevé ; en 2006, en &e§rovence-Alpes-Cote d’Azur, pres de neuf
salariés sur dix sont des femmes (Belle et Nov2Dap) ;

- un temps partiel fortement développé ; en 2006Région Provence-Alpes-Cote d’Azur, le
travail des 76 000 salariés du secteur représe388600 emplois en équivalent temps plein

(Belle et Novella, 2010) ;

- un faible niveau de qualification.

[11.3 Le Po6le Services a la Personne, labellisé AFES

[11.3.1 Organisation et gouvernance du Pdle Servigda Personne

L’association Pole Services a la Personne a vwue ¢n janvier 2007 et fut labellisée
PRIDES en mars de la méme année. L’associatiorteéde la réunion de dix-huit acteurs, dont
seize sont issus du secteur des services a lanpe;sparmi lesquels, cing entreprises associatives,
trois plateformes départementales de servicepartonne et six fédérations regroupant des acteurs
des services a la personne ; les deux autres semedroupements d’acteurs de I'économie sociale,
dont la Chambre Régionale d’Economie Sociale etdSioé et la délégation Régionale CFG des
SCOPS de PACA. La premiére a porté le projet earass|’animation et la coordination entre ces
acteurs.

Aujourd’hui, le pble regroupe cent vingt trois meed dont plus de quatre-vingt-dix
organisations prestataires de services a la peestves membres sont regroupés en huit catégories.
Les catégories 1 et 8 sont composées des organmsagréées services a la personne c'est-a-dire
les entreprises, associations, coopeératives, mesyett centres communaux d’actions sociales
rendant des services a la personne. Les catégdries 3 sont composées des plates-formes
départementales de services a la personne et désatiéns et regroupements d’acteurs de
'Economie Sociale. La catégorie 4 regroupe ledd®ats. La catégorie 5 concerne les organismes
bancaires, financiers et émetteurs de CESU. Efdircatégorie 6 est constituée des acteurs de
développement économique et des agences expertenéses a la personne. Le pble rassemble
ainsi un ensemble d’organisations de natures,iliestat de logiques différentes.

La gouvernance du pdle est assurée par trois asgdiAssemblée Générale, le Consell
d’Administration et le Bureau. L’Assemblée Générsderéunit une fois par an, et est constituée de
l'ensemble des adhérents. Elle élit les membresCadmseil d’Administration. Le Consell
d’Administration est formé de trente cinqg membreatd0% relevent des catégories 1 et 8 et 40%
des catégories 2 a 7. Il se réunit deux a trois @i@ns I'année. Il définit la stratégie du pble. Le
Bureau, qui est constitué de quinze personneswsgssant quatre a cing fois dans I'année, a en
charge le suivi des actions du pdle en conformigtdes axes stratégiques définis par le Conseil
d’Administration. Il est linterlocuteur direct enet le Conseil d’Administration et I'équipe de
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salariés du pole. Cette derniere, composée depsgpbnnes, est a l'origine des projets du podle
permettant de satisfaire le plan stratégique. kecttice soumet au bureau les projets d’actions a
mener, suivant 'ampleur du projet, soit le burgate la réalisation du projet, soit elle le souet
Conseil d’Administration.

[11.3.2 La démarche d’accompagnement collectif &REC du Pble Services a la Personne

Le Pble Services a la Personne est a l'origineadaise en place, en 2007, d’'une démarche
d’accompagnement collectif a la gestion preévisidiendes emplois et des compétences (GPEC)
visant a aider les adhérents a mettre en placeptepre plan GPEC. Au sein du pdle, le projet a été
proposé par I'équipe de permanents au Conseil diAdtmation. La démarche a été validée car elle
répond a trois niveaux d'objectifs : ceux du pa@eux de ses adhérents et ceux de la Région. La
démarche GPEC a été mise en place par Act Méditerane association paritaire membre du
réseau de I'’Agence Nationale pour I’Amélioratiors deonditions de Travail. Pour définition de la
GPEC, nous reprenons ici celle qu'utilise les astede la démarche : «une démarche GPEC
consiste a concevoir et mettre en ceuvre des plactioths visant a réduire les écarts entre les
ressources internes et les besoins en emploi @otreprise, a une échéance donné ».

La démarche prend en compte cinq types d’actdessadhérents du pdle, qui s’engagent de
maniere volontaire ; Act Méditerranée, qui assuegplication de la démarche ; les organismes
paritaires collecteurs agréés, qui apportent desréges dans les dispositifs de financement des
formations ; des consultants qui assurent 'accamement des adhérents et animent les phases
collectives ; et le Pble Services a la Personnasglire le soutien technique de la démarche.

Trois démarches d’accompagnement a la GPEC onmnisEs en place, sur les Alpes de
Haute Provence et le Vaucluse, les Alpes Maritietele Var. Cette organisation par département
vise a rassembler des organisations faisant facan@me environnement institutionnel, les
départements étant responsable dans le sectegedéses a la personne. Ce principe tend ainsi a
renforcer les proximités géographiques entre asteagcrits sur un méme territoire administratif
Chaque groupe d’accompagnement est composé d’uimmaxde huit organisations représentées
par leur directeur et/ou leur responsable des vese® humaines. La méthodologie repose sur
I'alternance de trois temps collectifs et de quaemps individuels. L’ensemble de la démarche
s’étale sur huit mois environ. Les trois temps axilfs permettent aux cing types d’acteurs de la
démarche d’échanger a la fois sur la méthode etessecteur d’activité. Les temps individuels,
entre une organisation et un consultant, permedtétablir un diagnostic organisationnel et un plan
individuel d’action GPEC. La phase de diagnostiappuie sur une démarche participative
impliquant les salariés et leurs représentants alaniieu a une réflexion globale sur I'entreprise,
les salariés sont impligués dées l'origine a la déhw A partir de la, des points critiques
apparaissent permettant de cibler le plan d’acGEC. L'accompagnement par le consultant
permet de donner des outils afin d’appréhendeitdation de I'organisation du travail pour cibler
des points d’intervention. La taille des particifgaa la démarche varie de moins de cinquante
salariés a prés de cing cents. Les cing strucgumesnous avons rencontrées ont souligné que les
raisons qui les ont amené a participer a la démaéthient de « prendre du recul » par rapport a
l'activité et de bénéficier d’'un soutien dans leqassus de professionnalisation.

Au terme de la démarche, deux types d’outils peugtae identifiés. Au niveau individuel,
chaque organisation a défini un plan stratégiquauretplan d’action GPEC. Elles disposent
egalement d’indicateurs de gestion leur permetiigagsurer le suivi de leur activité. Au niveau
collectif, trois outils ont vu le jour: un guideédivant la démarche et détaillant de maniere
exhaustive I'ensemble des points critiques envisagéles actions a mettre en ceuvre pour s’en
prémunir ; un film recueillant le témoignage delasés de quatre organisations participantes ; et
un site Internet dédier a la gestion des compésedars ce secteur d’activité. Ces outils sontdibre
d’acces, notamment a travers un site Internet dédi@nt pour objet a la fois d’'informer les
organisations sur les actions possibles en terneegedtion des compétences et d’inciter de

11



nouvelles organisations a participer a une deuxieagele d’accompagnement a la GPEC. Lors de
cette deuxieme vague, les organisations participeies Ateliers de la Compétence. Ces ateliers
reprennent le format de la Démarche GPEC, aveteli@nce de temps collectif et de temps
individuel, mais sont plus Iéger que la démarche’appuient sur le guide établie. Ces ateliers
s’inscrivent dans une démarche de formation-action.

V. DISCUSSION ET CONCLUSION
IV.1. Une redéfinition des niveaux et des acteursld GRH

A partir de notre étude de cas, nous souhaiteappsrter des modifications a la définition
des niveaux et des acteurs de Defélix, Colle eidra2008) afin de mettre en exergue le réle d'un
RTO. Il nous semble que le niveau de la méta-osgdioin est primordial. A ce niveau la, I'objet est
de repérer les besoins individuels de ses memfifires’aentifier s’il y a un besoin collectif pour
par la suite construire le cadre de la renconttenieau inter-organisationnel, la question esh bie
de favoriser la socialisation entre les membresnc€mant le niveau intra-organisationnel, il
convient de favoriser la diffusion des modalités mhojet afin de préparer les salariés a la
participation au projet. Enfin, nous ne retenorsIpaniveau inter-organisationnel dans le périmétre
d'un projet donné, étant donné qu’il 'y a pas dedpction commune. Cette redéfinition des
espaces nous amene a redéfinir les acteurs dstlargdes compétences au sein d’un péle. Au trois
types d’acteurs définis par Defélix, Colle et Rapja008), il nous semble pertinent de rajouter les
salariés du Péle Services a la Personne, qui onblarprimordial dans I'organisation des groupes
et dans la traduction opérationnelle des objectdBnis par les acteurs de la gouvernance. Pour
ceux-ci leur réle est a la fois de fixer les ohifsailu pble et de repérer, avec les salariés,desihs
en terme de gestion des compétences des membres. ddmsidérons également les acteurs
membres d’organisations venant en appui sur desati@ues, ou a des moments particuliers de la
démarche. Ces acteurs, nous les nommons les exparts notre cas se sont les membres d’Act
Méditerranée, des OPCA et les consultants. L'adiaptae cette grille de lecture a notre cas, nous
permet ainsi de mieux spécifier comment un RTO pa#stvenir sur des projets orientés service et
pas seulement dans une perspective industriellelefd il nous semble primordial de comprendre
plus finement les actions menées.

V.2 Le rb6le central du contexte

Pourquoi le Péle Services a la Personne a-tditeaurt a la méthodologie proposée par Act
Méditerranée pour aider ses adhérents dans lageatdileurs compétences ? Pourquoi avoir choisit
une démarche collective ? Il nous semble que Reeatiu contexte, entendu comme I'ensemble des
éléments présents dans une situation (Pettigre®0)18onne lieu a une meilleure compréhension
de cette situation. Ainsi, la Région Provence-Alése d’Azur a incité 'ensemble des PRIDES a
se rapprocher d’Act Méditerranée, cependant le Bélwices a la Personne est le premier a avoir
fait la démarche, et bien avant les autres PRIDES&Irquoi ? Au regard des caractéristiques
intrinseques du Pdéle Service a la Personne, il rafipgue les logiques coopératives y sont
fortement promues. Parmi les acteurs a l'originePdle, nous retrouvons des fédérations qui ont
pour logique de créer des collectifs et la Chanft#gionale d’Economie Sociale et Solidaire dont
'un des objectifs est de promouvoir les coopératidde méme, le parcours des deux directeurs
successifs du Pdéle révele une sensibilité au legapopérative. Il nous apparait ainsi, en reprenant
la terminologie définie dans I'analyse processu@lendez, 2010) qu'il y a des ingrédients, définis
comme les éléments d’'un contexte, apportant unedgalumiére sur le processus de construction
des outils de gestion.
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IV.2 Le réle du collectif dans la résolution desgislemes individuels

Notre étude de cas met en lumiere une nouvellearead’appréhender le travail coopératif
en I'envisageant non pas dans le cadre d’'un poojefoint mais en réponse a des problématiques
individuelles. Dans notre cas, un grand nombre é@enbmes du péle se trouve confronté a une
redéfinition de ses stratégies et n'est pas foroémaetillé, notamment en méthodologie et en
indicateurs, afin d’accompagner I'évolution de $mucture. Les membres du pdle sont ainsi
confrontés a la méme problématique d’adaptatiomedes compétences a leur stratégie. Le péle
répond a la demande de ses adhérents par |'offire atcompagnement individuel et collectif. Les
temps collectifs donne lieu & des échanges endgraiféérents acteurs ce qui permet a la fois le
partage de crainte, la confrontation des représentaet 'échange de pratique. Ceci contribue a
rompre lisolement de l'organisation et peut donfieu a une réinterrogation de sa pratique.
L’approche inter-organisationnelle vise égalemedéeelopper les compétences collectives afin de
préciser la démarche en fonction du secteur d'iéétdans le but de co-construire des solutions
pour une meilleure appropriation par les orgarosatides logiques de la GPEC.

V.3 Conclusion

La question des compétences est traditionnelletratd#e dans le cadre de I'entreprise, or la
démarche GPEC mise en place par le Pble ServidasParsonne se situe a leur interface. La
démarche redéfinit les modalités de déterminationel gestion des compétences en développant
notamment le r6le de l'inter-organisationnel. LeE(Rélargissent alors les parties prenantes au
processus d’amélioration des compétences. Danscoaditions, il apparait que la méta-
organisation en charge du réseau joue un réle pdialoa trois stade de la démarche : dans la
mobilisation de I'ensemble des acteurs ; dans ik de la démarche ; et dans la capitalisation des
résultats collectif de la démarche. Elle se siinsia l'interface de l'individuel et du collectiDe
par ce processus itératif, les RTO constituent util ale développement des compétences
individuelles et collectives. Ces derniéres dontient a des compétences clés de territoire, tel que
défini par Mendez et Mercier (2006), c’est-a-dieereposant nous pas sur des éléments matériels
comme la présence de matiéres premieres, mais esirétments immatériels résultant de
l'interaction des acteurs du territoire.
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