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Résumé :

Cette communication a pour objectif de mettre ezrguxe les conditions a partir desquelles
les dispositifs de GRH territoriale peuvent existegur construction peut étre considérée a
travers le prisme de la théorie de I'acteur-résé@allon, 1986). Ce processus est le lieu de
négociations et de compromis, qui permettent u$iler les points d’achoppements et de
développement de tels dispositifs.

Deux études de cas longitudinales ont été realiaépses d’'un pble de compétitivité et d'une
Maison de I'emploi et de la formation sur deuxriteires distincts, afin d’'investiguer en
profondeur la construction des dispositifs de GRHiitoriale. La méthodologie repose sur le
recueil de matériaux empiriques qualitatifs (63retiens semi-directifs, documents internes
et observations). L'analyse de ces matériaux a&ésée a partir d’'une analyse thématique,
dans une démarche abductive.

Cette recherche contribue a la définition de la GR¥Hitoriale. Les résultats indiquent que
les négociations et les compromis réalisés éloignent les disgssite GRH territoriale de
'idée d’'une transpositiomlu mockle intra-organisationnel a un échelon territoridla GRH
territoriale prend alors un visage différent : el@urrait s’appréhender davantage comme un
modele « prospectif RH territorial» ou bien comnmmenuodéle « d’animation RH territorial »,
tous deux appuyés sur la prise en compte d'un oigBanalyse intermédiaire, notamment
celui des compétences RH des entreprises du ieergd I'identification des compétences des
organisations partenaires.

Mots clés: GRH territoriale, dispositif dessgion, théorie de l'acteur-réseau, Pdle de
compétitivité, Maison de 'Emploi et de la Formatio
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Introduction

Les acteurs publics et les entreprises sacités a développer des dispositifs de GRH
territoriale. Un courant de recherche émergenttdidppréhender les contours de ces formes
de GRH débordant les frontiéres d’une seule orgéinis Un premier ensemble de travaux
étudie la configuration particuliere que peuvermngire les pratiques de GRH dans le contexte
spécifiqgue des pdles de compétitivité (Bourgaiitigter, 2010, Defélix et al. 2011 ; Hulin et
Chabault, 2010,). Un deuxiéme ensemble s’orient@rmtage vers I'étude des dispositifs de
GRH étendus aux territoires (Bories-Azeau Leubées, 2010 ;), aux périmetres inter-
organisationnels (Xhauflair et al. 2010), aux régebcaux d’organisations (Loubaresse,
2010). Ces recherches tentent de gagner en commgiéhesur ces nouvelles formes de GRH.
De maniére générale, ces travaux s'accordent sukdassité de poursuivre les investigations
tant la réalité de msepratiques demeure complexe et difficlement saisissableesi donc
nécessaire d’approfondir leur connaissance, cardeerecherches ont a ce jour réellement
tenté de comprendre comment ceux-ci se constraisdliee s’agit pas de réaliser un état des
lieux, mais d’étudier en profondeur la dynamiquéndérgence de deux dispositifs de GRH
territoriale, construits sur deux territoirésstincts, afin de déterminer ce que recouvre
réellement la notion la GRH territoriale, et afiangprendre quelles sont les conditions qui
rendent possible son existence.

La premiére partie est consacrée a une revue téeatiire, qui présente la notion de GRH
territoriale ainsi que les enjeux qui en aldent. Cette revue de littérature permet de
déboucher sur une problématique et un cadre ¢/smalla deuxiéme partie présente la
meéthodologie de cette recherche. La troisieme eukrieme partie présentent les résultats
issus des deux grilles de lecture retenues. Lai@nue partialiscute ces résultats.

1 Revue de littérature
1.1 Appréhender la notion de GRH territoriale

1.1.1 Définition d’ensemble de la GRH territoriale et deses caractéristiques

Définir la GRH territoriale est une tache ardue, aae pluralité de termes est utilisée afin
d’appréhender une réalité émergente et évolutive. Deagproches complémentaires
permettent néanmoins d’appréhender cette notiame: définition d’ensemble a partir des
observations empiriquéset une définition & partir des dimensions de laHGRrritoriale
repérées dans la littérature.

Au sens le plus large, on parle ainsi de « tetalisation de la GRH », ce qui désigne
I"élargisement du périmétre d’application de la gestion dessources humaines dite

! «Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compéietieeerritoire. Expériences et bonnes pratiques @emités de
bassins d’emploiGuide pour I'action », Rapport réalisé pour la DBESous-direction des mutations de I'emploi et du
développement de l'activité, mai 2009, 138 pagesGgstion territoriale des emplois et des compétencd-ocus, par
Hervé Dagand, mars 2010. 46 pagesGestion prévisionrelle de I'emploi et des compétences territorial&uide
d’action. Comprendre, Agir Evaluer, Ministére de 'Economie de l'industrie et deiBloi, mai 2010, 65 pages GTEC,
une démarchal’anticipation teritoriale des activités et des compétengeSol et Civilisation, Réseau Rural, décembre
2010. 110 pages
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« classique » (Le Boulaire et al. 2010). A un agxé&réme, il est maintenant d’'usage de se
référer aix termes de « GPEC territoriale » ou de « GTEC » (gestamtbriale des emplois
et des compétencegjprt les dispositifs renvoient a une démarche d’anticgratsur le
territoire au sens strict. Entre ces deux extrémess choisissons d’employer le terme de
GRH territoriale, afin d’indiquer que ledispodtifs éudiés entrent effectivement dans une
logique d’élargissement du périmetre d’action dé&sRH, maisqu’il ne s’agit pas toujours,
d’'une réelle démarche de GPEC territoriale deu GTEC. Il s’agit en réalité d’actions
concrétes de GRH plus ou moins formalisées et agsugur un dispositif de gestion. Cette
conception de la GRH implique defavoriser des liens étroits entre acteurs publicprévés,
renforcés par des actions collectives et structypa@sdes maillages ou les problématiques de
GRH () peu a peu portéas niveau territorial pour y étre conjointement traitées(Bories-
Azeau et al. 2008).

La notion de GRH territoriale peut égaleméite appréhendée grace a ses différentes
dimensons, isstes d’'une revue de la littérature a la croisée desiplurs champs, celui des
réseaux inter-organisationnels et celui de ohémmie de la proximité. Ses principales
dimensions sont les suivantes :

Leterritoire:

Les travaux issus du champ de I'’économie de laipit& ont été investis par les sciences de
gestion, car ils permettent de prendre en congpitdirhension du territoire (Lauriol et al.
2008). Torre et Rallet (2005) et Zimmermann (20€&)sidérent que le territoire émerge a la
croisée des formes de proximités géographiquesrganisées. Le territoire prend forme
lorsque la coordination des acteurs sur cet espsiceendue possible grace a ces formes de
proximite.

La gouvernance du dispositif de GRH territoriale:

La nature de la structure de gouvernance du dispdeiGRH territoriale peut étre difféerente
d’'un territoire a un autre, de méme que les famstiqui lui sont associées. La notion de
gouvernance territoriale pointe I'élargissement du champ des acteurs impliqués
l'interdépendance des acteurs et des orgaiuisat tant privées que publiques dans le
processus de prise de décisionéLeloup et al. 2005, p.326). Lkéle de cette gouvernance
locale va au-dela d’une simple consultation, cher @bit permettre dsu<iter |I’adhésion, la
participation et I'implication des acteurs locaudtaur d’'une visée commune. Mendez et
Mercier (2006, p.257) distinguent trois types dedtres de gouvernance locale en fonction
des acteurs dominants : une gouvernance privé&esoacteurs privés pilotent les dispositifs
de coordination et de création de ressources gaoeernance privée collective : I'acteur-clé
est une institution formelle qui regroupe des of@éng prives; une gouvernance publique, ou
les institutions publiques sont le moteur des digge de coordination locale.

Dans la plupart des cas observés, les disposiif&SRBH territoriale relevent plutét d’'une
gouvernance publique associant des partenairgésprLes dispositifs de GRH territoriale
prennent corps au sein d’organismes crées ou soptml’Etat ou les Régions. Il peut s’agir
des systemes productifs locaux (Bobulescu et Ga|agD09), des pbles de compétitivité
(Colle et al. 2009 ; Defélix et al. 200&)ks Maisonsde I'Emploi et de la Formation (Bories-
Azeau et Loubés, 2009), des comités de bassin #mps sont beaucoup plus rarement
initiés par les acteurs économiques prives.

2 « Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétede territoire. Expériences et bonnes pratigessComités de
bassins d’emploi. Guide pour l'action », Rapportliséapour la DGEFP/Sous-direction des mutationd'elaploi et du
développement de I'activité, mai 2009, 138p.
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Les pratiques de GRH dominantes:

Les pratigues développées concernent essentglit les pratiques d’acquisition et de
régulation des ressources humaines (Défélix et Mia2009), mais aussi la mise en réseau
et la communication. Les activités d’acquisiti@nvoient aux pratiques de recrutement et
d’intégration. Il s’agira donc de mettre en plaes glateformes de recrutements mutualisées
(Paradas, 2007), des bases de CV communes, oeatedravailler a I'attraction des salariés
sur un territoire par une démarche de communicatibes pratiques de régulation des RH
concernent la formation, la gestion des carrietéa 6PEC. Les initiatives sont variées sur ce
volet. Elles concernent néanmoins principaldméarganisation de formations inter-
entreprises (Bel, 2007), et dans une moindre mekudgploiement d’'une gestion territoriale
des parcourprofessonrels (Nabet, 2007 ; Culié et al. 2009), voire celui de dispitside
gestion des compétences et de GPEC territorialeleSmoisieme point, celui de la mise en
réseau et de la communication, quelquesativds visent a créer du lien entre les
responsables RH des entreprises du territoire’@ayahisation de réunions d’échanges ou de
clubs RH.

Lesdispositifs de gestion :

L’instrument de gestion se définit par ses caractéristiques idéologiqueméepts, savoirs,
croyances), ilagit sur les données et les personnes et yirodes effets contingents
déterminés par des phénomeénes humains (écononmetjiexcio-psychologiques). (p.674).
La définition de linstrument est donc pldarge que celle «d’outils» Ainsi, une
instrumentation de gestion regroupe un ensembietruments, mais nous lui préférerons le
terme de «dispositif de gestion » (Moisdor§97), spécifiant quels sontles types
d’arrangements des hommes, des objets, des reglgsseoutils paraissent opportuns a un
moment donné (p.10-11). Raveyre (2009) étudie comment uneesprige tente d’équiper les
relations inter-organisationnelles créées awec ensemble d’acteurs territoriaux. Ces
dispositifs sont relativement « ouverts » (forurisartes, etc.). La question de I'appareillage
gestionnaire des relations inter-organisationnéde#toriales reste ouverte.

Parmi ces quatre dimensions, il parait intéresdantetenir les dispositifs qui soutiennent les
projets de GRH territoriale. En effet, ce sont despositifs qui constituent le cceur de ces
initiatives et qui suscitent les interrogasoaujourd’hui, tant pour le praticien que le
chercheur. En gestion des ressources humalaeé8itérature ne permet pas de définir
comment construire un dispositif de gestion teridio

1.1.2 Les négociations au cceur des dispositifs dR territoriale

Le célebre triptyque d’Hatchuel et Weil(1992) petrde distinguer plusieurs composantes
d’'un dispositif de gestion : une philosophie gastigire, un substrat technique, et une vision
simplifiée des relations organisationnelles. Ladgduphie gestionnaire renvoie aik systeme
de concepts qui désigne les objets et les objdatifsant les cibles d’'une rationalisation

Par objectifs, nous entendrons ici la finalité gllebdu dispositif. Les objets dans notre cas
sont assimilés au contenu du dispositif :git’d de travailler sur les compétences
individuelles des salariés, les processus RH,7%tce substrat technique est composé de
'ensemble des supports concrets. Or dans le caslidpositifs de GRH, certains instruments
ne reposent pas uniquement sur un substrat forcredf pourquoi nous préférons parler
d’'instruments inscrits, c'est-a-dire ayant unesexice tangible (par exemple une base de
données, une newsletter...), et d’instruments nocriss(la création d’un groupe de travalil,
un service support). La vision simplifiée des lielsg organisationnelles, enfin, définit les
«rbles que doivent tenir un petit nombre d’acteursnmairement, voire caricaturalement
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décrits» (p.125). David (1998) propose de substituer detyaar les réles idéaux des acteurs,
c’est-a-dire les roles devant implicitement ou @d@ment étre tenus pour que le dispositif
fonctionne. Ainsi, dans notre approche, un disgo3é& gestion peut se comprendre comme
limbrication d’'une philosophie gestionnaire (ufiralité et des contenus), d’'un substrat
technique (des instruments inscrits ou non insettdes documents de travail) et des roles
idéaux des acteurs.

S’intéressant a I'étude des relations entre leslsode gestion et les concepteurs ou les
utilisateurs, Justin (2006) opere une disiimctentre deux approches. La premiere, dite
« instrumentale », considére que les outils deigresont les « vecteurs de normalisation et
de prescription des comportements ». La seconde, dite « comportenmeentahet I'accent sur
les phénoménes de détournement et de manipuldésroutils. Cette approche indiquerait
donc que les dispositifs de gestion des ressoumgemines territoriale seraient également le
fruit de multiples négociations. Aussi, la problémae de cette recherche vise a déterminer
guelles sont les négociations et les transftions des dispositifs de GRH territoriale
conduisant a leur élaboration.

1.2 Saisir les évolutions des dispositifs de GRHrtéoriale

1.2.1 Les dispositifs de GRH territoriale comme olgts socio-techniques

Le recours au cadre de la théorie de la tradudbomit un éclairage sur les conditions a
partir desqlelles les acteurs d’'une situation peuvent se retrouver evagence autour d’'un
changement ou d’'un projet. Cela permet d’étudiendaiere dont la coopération est produite
et dont 'une des formes, lorsqu’elle aboutit, gfde visage d’'un acteur-réseau stabilisé et
« irréversibilisé » (Amblard et al. 2005). Catteur-réseau est constitué de Ialliance
d’humains et d’éléments non-humains, ces deuxésndéitant regroupées sous la dénomination
d’« actants ». Cette activité collective, mise eiténoire sous la forme d'un artefact (Callon,
2006, p.271), peut-étre différente selon les cdeteX e célebre récit de la domestication des
coquilles St-Jacques de la baie de Saint-Brielustik ainsi la convergence des acteurs
territoriaux cotiers (Callon, 1986). Ce cadre digsa a été adopté notamment par Beaujollin-
Bellet (2008) afin d'étudier les formes de cooddion innovantes lors de restructurations,
reposant sur la constitution de forums hybridestteralisés, ou le territoire est considéré
comme un laboratoire de plein air.

Le processus de traduction comprend quatre éléngeintsont en interaction permanente : la
problématisation, les dispositifs d’interessemdenrélement et la mobilisation des alliés
(Callon, 1986). Laprohdématsation renvoie a la formulation d'un probleme,ntdda
résolution est rendue indissociable du recours abjet technique. Cette premiére description
restitue implicitement les réles et les définitiatess acteurs de la situation. Les dispositifs
d’'intéressement doivent permettre de mettre en talmngains potentiels que les acteurs
retireraient de leur participation au projet. L'@ement permet d’articuler les réles proposés
par l'initiateur du projet et les réles que leseacs acceptent de jouer. Il s’agit ensuite de
mobiliser les alliés en rendant effective la camatlon grace a I'élargissement du réseau
constitué.

Cette dynamique a I'ceuvre été notamment mise ergegealans les travaux des Madeleine
Akrich (2006): la constitution d’un objet socio-tetique se déroule en trois grands moments
distincts. Dans un premier temps, l'idée d’'un pr@gt transformée en contraintes techniques.
S’ensuit dans un deuxieme temps, le moment @utechnique définit son monde I'outil
incorpore dans son dessin une certaine organisdtidravail. Il résulte de la contraction des
possibles, réalisée par les expérimentations peétés, ayant forcé les contraintes techniques
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et sociales a se déterminer. Les concepteurs dél lamt inscrit, dans sa forme, une certaine
définition de I'environnement social, techniqueatsql, etc., dans lequel elle doit fonctionner.
Toute description de la constitution de libuest donc indissociablement celle de la
description de I'outil et de ceh@ronrement. Le troisieme moment correspond a celui da «
monde redéfinit la technique: sur le plan technique, les utilisateurs onb@éé un certain
nombre de "méthodes” adaptées a leur situationcpbéte (p.125). De par leurs usages, les
utilisateurs vont étre amenés a redéfinir I'ouil.I'outil fonctionne bien, I'outil rendéaliste

la définition de I'environnement. Dans le caentraire, toute difficulté donne a voir
I"intervention d’'un « (f)acteur inattendu » (p.120), contribuant égedet a une modification
de l'outil. Sur la ondruction de l'instrumentation, Oiry (2003) explique la dynaue des
dispositifs de gestion en quatre phases: les ptiocs et la stylisation, le fonctionnement
satisfaisant, les usages émergents, les modifitatio dispositif. A partir de ces éléments,
nous retenons trois moments clés: la conmepfi le mondedéfinit la technique »), la
réalisation, satisfaisante ou non (« la technigéiénd le monde »), les modifications (« le
monde redéfinit la technique »).

1.2.2 L’articulation des cadres d’analyse

Le cadre d’analyse de cette recherche s’appuie faidasur les dimensions permettant de
décrire les composants et I'évolution dispositiésgistion et sur la théorie de I'acteur-réseau

(fig. 1).

Conception Réalisation Modification
| TRADUCTIONS : COMPROMIS ET NEGOCIATIONS ;
[

|

Philosophie Phil hi Philosophie
gestionnaire tiosophie gestionnaire
gestionnaire
Instruments Instruments Instruments
et et et
documents documents documents
Roles idéaux Roles tenus Réles idéaux
Figure 1
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2 La construction et I'évolution de deux projets de GRH
territoriale

2.1 Meéthodologie

2.1.1 Recueil des matériaux

La démarche choisie est celle dune étude cds portant sur deux projets inter-
organisationrels de GRH territoriale émergents. Le recueil des nei&r empiriques a été
effectué lors d’'une premiére phase entre mai 2009aes 2010, et d’'une seconde phase entre
avril et novembre 2010. Ceci a permis de bénéfidiene visibilité sur une période de deux
ans, car lors des entretiens, il a été demandépatsonnes rencontrées de nous raconter
I'histoire du projet depuis sa création. La natdes données collectées est qualitative et le
mode de collecte des données est multiple. Au,tetékante-quatre entretiens semi-directifs
ont été realisés. Les entretiens sont répartis mmdiqué ci-dessous (tableau 2) :

Prget Pde Prget MEF

Mai-Déc. 09 Avril-Nov.10 Sept.09-Mars 10 Oct.Nov10
Chefs de projet/ chargés de 3 5 2 1
mission
Direction/ gouvernance 1 1 2 1
Partenaires du copil 3 2 5 -
Dirigeants d’entreprises ou 5 12 6 5
responsables RH
Financeurs (Direccte et UT) 2 1 3 -
Consultants 2 - 1 1
Total 16 21 19 8
Total 37 26

Figure 2 : Entretiens semi-directifs réalisés entre mai 2009 et novembre 2010.

La grille d’entretien utilisée a été adaptée ercfimm des personnes interviewées. De maniére
générale, les thémes ont porté sur les raisonsultehrticipation ou de leur soutien au projet
de GRH territoriale, le déroulement et le®dalités de cette participation, leur role,
I'évaluation qu’ils en font a ce jour, les résudtattendus a plus long terme et les pistes de
développement futures. L'entretien permettajalément de recueillir leur représentation
d’'une GRH territoriale et du territoire. Outre lestretiens, la collecte des éléments qualitatifs
est complétée par I'analyse des principaux instrumeréés et des documents fourasles
interlocuteurs, a savoir essentiellement des conmués de presse, des documents de travail
et les comptes-rendus des réunions des comitéiodizge.

2.1.2 Traitement des matériaux

Une analyse de contenu thématique (Blanchet et &gt@007) de nos éléments empiriques a
éte réalisée manuellement. Pour cela, le traitemenimatériaux a été réalisé en deux grandes
étapes. Une premiére lecture a permis d’identdies phases historiques dans le discours des
acteurs sur la vie du projet. Cela a conduit adarichaque projet trois phases (P1, P2 et P3)
grace a l'identification d’évenements considérésime charniéres ou notables aux yeux des
acteurs interviewés, marquant le début ou la fumd’ périodeUne seconce lecture a ensuite
été effectuée a partir d’'une grille d’analyse carntg grace aux dimensions permettant de
définir les dispositifs de gestion. Une place intpote a été laissée a l'induction, afin de

8
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laisser émerger d’autres thématiques plus largés. @ealyse thématique manuelle donne a
voir I'évolution dans le temps des composants @pakitif. Mais comme le rappelle Paillé et
Mucchielli, I'analyse thématique vise asaisir et a rendre I'essentiel du propos et norea |
décrypter et a le démontrer(2003, p.142). C’est pourquoi, dans un secongh$emous nous
sommes appuyés sur ce premier niveau d'amabfin de repérer, dans ce processus
reconstruit, les différents éléments de contenmpéant d’alimenter notre deuxieme grille de
lecture issue de la théorie de l'acteur agseCeci permet de mettre erergue les
négociations et les transformations du projet, idpasitif, des programmes narratifs.

2.2 Présentation des deux études de cas

2.2.1 Cas Poéle de compétitivité

La premiére étude de cas a été réalisée aupregpdlarde compétitivité ayant développé un
programme RH. Ayant vocation a développennbvation dans le cadre dactivités
industrielles, ce polele mmpétitivité s’est trés tot interrogé sur la gestion dessgarces
humaines du territoire. Peu aprés sa labellisatior2005, il a donc été a l'origine de la
création d’'un programme transverse dédig sessouces humaines. Le programme RH est
constitué de deux volets, I'un dédié a a commuitinagt a I'image des métiers du péle,
l'autre a la GRH. L'étude s’est centrée sur ce vBld. Aprés un démarrage plutot difficile, le
volet RH a pris son essor en 2007 et en 2008, allantrer dans une phase de réorganisation
en 2009et en 2010.

2.2.2 Cas Maison de 'Emploi et de la Formation

La seconde étude de cas a permis d’investiguerajatgGTRH développé par une Maison de
'Emploi et de la Formation, crée en 2005. Celldetictionne grace a un statut associatif : le
conseil d’administration est composé, pour moitiés représentants de I'Etat et du service
public de I'emploi notamment, et pour moitié degrésentants du territoire (les collectivités
territoriales : ici sont représentées neuf momautés de communes sur le territoire, et
guelques communes non fédérées). Les partenacesisdontpartie égalemeant d’'un second
cercle de partenaires membres de l'assemiéerale et des comités de pilotage des
différents projets. Le projet GTRH a été initié 2008 : la premiére étape s’est terminée en
2009, la deuxiéme étape est en cours de réalisation
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3 Le constat de la transformation des dispositifs &l GRH
territoriale au fil du temps

La transformation des trois éléments des deux disfsoétudiés a été particulierement mise

en exergue. Dans les deux cas, cette évolutiohd&sulée au cours de la deuxieme et de la
troisieme période et selon trois moments : toabdid, une idée du dispositif est élaborée
(des propositions, un cahier des charges, eteyxi@mement, l'idée laisse place a la mise en
place concrete d’actions et a la réalisation dimsents. Troisiemement, les réalisations ne
satisfont pas les partenaires du projet et un rewwdéspositif est conceptualisé (une nouvelle
idée du dispositif est donc élaborée).

3.1 Le projet RH au sein du pble de compétitivité

Le programme RH du péle de compétitivité est ctumstde deux volets. Le premier volet a
pour objectif la communication et la promotion aestiers du p6le. Le second volet (« volet
RH »), que nous étudions en particulier ici, a Wiocaa soutenir la mise en place d’actions
prévisionnelles des emplois et des compétencesgiawdes entreprises adhérentes au pdle de
compétitivité. Il a lui-méme été scindé en troiesxLe premier axe concerne une aide a la
mise en place d’'une gestion prévisionnelle des eim@t compétences pour les entreprises
adhérentes du podle de compétitivité. Le deuxieme eonsiste a développer un outil de
gestion territoriale des emplois et des compéte(@&&C). L'outil final prend le visage d’'un
intranet, ou chaque entreprise peut consulter sofil pt les différentes syntheses réalisées.
Le troisieme axe, enfin, consiste a propoaak entreprises adhérentes du péle, des
formations. Notre étude est ciblée sur lasemi place des pratiqgues de GPEC et du
développement de l'instrument GTEC (axe 1 et 2).

3.1.1 La philosophie gestionnaire

Concernant la philosophie gestionnaire du progefiiialité du dispositif n'a pas évolué, en
revanche, les contenus, eux, ont évolué. Il s’agissi départ de recenser les compétences
des salariés des entreprises du pole au sein basede données. Or il a été réalisé une base
de données qui présente une synthése des pro¢ddsiess entreprises participantes ainsi que
des analyses des données sociales recueilliessadprees mémes entreprises. Le prochain
dispositif visera quant a lui a soutenir les eniss via la mise a@ispostion de services
supports, la gestion des candidatures ainsi qualet \prospectif sur I'évolution des métiers
du pdle de compétitivité (fig.3)
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salariés des entreprises
- les emplois

- les besoins de main-
d'ceuvre du territoire

- la formation

PHILOSOPHIE Conception Réalisation Modification
GESTIONNAIRE
Finalité Rétablir durablement Rétablir durablement Rétablir durablement
I'adéquation entre les I'adéquation entre les 'adéquation entre les
ressources et les besoins | ressources et les besoins | ressources et les besoins
quantitatifs et qualitatifs du | quantitatifs et qualitatifs dy quantitatifs et qualitatifs
personnel des entreprises dupersonnel des entreprises| du personnel des
pole du pole entreprises du pble
Contenus - Les compétences des - Diagnostics RH - Gestion des CV

individuels

- Processus RH

- Données sociales

- Eléments techniques

- Ingénierie de la
formation

- Diagnostic RH

- Mutualisation de la
fonction RH

- Prospection des emplois

Figure 3

3.1.2 Les instruments et les documents

Certains instruments au départ ont été mis en osawi® qu’un écart notable ne soit repéré :
c’est le cas des questionnaires GPEC et la bader®es brute. L'intranet en revanche, n’a
pas donné lieu a la réalisation d’'une deuxiem&aesiéme version, comme cela avait été
envisagé. Enfin, les concepteurs du projet eneisagour la suite de s’appuyer sur des
instruments déja existants, et élaborés indépendatmsavoir un référentiel des emplois et
des métiers du secteur industriel concerné, etbase de données permettant de recueillir les
CV des candidats et les offres d’emploi de la gagt entreprises (fig.4)

INSTRUMENTS et
DOCUMENTS

Conception

Réalisation

Modification

Instruments inscrits et non-
inscrits

- Questionnaire GPEC
- Base de données brute
- Intranet (V1, V2 et V3)

- Questionnaire GPEC

- Base de données brute
- Prototype de l'intranet
(V1)

- Référentiel des emplois €
des métiers

- base de données CV et
candidatures

- autres instruments (non
encore réalisé)

Documents de travail

- Communication externe
- Communication interne

- Communication externe
limitée

- Communication interne
(présentation du prototype

Figure 4
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3.1.3 Les roles idéaux

Si I'on considere I'évolution des réles idéaux, aonstate que le dispositif, tel qu'il était
congu au départ, reposait sur I'idée selaguélle les entreprises allaient alimenter et
consulter la base de données sur une base vomnGiast d’ailleurs le réle des entreprises
qui lors de la réalisation, s’éloigne le plus dierattendu. Aussi, lors de la modification du
dispositif, le réle attendu des entreprises évdluélisatrice & bénéficiaire.

Réles idéaux Conception Réalisation Modification
Copil Orientations stratégiques | Orientations stratégiques | NC
Chef de projet Coordination et animation | - Démarcher Igentreprises

-Gestion administrative NC
Consultants Réalisation opérationnelle | Transfert de I'outil NC
Entreprises Utilisatrice : - Fournir partiellement les | Bénéficiaires

- engagement volontaire données
- fournir les données sur les - Non consultation de la

salariés base de données

- consulter la base de - Désengagement

données
Organismes publics: Procurer un financement | - Garantir le respect des

externe critéres de formation NC
Responsables de programmes Indiquer les métiers et les
techniques du péle X X compétences en évolution

Figure 5

3.2 Le projet GTRH au sein de la Maison de 'Emploet de la Formation

Le projet GTRH étudié ici repose sur deux principawstruments. Le premier est un outil de
diagnostic et d’accompagnement de la GPEC. Enrepatie de I'un ou de l'autre des
diagnostics réalisés, les dirigeants d’entreprdmsient contribuer a alimenter une base de
données communepmprenant I’ensemble des salariés de I'entreprise, afin de construire
outil de gestion territoriale des ressources husgihes diagnostics RH et les portraits-flash
ont été réalisés a I'automne 2008. Aujourd’huizeeintreprises au total ont participé a l'une
de ces actions. L'objectif du projet GRTH au demger était de faire de la base de données,
'un des piliers de l'outil GTRH. Prés de 1500 si#la sont recensés dans cette base. Les
informations recueillies sont relatives au genréage, au lieu de résidence, a I'ancienneté,
au niveau de poste occupé, etc. Le projet GTRHsaitndonné lieu dans un second temps a
la mise en placed’'un ceatain nombre d’actions d’informations, de commutiaa et
sensibilisations aupres des entreprises, a pagicdnstats réalisés lors de la premiére phase.

3.2.1 La philosophie gestionnaire

La philosophie gestionnaire consistait au dépani€ux connaitre les ressources humaines du
territoire afin d’accompagner leur évolution, grd& un recensement des compétences des
salariés, des processus RHdes données sociales des entreprises. Lorsque letpogté
réellement mis en ceuvre, son objectif sjgsti & peu orienté vers la coordination et

12



halshs-00661679, version 1 - 27 Jan 2012

22™ Congres de I'Association Francophone de GestionRiEssourceslumanes,
26-28 octobre 201Marraked.

'animation des actions liées a I'emploi et a lastgm des ressources humaines. Le projet
GTRH s’est attathé essentiellement a procurer aux entreprises \@lest un soutien et un
accompagnement afin de pouvoir améliorer Boigation de la gestion des ressources
humaines. La fin du premier volet GTRH a déboualéla conviction que ce projet devait
proposer avant toute chose, une animation RH sueretoire. Il s'attachera désormais a
mettre en réseau les acteurs de I'emploi et dertadtion et |s entreprises, mais également a

soutenir le développement des ressources geacdes formations a destination des
responsables RH (fig.6).

PHILOSOPHIE Conception Réalisation Modification
GESTIONNAIRE

Finalité Connaitre les RH du Coordonner et animer des| Coordonner et animer deg
territoire pour actions liées dénploi et a | actions liées dénploi et a
accompagner leur la gestion des ressources | la gestion des ressources
évolution humaines. humaines.

(«la GTRH est un outil
virtuel »)

Contenus - les compétences des - les processus RH - le réseau RH

salariés des entreprises | - les données - la formationdes
- les processus RH sociales des entreprises | responsbles RH
- les données sociales deg
entreprises

Figure 6

3.2.2 Les instruments et les documents

Le substrat formel a peu évolué entre lI'idée ortinet la réalisation du projet. En revanche,
la poursuite du projet laisse place a unetiplidation d’instruments: formations-action
thématiques a l'intention des DRH, rencontres eD&®Rél du territoire, lettre RH trimestrielle,
soirées début thématiques, enquéte sur I'évolupaofessionnelle au sein des entreprises,
diagnostic territorial RH-emploi, organisation dmterences lors des matinées de I'entreprise
a la Foire, etc. Les documents élaborés ont suvimcation a communiquer autour du projet
GTRH (fig.7).
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INSTRUMENTS Conception Réalisation Modification
et DOCUMENTS

Instruments inscrits emnon- | - Diagnostic RH - Diagnostic RH - Formation-action
inscrits - Portraits-flash - Portraits-flash thématiques
- Base de données - Base de données - Rencontres entre les DRH
du territoire
- Lettre RH

- Soirées-débats

- Enquéte sur I'évolution
professionnelle

- Diagnostic RH-emploi su
le territoire

- Matinéedle I'entreprise a
la Foire du Dauphiné

- Diffusion des bonnes
pratiques

- Mise en place d’'un
comité d’animation RH sur|

le territoire
Documents de travall - Cahier des charges du | - Brochure de présentation| -Plaquette de
projet GTRH du projet GTRH communication
- Diaporamas de
présentation par la MEF et| - Supports communs de - Lettre RH

par le cabinet de conseil | restitution des diagnostics
RH et des portraits-flash
par le cabinet de consell

- Diaporamas de
présentation du projet
GTRH

halshs-00661679, version 1 - 27 Jan 2012

Figure 7

3.2.3 Les roles idéaux

L’évolution entre les rdles attendus lors de lacagtion du projet, et la mise en ceuvre de ces
réles concerne uniquement la faible participattas entreprises. De fait, la participation
attendue lors du second volet du projet demeuativement ouverte (fig.8).
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ROLES IDEAUX Conception Réalisation Modification

Equipe technique Pilotage et ingénierie du Pilotage et ingénierie du | Pilotage et ingénierie du
projet projet projet >

Comité de pilotage Instancede mmmunication | Instance de Instance de communication

communication

Consultants - Réalisation des - Réalisation des - Réflexions sur la lettre RH
diagnostics-RH, des diagnostics-RH, des - Animation soirées-débats
portraits-flash et de la basg portraits-flash et de la
de données base de données

Entreprises - Participation de 20 - Participation de 11 - Participation élargie des
entreprises aux diagnosticy entreprises aux entreprises du territoire aux

RH et 40 aux portraits-flash diagnostics RH et 5 aux | différentes actions proposées
- Participation réguliere portraits-flash
attendue aux comités de | - Participation en

pilotage pointillés aux omités de
pilotage et aux restitutions
Financeurs - Financement du projet - Versement de la - Versement de la seconde
GTRH en deux volets premiére moitié des fonds moitié des fonds
- Accord pour suite du
financement
Figure 8

4 Expliguer ces transformations: les négociationset les
compromis

Il s’agit d’expliquer les évolutions entre I'idénitiale et ce qui a été réalisé concretement,
cela au travers d’'une série de traductions. Plci{a009, p.127) rappelle gu’ « un contenu
novateur risque bien de ne jamais se concrétisdgssactions spécifiques ne sont pas menées
pour le rendre appropriable dans un contexte qudigr, méme si le prix a payer est une
dénaturation du contenu initial ».

4.1 Le projet RH au sein du pdle de compétitivité

4.1.1 Une problématisation inaboutie en I'absencespoint de passage obligé

Un grand nombre d’acteurs « humains », issus dgasnmations adhérentes du pole, étaient
susceptibles de rallier le réseau et ceair pdiverses raisons: la gouvernance du péle
souhaitait assurer la montée en compétence dudsdlsompétitivité en investissant sur le
capital humain, sans lequel I'innovation technodpg est difficile. Le volet RH serait pour le
pole, un outil permettant de mettre en plaes actions de formations et développant
'emploi. Les entreprises adhérentes avaient bedaine main-d'ceuvre qualifiée et assez
nombreuse. lls voyaientdans l'action de GPEC,une  maniede disposer d'un
accompagnement gratuit. La GTEC via l'intranetjtéour certains, bien considérée comme
un instrument afin d’anticiper I'évolution des regsces humaines sur le territoire. Mais pour
d’autres, elle devait permettre de « faire du berarkk » ou de connaitre le parc machine. Les
collectivités territoriales ont pour mission lalofgsation de leur territoire, notamment en
développant tous types d'actions en faveur de glem Les deux organisations
profesgonrelles participantes étaient considérées comme rivales. Leur enjeti ébaic de se
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positionner sur ce projet. Les consultants, ersiinsont saisis de cette mission, car ils étaient
particulierement intéressés pour développer uauel de GRH territoriale.

Une chaine de traduction «idéale » et « narratimeété établie : la GPEC d'un territoire, la
Suisse, le pble de compétitivite, les machineGRH, etc., des liens sont imaginés. « Les
chaines de traductiomansfoment un probléme global » — la montée en compétence d’'un
territoire, la compétitivité de l'industrie dansreonde — « en un probléme local » — la GPEC
des entreprises du territoire.

Le comité de pilotage formule alors I'ambition dwjet, sous la forme d’'une ambition
unigue, proposeée par le chef de progelicteur: «comment rétablir durablement
'adéquation entre les ressources et Besoins quantitatifs et qualitatifs en persoroesd
entreprises du péle» ? Cette ambition sera trés illiistrée par le chef de projet avec
«l'image de la baignoire ». Cette ambiti@ngontre I'unanimité au sein du comité de
pilotage. Un accord est donc validé par les presmeembres du programme RH autour du
fait qu’ « il faut faire quelque chose ».

L’ambition du volet RH devient alors de «dévelopfes compétences et mettre en place la
gestion prévisionnelle de I'ensemble des besoissetdreprises du Pdle. » (Communiqué de
presse, octobre 2007). Une action « GPEGt denc envisagée, suivie d'une action

« GTEC ». Cette action, réalisée par un cdtastl est egalement guidée par l'un des
responsables industriels-RH au sein d’'une entreprigilote ». Son contenu ne fait pas I'objet
de négociations collectives, mais d’ajustementseelet consultant et I'entreprise-pilote, afin
de déployer ensuite la démarche aupeseuf autres entreprises volontaires. En revanche, il
en va autrement de I'action GTEC. Tandis qu&REC n’a pas donné lieu a I'élaboration
d’instruments communs, la GTEC va au contraire @tserite dans un artefact matérialisé
dans une base de données puis sous la forme dhaneth Malgré I'importantravail réalisé

par les consultants et la chef de projet afin daliger cet instrument, I'intranet GTEC, sera
considéreé par la plupart des acteurs du projetnoemmutilisable : « Les personnes n’avaient
pas en fait les mémes perceptions. Soit les peesona comprenaient pas cela de la méme
maniere, elles ont mis un autre sens derriereobgctif, soit elles avaient des attentes
différentes. Il y avait par exemple des entrepripasespéraient faire du benchmarking. On a
utilisé un méme vocable pour couvrir des realiiff@mntes. Finalement, on a eu un chantier
énorme et peu efficace » (Chef de projet).

Problématiser revient a concilier I'ensemble degérgts, or, il apparait que la
problématisation n’'a été que partiellement réajissze les intéréts divergents des acteurs
demeurent prépondérants. Puisque le projet n'a&pandre a leurs intéréts, ils le considerent
en conséquence comme un échec. Une prolétnat réussie aurait di aboutir a
l'identification d’un point de passage obligé. @eftroblématisation n’est donc que partielle
sur le volet Gestion du Capital Humain.

4.1.2 Des dispositifs d’intéressement fragiles

Sur ce territoire, un important travail a été r&alau départ par le chef de projet afin de
démarcher des entreprises volontaires pouticgsar a une action de diagnostic GPEC
« pilote », ainsi qu’'a la GTEC. Des courriers atét @nvoyés a pres de deux-cents entreprises
adhérentes et des visites d’entreprises ont éb&tafies par le chef de projet. Malgré cela, le
projet peine aassemnbler davantage d’industriels autour d’'un programme RH, car lgioa

est caractérisée par un lourd héritage industigyent décrit comme « une culture du secret»
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(chef de projet). Le pble tente alors « d’intéresdes entreprises adhérentes en insistant sur
le fait que celles-ci pourront bénéficier de lsdale données créée, pour se comparer par
rapport aux autres entreprises sur leurs pratigiee§&RH. Cet intéressement est matériel
(disposer d’'un accompagnement gratuit sur 'axe GREpouvoir réaliser un « benchmark »
sur la politique de rémunération des opérateurs).

Le systeme d'intéressement est aussi ponctuekffeny aprés avoir réussi a rassembler une
dizaine d’acteurs sur I'axe GPEC et cinquante-cmgl’axe GTEC, le projet semble étre au
point mort. Les acteurs issus des entreprisesésitdressent peu a peu du projet, car les
programmes concurrents sont la : fesee éonomique qui frappe de plein fouet le territoire,
les autres projets de redynamisation du territ@te, sont autant de programmes concurrents
attirants les acteurs vers d’autres réseaux.

4.1.3 Un enrblement précaire et sous conditions

Les concepteurs du projet RH porté par le poleahepetitivité ont attribué, du moins sur le
papier, un rbéle a chaque groupe d’acteurs : le géilgait assurer le pilotage stratégique du
projet ; un organisme professionnel porterat suivi opérationnel et une partie du
financement ; les consultants seraient en chaegka déalisation de l'outil ; les entreprises
fourniraient les informations nécessaires ’alinhentation de la base de données et
l'utiliseraient afin de mieux anticiper I'éwdlon de leurs ressources humaines ; les
organisations publiques soutiendraient financiergnhe projet. Pourtantyn certain nombre

de négociations vont porter sur le réle que lesuastacceptent de jouer en contrepartie de
l'intégration de certaines conditions dans I'ingtentation.

Le programme et le volet RH doivent s’adressereasémble des entreprises adhérentes du
pole de compétitivité et non pas seulement auxepriies du seul secteur d’activité, et ceci

dans le cadre d’'un projet multi-partenarial. C’Bshe des conditions posées par le pole de
compétitivité en tant qu’acteur dwlet RH. Une seconde condition porte sur le transfert de
'outil au pdole de compétitivité par le cabinetamnseil, lorsque la prestation sera aboutie.

Les acteurs publics, ici I'Etat et le Départemeorif octroyé un financement. L’'Etat, par
lintermédiaire de la Région Rhéne-Alpes, irspocertaines conditions en contrepartie,
portant notamment sur lespect de certains critéres stricts comme la mise en ptice
formations auprés de publics cibles, requéranpmade déborder le strict périmétre du pdle.

Les entreprises faisant partie du comité de pimtaggant a elles, font part de leurs avis. Tout
d’abord, les porte-paroles des entreprises oniinééeessés notamment par le fait qu'elles
pourraient bénéficier d’'un benchmark. Ce systenméatessement implique donc la prise en
compte de données relatives aux montants desesatians la base de données. Mais ces
« porte-paroles des entreprises » font assez mapitlele constat des problématiques liées a la
confidentialité des données, qui sera temporainemeglée par la restriction de certaines
données dans l'intranet grace a un acces limitretion du profil de I'utilisateur. D’autres
éléments techniques font l'objet de négociio le recensement des machines des
entreprises ; le recueil d’infirmations sur lesrepteneurs afin d’entrevoir quels seront les
prochains départs en retraite des dirigeants, deesentativité statistique, la saia jour des
données.
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4.1.4 La mobilisation des alliés

Ce micro-réseau formé par les membres du comifloiage ne s'agrandira que si les entités
qui le composent parviennent a se diffuser. Mais &argissement du réseau a des alliés
potentiels est entravé par un actant concurrergumdp crise économique.

Sur I'axe GPEC, le rallongement du réseau est aggign proposant a un plus large nombre
d’entreprises d’intégrer cet axe. Mais a partirjalevier 2009, ce déploiement est remis en
question. Sur I'axe GTEC, le rallongement du réssmatait peu a peu. Prés de cinquante-cing
entreprises accepteront de communiquer les infoomatequises afin de constituer la base
de donrées. Mais cet enrblement est précaire. Hfete des programmes concurrents
resurgissent et déemantelent le fragile réseaurgepainstitué. D’autres dispositifs sont mis en
place par I'Etat ou la Région en paralléle et pegmb des aides et un soutien a I'emploi.

Outre les quelques « porte-paroles » assidus g¥golient présents aux comités de pilotage et
engages sur les actions de GPEC et de GTEC, dsasttre en revanche moins « attachés » et
leur enrblement est plus précaire. Au sein du abhét pilotage, le désengagement se fait au
coup par coup et concerne surtout les représerdastsntreprises.

L’instrument GTEC est peu a peu contesté par |éérdnts groupes d’acteurs, car il ne
répond finalement aux attentes ni aux besoinscdfawgroupe d’acteurs. Personne ne sait
vraiment comment utiliser I'outii GTEC afinedbénéficier d’'une vision des ressources
humaines sur le territoire. Les entrepris&mt jamas consulté I'outil GTEC; les financeurs
du projet émettent un avis plutdt mitigé quant a@sgultats atteints ; les consultants ont
terminé leur mission et transferent I'outil au pple pble de compétitivité souhaite déléguer
le pilotage du projet a une autre organisationoséts financeurs, le projet est clairement
piloté par les industriels et résulte de I'expressile leurs besoins ; selon les industriels, il
s’agit avant tout d’'un projet politique porté pas linstitutionnels.Le projet RH est ainsi en
partie mis entreparentheses, avant d’entrer actuellement dans une phase résgton,
concernant son orientation stratégique et la straale son pilotage.

4.1.5 Vers une nouvelle chaine de traduction

Le projet RH entre alors dans une phase de réaa@m au cours de laguelle est formulée
une nouvelle problématisation, intégrant une ndavdée du dispositif. Un nouveau « réseau
narratif » est proposé par le chef de programme RRkepose sur la mise en réseaux des
acteurs, qui pour la plupart sont identiques auardas décrits lors du démarrage du projet : le
pole de compétitivité, les entreprises adhérelgesrganisations patronales, les organismes
publics locaux. D’autres actants ne feronutyigre plus partie du réseau imaginé. De
nouveaux actants font leur entrée ou réapparaiskard le dispositif-idée : les responsables
des programmes techniques du péle de conwitétitla Maison de I'Emploi et de la
formation, etc.

Peu a peu, I'on passe ainsi d’'une approche de BGGRrritoriale ou GTEC qui reposait sur

la mutualisation de diagnostics GPEC, a une appraehla GPEC appuyée les de données
territoriales plus large prenant en compte I'éviolutdles emplois sur le territoire.
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4.2 Le projet GTRH au sein de la Maison de I'Emploet de la Formation

4.2.1 Une problématisation réalisée grace a I'« auvirtuel »

Deés 2005, une dynamique collective est ermagéce a l'action du sous-préfet du
département dans le cadre d'un contrat de sitelectmrritoire a souffert de la fermeture de
deux grandes entreprises, ayant conduit au liceraie d’'un nombre important de salariés.
Parmi les différentes actions proposées, ce coptéamit I'élaboration d’'un projet de GPEC
territoriale, ainsi que la création d’une Maisonldamploi. Trés vite, ces deux initiatives se
rejoignent, a la demande du sous-préfet, qui dérelors une action de sensibilisation des
entreprises sur la nécessité de travailler autewrette GPEC territoriale.

Le contrat de site prévoit donc d’'aider les enisgs du secteur du cuir. L'idée de mettre en
place une démarche de GPEC territoriale vise dangagticulier les entreprises attenantes a
ce domaine d’activité, ainsi que les salariés d@tefes compétences liées au travail du cuir.
De son cote, la MEF a prévu de travailler sur latiga des ressources humaines, mais son
cahier des charges précise qu’elle doit mettre evredes actonsa l'intention de I'ensemble
des entreprises du territoire. C’est pourquoi,daislle décide delémarer le projet GTRH,
elle s’entend avec le sous-préfet afin d’'incluresiée panel d’entreprises qui sera contacté,
une moitié d’entreprises faisant partie du sectkucuir. Cet accord permet de tenir a la fois
les engagements liés au contrat de site et alercdles charges national des Maison de
'Emploi. La GPEC territoriale devient ainsi I'utles moyens de redynamiser le territoire,
cependant, dées le départ, I'objectif de ce propehmun de GRH sur le territoire ne fait pas
'objet d’'une définition précise. Le consensus poén réalité sur la nécessité de réunir
'ensemble des acteurs publics et privés locauxs damérét de tous. Ce projet de GTRH
donne lieu a I'énonciation de propositions formalde maniére ouverte.

Plusieurs groupes d’acteurs sont susceptiblesliier te projet GTRH. Chacun de ses acteurs
a un intérét potentiel : la MEF, en tant que stritetfédératrice, a besoin de mettre en place
ce dispositif de GRH afin se positionner sur lessioins qui lui ont été confiées. De plus, son
existence est liée au contrat de site, elle sed#oitavailler en accord avec le sous-préfet et la
GPEC territoriale. Les représentants du territgles communes et les communautés de
communes) et le service public de I'emploi ont poussion de mettre en place des actions
favorisant la redynamisation de leur bassin d’emgles entreprises du territoire, quant a
elles, n'ont pas émis le besoin de se rallier pnojet de territoire, néanmoins, elles ont été
largement sensibilisées a cette nécessité. Esdrale de spécialisation industrielle forte,
beaucoup d’entreprises, notamment les PME, serdeistdées et expriment la nécessité de
rejoindre un réseau d’entreprise local, en paitcidur les questions d’emplois et de gestion
des ressources humaines. Le cabinet de consddnenue prestataire de service déja engagé
sur la plateforme de reclassement mise en place R&e Emploi dans le cadre du contrat de
site, souhaite bien entendu étendre sa collaboratio ce territoire avec la MEF. [Rireccte
locale exprime un avis sur l'intérét de développeprojet de GRH territoriale au service des
entreprises, de maniére a faciliter leur implaotagt leur développement.

Au début du projet, ces acteurs sont réunis auteua table, mais la divergence apparente de
leurs intéréts est évidente : c’est pourquoi, néalgiccord sur le fait de travailler ensemble, la
formulation du projet demeure relativement floBeu a peu, le projet GTRH prend forme
grace a l'aide proposée par les consultants etrtification d’'un projet similaire développé
au sein d’'un pdle de compétitivité. En réponseahier des charges, le cabinet propose donc
de mettre en place le projet, tel qu’il a été pnéseoréecédemment (un volet individuel
reposant sur les diagnostics RH et les aitstflash, un volet collectif appuyé sur
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I'élaboration d’'une base de données territeyiaLa possibilité de se voir accorder un

financement de la part de la Direccte Régionalesda cadre des contrats de projet Etat-
région enclenche le démarrage du projet. Le prbdbtute donc et les actions prévues sont
mises en place. Malgré tout, sa finaliEmeaure encore relativement vaste et le projet oscille

entre plusieurs dénominations (GPEC territorialéeRE...).

Apres plusieurs mois, le premier volet du projeiafement intitulé « GTRH » se termine :
c’est alors que se tient la réeunion de restitutiorprojet, qui va tenir lieu de point de passage
obligé. En effet, cette réunion est considéréel’pguipe technigue comme décisive, car la
directrice de la MEF parvient a relier 'ensemliles actions RH de la MEF et le projet
GTRH. Le projet GTRH devient ainsi un « outil vietws, comme cela est relaté dans le bilan
final écrit en aout 2010 : « Au fil des réflexiomet « outil » a pris une forme « virtuelle », il
est représenté par une démarche d’animation desa®Rbervice du recueil d'informations, de
leur analyse et de leur diffusion. (...) Il s’agieiément d’'une démarche, qui s’est créée petit
a petit avec un ensemble d’actions menées surteauprés des entreprises, mais aussi des
partenaires institutionnels. » (Compte-rendu, 20110).

4.2.2 Un intéressement régulier

La MEF « intéresse» les entreprises qu’elle soahaiir participer au projet de GTRH, en
leur proposant également de mettre gratuitemedis@osition les services d’'un consultant
afin de réaliser un diagnostic RH. Cet ie$8ement est donc, tout comme le péle de
compétitivité, matériel. Mais suite a I'établissetndu PPO (« I'outil virtuel »), la MEF va
alors recourir a un intéressement plutét symboligmeproposant aux entreprises du territoire
de participer a leurs actions afin d’entrer dans dynamique d’échange sur le territoire et de
faire partie d’'un réseau. Cet intéressement estemigeuvre de maniére régulietans le
temps, car le MEF va alors développer ensemble d’actions (forums, réunions
d’'information, échanges de pratiques, soirdébats, formations collectiveg,..avec un
contact régulier aupres des différents partenaires.

4.2.3 Un enrblement facilité grace a l'intéressemén

La MEF assure le pilotage et lI'ingénierie du propnt la réalisation sur le terrain a été
menée par un consultant. Les entreprises volastaialiseront un diagnostic RH ou un
portrait-flash et fourniront les informations nésaires pour construire la base de données.
Les représentants du territoire participeront a dewités de pilotage tandis que le service
public de I'emploi se portera garant du fioement atibué par l'intermédiaire des
représentants de la Direccte. Les réserves eémigedep entreprises concernent aussi la
confidentialité des données collectées, mais santefbis que cet élément soit considéré
comme un frein. Peu d’entreprises répondent finalementappkel a projet du fait de la
situation de crise économique, au plus haut niviaant cette période. En revanche, la
Région Rhone-Alpes accepte de financer le projas da cadre d’'un contrat d'un an, d'une
durée renouvelable équivalente. A I'issue de l#ig@@on des diagnostics RH et de la base de
données, les entreprises participantes émettestuleait de poursuivre leur implication, mais
cette fois-ci en entrant dans un disposifiéchange et de partage d’expérience entre
professionnels de la fonction RH.

4.2.4 Une difficulté a mobiliser des alliés

La MEF, en tant que structure composée des mengjorefie représente, est déja désignée
comme porte-parole des représentants du terriébidel service public de I'emploi. Les seize
entreprisesqui participent au projet GTRH représentent les entreprisesedtdire. Ces
entreprises ont jugé l'intervention du consultalttd utile et poursuivent leur engagement
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auprés de la MEF, et certaines continuent d’assagbe réunions de restitution et de pilotage
du projet. Bien que la mobilisation de ces allgétiole peu a peu (la participation aux
réunions diminue), le projet entre dans une secphdse et les représentants des entreprises
ont formulé un besoin de continuer ces actionslgtérents points.

Au final, ce projet a permis de répondre a au muinis besoins exprimés. D’abord, il vise la
capitalisation, la diffusion auprés des partena@tedes entreprises, des informations sur les
ressources humaines. Il revét également une fondtabservatoire du territoire sur le champ
des ressources humaines. Enfin, il assure enfidéleloppement d’'un partenariat entre les
acteurs et les parties prenantes du développietes ressouces humaines. La base de
données territoriale ne permet pas de rassemblesdmble des intéréts des acteurs donc pour
continuer le projet, il a fallu 'abandonner au fiira’autres instruments permettant de créer
un consensus. Ce n'est donc gu’a la fin de la prempartie du volet GTRH, alors que des
actions ont déja été réalisées, qu’une logiquet llensemble des acteurs du réseau est
établie, les problématiquekobales a des problématiques locales.

5 Discussion et conclusion

Bien que la construction de ces deux dispositifsaiepas achevée, nos analyses permettent
de discuter d'abord certains points en rehatavec la perception qu’ont les acteurs du
«succes » ou de «I'échec » de chacun de ces disprsitifs. Dans le cas du pble de
compétitivité, le dispositif est considéré par &feurs comme un « échec », tandis que la
MEF considere son projet plutét comme un « suec&3ourtant, dans les deux cas, une
dénaturation du projet initial a eu lieu. Cela asihdensuite a envisager la co-existence de
plusieurs modéles de GRH territoriale.

5.1 Comment expliquer la perception du « succeés »ale « I'échec » de la
construction du dispositif de GRH territoriale ?

5.1.1 La poursuite d'une certaine ambigtité de lalpilosophie gestionnaire

Le premier point porte sur I'évolution de fshilosophie gestionnaire au cours de la
problématisation. &rahir, traduire, I'ambiguité fait partie de la tduction» (Latour, 1992,
p.47). Par cette citation, I'auteur indique qu’'wegessus de traduction doit laisser place a un
certain « flou » afin de permettre la constitutdnn réseau socio-technique. Cultiver cette
ambiguité doit permettre la négociation de compsoenitre les différents porte-paroles. Dans
le cas du pole de compétitivite, la philosophietigesaire a été trés tot formulée comme un
probléme d’inadéquation entre des besoins et demueces en termes de compétences. Ce
probleme ne laissait que peu de place a l'intégmnati’éléments extérieurs. La philosophie
gestionnaire « officielle » n’a, a aucun moment é&formulée, alors que la plupart des
acteurs accordaient eméalité un sens différent a ce projet, masquant les divergemte
laissant croire a un consensus. La philosophiaagestire a en réalité évolué dans le temps,
mais sans jamais aboutir a une vraie compréhepsidagée du probléme, qui serait venue se
substituer a la philosophie de départ. Dans ledeaka MEF, laformulation d’'un probléme
commun n’'a pas eu lieu de fagcon aussi nette quse lgaoas du péle, laissant davantage de
place a lintégration d’éléments externes au fil tdmps. La philosophie gestionnaire est
relativement vaste au démarrage du projet, puiseelté modifiée, mais toujours de fagon a
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demeurée « flexible » et ouverte & d’autres élésdmat MEF a, de plus, rapidement cherché
a mobiliser des alliés potentiels, avant diinir un probleme concret avec eux. Les
dispositifs paralléles mis a disposition par I'Etat cet autre territoire ne sont ainsi pas pergus
comme concurrents, mais avant tout, complémentaires

5.1.2 L’inscription des artefacts dans un substratechnique

Un second point d’attention porte sur la concrébsades artefacts. Dans le cas du pole de
compétitivité, l'inscription au sein d'un instruntetel qu’un intranet a eu pour conséquence
de verrouiller le projet. Cet artefact techniqueagtupu tenir lieu de point de passage obligé
s'il avait émergé comme le résultat des comis. Quelques négociations ont permis
d’'intégrer des données a la demande des-parbles des entreprises, mais les limites
techniques de linstrument ont rapidement ittde champ des possibles. Ce substrat
technique ne permet pas, en outre, de répondre damande de confidentialité de la part des
dirigeants d’entreprises et des responsables RHs Bacas de la MEF, I'inscription dans un
artefact a eu lieu rapidement aussi, mais bien Vadefact a été abandonné, au profit d’'un
« instrument virtuel », laissant, de fait, la plazeréajustement et a I'adaptation permanente.
Cela a permis de poursuivre I'enrblement des astant

5.1.3 Un traducteur personnifié par le chef de pragt

Pour les auteurs de la théorie de la traductiotralduction est un processus émergent, ou le
traducteur n’est pas personnifié. Or, dans le eamdjestion du changement ou de la gestion
de projet, comme c’est le cas,itisemble pourtant nécessaire qu’un des actaatagre de
cette fonction. Dans le cas du pdle de compéttiva fonction de « traducteur » a été peu
investie dans la seconde moitié du projet, ce qaams doute contribué au délitement du
réseau, fraichement constitué. Dans le cas de I&,NéEprésence’un leader charismatique
tres présent sur le territoire dés les premiersins, a l'origine de I'impulsiomlu projet, a
vraisemblablement eu un poids non négligeablelaPsuite, la directrice de la MEF ainsi que
sa collaboratrice ont joué ce rble, ce qui a pedtigéresser, d’enrdler puis de mobiliser les
actants avec davantage de solidite.

5.1.4 Adapter afin d’adopter

De nombreuses recherches sur les instruments elidpssitifs de gestion montrent que la
trajectoire des instruments et des dispssipasse par de nombreuses interactions et
modifications (Moisdon, 2007). Pour les auteurdadthéorie de I'acteur-réseau, I'adaptation
de l'instrument fait figure de condition préalaldenécessaire a son adoption. Or, dans nos
deux cas, la dénaturation du contenu initial a l@erieu, en revanche, cela ne suffit pas a
expliquer son rejet ou son adoption. Outre lestééments évoqués plus haut, d’autres pistes
peuvent étre envisagées, et qui sont liées auxifigités de chaque projet. Nous avions
proposé de définir la GRH territoriale a I'aide @ieatre dimensions, et nous avons approfondi
'une d’entre elles, les dispositifs de gestion. Concernant laittere d'accueil, il est
intéressant de noter que certains territoires damantage propices que d’autres a instaurer
une collaboration inter-entreprise, de par lewstdire, leur composition, leur culture, leurs
caractéristiques socio-économiques, etc. La streacta gouvernance de chaque dispositif est
également différente : leur légitimité peut varedr constituer un levier ou un frein pour
I'émergence de tels dispositifs. Ces constatsenvid poursuivre I'étude des projets de GRH
territoriale sur ces dimensions.
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5.2 La coexistence de plusieurs modeles de GRH tioriale

5.2.1 La transposition de la GPEC a I'échelon tertorial

Dans les deux cas étudiés, la conception des digpake gestion incluait la prise en compte
des compétences individuelles. Il s’agit, dansplegyrammes narratifs, de réelles démarches
de « GPEC territoriale », a@ns ou ces dispositifs permettraient d’anticiper I'évabmt des
emplois et des compétences sur lgittere. Les concepteurs envisageaient donc la
transposition du modeéle intra-organisationnel d&ige des ressouces humaines, a I'échelon
territorial par effet de transposition. Ce lien dshc envisagé par une logique d’agrégation de
l'unité de base — les compétences individigeltle salariés — afin d’obtenir une vision
territoriale des emplois et des compétences. Geltesposition s’est néanmoins assez vite
révélée étre une posture difficile a tenir dantetaps. Les négociations qui ont eu lieu ont en
effet éloigné le disposititle son idée initiale, car ce modéle ne permet gasclure
'ensemble des intéréts des acteurs territoriaux.

5.2.2 La mutualisation des données sociales et geecessus RH

Le second modéle envisagé, a la fois dans le caldude compétitivité et de la Maison de
'Emploi et de la Formation, s’appuie sur la muisation de diagnostics RH individuels. |l
s’apparente donc a une « gestion territoriale desgssus RH et des données sociales ». En
termes de résultats, ce dispositif a aboutit, remal'observation d’'un écart entre les emplois
et les compétences actuels et futurs, mais a faatitbn du degré de développement des
processus RH des entreprises. L'idée d'uneE@GRerritoriale s’efface petit a petit.
Néanmoins, ce dispositif a permis de rassemblecartain nombre d’acteurs autour de ce
projet, au moins pour un temps. Ces dispositifsreatieilli des avis partagés : dans le cas de
la MEF, le projet GTRH est considéré commme succes; dans le cas du pdle de
compétitivité, il est considéré comme un échec.ddarcas du péle, le dispositif demeure au
sens strict, un projet de recueil des donnéeslssa des processus RH : il n” « intéresse »
pas grand monde, finalement...Dans le cas de la NéEdispositif a évolué vers une nouvelle
configuration, celle «d’outil virtuel »: cettconception du projet GTRH a permis de
recueillir 'adhésion d’'un plus grand nombre d’acte

5.2.3 L’animation d’'un réseau RH territorial et la prospection territoriale des emplois
et des compétences

Dans les deux cas se pose alors la question diadamisation du projet et de I'élargissement
du nombre d’acteurs. Le dispositif de la MEF a éf@rement transformé en un projet
d’animation RH territorial. L'ambition de travaill@lans une perspective d’anticipation n’est
toutefois pas mise de c6té. Maisng s’agit pas de prendre en compte les compétences
individuelles ou les données sociales, mais biedetré de développement des processus RH
des entreprises. Plus exactement, le contenudispositif vise la compétence RH des
entreprises du territoire. Le volet RH du pdle denpétitivité, quant a lui, prend un tout autre
chemin. Il propose de retravailler a un disposjtifil nommerait « VTEC » (vision territoriale
des ressources humaines ». Ce projet reposerala qurise en compte des métiers et des
compétences des entreprises du podle, grace a Uabaration établie avec les responsables
des programmes techniqués pdle. Cela serait complété par la mise en place de svic
supports RH pour les entreprises du péle. Cetteamtion de la GRH territoriale prend la
forme d’une prospection, car lI'idée d’anticipatidameure relativement forte, mais elle est
egalement appuyéee sur le soutien de la compétercald® entreprises via des services
supports (formation collectives, plateforme de neament...).
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5.3 Conclusion

Ce travalil vise a affiner la définition de la GReéfritoriale. Les résultats indiquent que les
négociations et kcompromis réalisés éloignent les dispositifs deHGRrritoriale de l'idée
d’'une transposition du modeéle intra-organisatioranein périmétre inter-organisationnel. La
construction d'un dispositif de GRHrt@oriale a été facilitée dans un cas, par la poursuite
d’'une philosophie gestionnaire ambigiie permettatialitir a une problématisation. Celle-ci
a finalement conduit a I'abandon d’'un substrat frrontraignant. La personnification du
traducteur semble en paralléle constituer I'uneaeslitions forte de I'acceptatiatu projet.
Bien qu'ayant tous deux été adaptés, ces dispositiint pourtant pas été adoptés dans les
deux ca. Il s’agit donc de poursuivre I'étude sur d’autremelnsions caractérisant la GRH
territoriale et ondituant des éléments facilitateurs. Néanmoins, nous avons paotmr que

les dispositifs de GRH territorialspusune méme appellation, pouvaient prendre un visage
différent : ils peuvent s’appréhender davantagemeran modeéle « prospectif RH territorial»
ou bien comme un modele « d’animation RH territosiaappuyé sur larise en compte d’un
niveau d’analyse intermédiaire, notamment celui despétences RH des entreprises du
territoire et I'identification des compétences deganisations partenaires.
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