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Emergence de dispositifs de GRH partagés entre
PME dans des clusters : Enseignements a partir

de six cas en France*

Emergence of Shared HRM Practices as Between SMEs
in Clusters: Lessons From Six Cases in France

Surgimiento de sistemas de gestion de Recursos Humanos
compartidos entre clusters de PYME: Ensefianzas a partir
de seis casos en Francia

LUDIVINE CALAMEL
Grenoble Ecole de Management

RESUME

Cet article a pour objectif d’analyser I'émer-
gence et la nature de dispositifs et de pratiques
de gestion de ressources humaines (GRH)
partagés par des PME, au sein de réseaux
territoriaux d’organisations de type cluster.
En mobilisant la méthode de I’étude multi-cas,
I’analyse de six clusters en France a permis
d’identifier des dispositifs de GRH partagés
par des PME de trois natures (avortés, en projet,
mis en ceuvre) et caractérisés par quatre types
de pratiques de GRH (communication, forma-
tion, recrutement et gestion des compétences).
Lanalyse de ces dispositifs et de ces pratiques
par 'approche des proximités souligne I'im-
portance de la proximité géographique, asso-
ciéea celles de la proximité socio-économique
des ressources ainsi que de coordination, dans
I’émergence des dispositifs de GRH dans les
clusters. De plus, la place de la confiance liée
ala direction du cluster est discutée.

Mots-Clés : Clusters, GRH, PME, Territoire,
Proximité

PIERRE-YVES SANSEAU
Grenoble Ecole de Management

ABSTRACT

The purpose of this article is to analyze
the emergence and the nature of human
resources management (HRM) systems and
practices shared by SMEs within territor-
ial networks of cluster-type organizations.
By using the multi-case study method, the
analysis of six clusters in France enabled
the identification of HRM practices shared
by SME:s of three types (aborted, planned,
implemented) involving four types of HRM
practice (communication, training, recruit-
ment and skills management). The analysis
of these systems and practices through the
proximity approach highlights the import-
ance of geographic proximity, combined with
the socio-economic proximity of resources
and coordination, in the emergence of HRM
practices in clusters. In addition, the place
of trust related to the management of the
cluster is discussed.

Keywords: Clusters, HRM, SME, Territory,
Proximity

RESUMEN

El objetivo de este articulo es de analizar la
aparicion y la naturaleza de los mecanismos y
préacticas de gestion de los recursos humanos
(RH) compartidos por las PYME en redes
territoriales de organizaciones de tipo cluster.
Almovilizar el método del estudio multi-caso,
el analisis de seis clusters en Francia permitio
identificar dispositivos de GRH compartidos
por PYME de tres tipos (abortados, en pro-
yecto, ejecutados) y caracterizados por cuatro
tipos de practicas de GRH (comunicacion,
formacion, contratacion y gestion de com-
petencias). El analisis de estos dispositivos y
précticas, a través del enfoque de proximidad,
subraya la importancia de la proximidad geo-
gréfica, junto con la proximidad socioeco-
ndémica de los recursos y la coordinacién, en
el surgimiento de los dispositivos de RH en
los clusters. Ademas, se discute el papel de la
confianza en la direccion del cluster.

Palabras Clave: Clusters, RH, PYME,
Territorio, Proximidad

es PME! représentent I'essentiel du paysage des entreprises

dans la plupart des pays occidentaux. Dans un pays comme
la France qui historiquement fait référence et s’identifie for-
tement & ses grandes entreprises et a ses grands groupes, les
PME constituent au final le poumon de I’économie. Ainsi,
en 2014, la France comptait 4 millions de PME, représentant
99,9 % des entreprises, 48,5 % de 'emploi salarié en équivalent
temps plein et générant 43,4 % de la valeur ajoutée®. Les PME
de par leur petite taille, leur structure légere et leur mode de

fonctionnement souvent 1ié a leur histoire et a la personnalité
du dirigeant sont des acteurs économiques associant flexibilité,
efficacité, proximité avec leurs marchés et qualité des relations
sociales. Mais, les PME connaissent également des probléma-
tiques diverses notamment liées a leur financement, leur capacité
a aller vers de nouveaux marchés et a leur isolement. De plus,
leur mode de gestion et leur management, souvent centrés sur
le dirigeant, sont parfois peu outillés et peu formalisés (Mahé
de Boislandelle, 1998; Torres et Enrico, 2014).
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Nous remercions les évaluateurs de cet article pour leurs suggestions ainsi que pour leur expertise sur le théme de la recherche. Nous remercions également
Roxana Bobulescu, Professeure associée a Grenoble Ecole Management, par sa participation a la version initiale de cet article.

1. Nous prenons ici pour définition de PME celle de 'INSEE, 4 savoir : «la catégorie des petites et moyennes entreprises (PME) est constituée des entreprises qui

occupent moins de 250 personnes.»
2. https://www.insee.fr/fr/statistiques/3353488
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Afin de pallier certaines des limites que connaissent les PME,
la coopération entre différents acteurs constitue une voie qui
est explorée et ce, notamment en France depuis une trentaine
d’années (Bonneveux et al., 2019) a travers les réseaux terri-
toriaux d’organisations (RTO)>. Les RTO peuvent étre définis
comme comme des ensembles coordonnés d’acteurs hétérogenes,
géographiquement proches, qui cooperent et participent collec-
tivement a un processus de production (Elhinger et al., 2007).

Lobjectif des réseaux territoriaux d’organisations est d’en-
courager les coopérations inter-organisationnelles entre des
entreprises de tailles diverses, des laboratoires de recherche
ou encore des organismes de formation, dans le but de sti-
muler 'innovation. Ces RTO entendent renforcer les proxi-
mités géographiques par une proximité organisationnelle et
reposent sur une intensification des coopérations entre acteurs
pouvant aller jusqu’a des formes de mutualisation a différents
niveaux (Ehlinger et al., 2007; Paradas, 2007; Talbot, 2008;
Roth et Avioutskii, 2014). Les RTO constituent notamment une
réponse collective et territoriale pour les PME afin d’assurer
leur développement et affronter la concurrence. En France, les
RTO peuvent prendre différentes formes dont le « cluster » qui
serala forme de RTO retenue dans cette recherche. Les clusters
constituent une forme de collaboration associant une diversité
de partenaires et le plus souvent, ne sont pas officiellement
labellisés par 'action publique. Doeringer & Terkla (1995) les
ont définis comme des concentrations géographiques d’indus-
tries tirant avantage de leur implantation identique. Rosenfeld
(1997) avait souligné leur importante dimension relationnelle
comme mode de fonctionnement. Pour cette recherche, nous
retiendrons la définition de «cluster» au sens large tirée des
travaux de Porter (1998, p. 199) : «a geographically proximate
group of interconnected companies and associated institutions in
a specific field linked by commonalities and complementarities.»

Depuis quelques années, des recherches ont été menées afin
d’explorer les pratiques et les dispositifs de gestion des ressources
humaines (GRH) présents et en émergence dans les RTO et
notamment dans les poles de compétitivité et dans les clusters
(Colle et al., 2008; Retour, 2008; Calamel et al., 2011; Loubés
et al., 2012; Loufrani-Fedida et St Germes, 2015). Nous enten-
dons ici par dispositifs de GRH toutes actions et tous process
relevant de la gestion des ressources humaines d’une organisa-
tion (recrutement, gestion de la formation, développement des
compétences, gestion des carrieres, etc.) (Guillot-Soulez, 2017).

Ces recherches soulignent l'opportunité des échanges entre
membres de ces RTO permettant I’émergence de dispositifs
intra ou inter-organisationnels de GRH et la nécessité d’une
construction commune favorisée par le facteur temps. Il apparait
cependant que le mode d’émergence, de construction et ensuite
de structuration de ces dispositifs de GRH partagés nécessite
d’autres recherches de par la nouveauté, la diversité et la com-
plexité des situations et des actions observées (Loubés et al., 2012;
Chabault, 2013). De plus, la littérature ne semblerait pas comp-
ter de recherches s’intéressant spécifiquement a I’émergence de
ces dispositifs de GRH entre une catégorie spécifique d’acteurs
associés sous forme de cluster, les PME. Science Direct n’iden-
tifie aucun article associant les mots clés « Cluster», « Human

Resource Management» et « SME’s». Dans une investigation
bibliographique sur I’état des recherches associant relations
inter-organisationnelles et PME, les auteurs Agostini et Nosella
(2019) ne repérent pas d’études spécifiques a la dimension GRH.

Aussi, cette recherche a pour objectif, en se basant sur I’étude
de six clusters, de mieux identifier et d’analyser le processus
d’apparition, de construction et de structuration de ces dispo-
sitifs de GRH émergent entre PME d’un méme cluster. Elle vise
également a repérer les conditions de réussite de dispositifs de
GRH partagés pour ces PME, dans le cadre de clusters.

Nous présenterons dans une premiére partie les caractéris-
tiques de la GRH dans les PME ainsi que celles de la GRH dans
les clusters puis nous introduirons le cadre analytique de la proxi-
mité. Dans une seconde partie, nous présenterons les résultats
de nos études de cas menées aupres de six clusters en France.
Dans une troisiéme partie, nous analyserons et discuterons les
résultats obtenus a 'aune du cadre théorique de la proximité.

La GRH dans les PME et les clusters

LES PROBLEMATIQUES DE GRH DANS LES PME

Les PME, comme tout type d’entreprises, font face a des pro-
blématiques de GRH. Ces derniéres rencontrent parfois des
difficultés spécifiques liées a leur GRH en raison de leur taille,
de leur structuration, de leur culture ou de leur histoire (Mahé
de Boislandelle, 1998; Defélix et Retour, 2003; Fabi et al., 2007;
Bayad et al., 2014; Vilette, 2014).

Tout d’abord, il apparait qu’il existe une faible formalisation
des procédures et de la stratégie d’entreprise au sein de PME
(Albert et Couture, 2014; Dupont, 2014; Vilette, 2014). Il n’y
aurait pas ou peu de normalisation d’'outils de management ou
de gestion, la coordination serait plutot non formalisée (Paradas,
2007). Cette absence de normes peut étre expliquée par la
proximité relationnelle (Bouba-Olga et Grossetti, 2008; Torres
et Enrico, 2014), ce qui constitue une des spécificités des PME.

Afin de définir la notion de proximité, nous reprenons les
termes de Bouba-Olga et al., (2008, p. 2) : «Léconomie de la proxi-
mité se concentre sur la question centrale de la coordination des
individus, (...) 'approche proximiste, en ouvrant la boite noire
des externalités, inverse en quelque sorte la relation de causalité,
en insistant sur le fait que les agents, confrontés a des problemes
de coordination, sont amenés a développer, pour les résoudre,
des dispositifs organisationnels ou institutionnels. » Il existe de
nombreuses typologies de la proximité, les deux plus importantes
et sur lesquelles la plupart des auteurs s’accordent sont celle
dites de la proximité géographique ou spatiale, et celle dite de la
proximité organisée ou organisationnelle (Rallet et Torre, 2004).

Plus la structure est petite, plus l'effet de proximité est impor-
tant (Richomme-Huet et D’Andria, 2010). Cet effet pourrait
expliquer le peu de normalisation et de planification dans les
PME. Lorsque des problemes apparaissent, les dirigeants de PME
essayent d’apporter des solutions par le biais de la proximité.
Il y aurait également un phénomeéne de centralisation autour
du dirigeant ainsi qu'une personnalisation des dispositifs de

3. Les différents types de RTO sont les Districts, les Systéme productifs locaux, les Clusters et les Poles de compétitivité. Ils sont plus amplement définis en

section 1.2.
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GRH (Torres, 2015). Les choix réalisés peuvent ne pas étre
adéquats aux vues des situations notamment par manque de
régles et de connaissances. Labsence de normes peut aussi
étre expliquée par le fait que les dirigeants de PME sont plut6t
issus de filieres assez techniques et n‘ont que rarement une
formation de gestionnaire (Novelli, 1994). Par conséquent,
ils apprennent le plus souvent en expérimentant et leur per-
sonnalité joue un grand role dans l'orientation stratégique
et managériale de ’entreprise (Fuller, 2003). Néanmoins, ce
schéma tend a changer, notamment au regard des formations
existantes depuis plus d’une dizaine d’année dans le paysage
francgais. Les études supérieures (DUT, école d’ingénieurs,
etc.) incluent de plus en plus de contenus liés a la gestion et
au management d’une entreprise. U'étude SINE de 'INSEE
(2010) révele en effet qu’une entreprise créée est bien plus
pérenne lorsqu’elle repose sur un fort investissement initial,
un niveau de formation élevé du créateur de 'entreprise et une
expérience précédente dans le méme métier.

Les besoins et les moyens d'une PME ne sont pas les mémes
de ceux d’une grande entreprise. Les outils développés dans un
grand groupe ne peuvent pas s’appliquer aux PME, leurs pro-
blématiques étant différentes (Torres, 2000; Loubes ef al., 2012;
Vilette, 2014). Les PME n'ont souvent qu’une vision a court terme
et gérent prioritairement les urgences. Les activités a horizon
temporel long (recherche et développement, formation...) sont,
sinon absentes, du moins relativement moins fréquentes dans les
PME que dans les grandes entreprises (Paradas, 2009; Torres,
2000). Les PME semblent peu enclines a utiliser la formation
continue et leurs responsables accordent peu de temps a la for-
malisation de leurs pratiques de formation, méme pour celles
proposées et disponibles, notamment par les OPCA* (Paradas,
2009). Bien souvent, la formation ne semble pas représenter un
enjeu immeédiat pour leur compétitivité (Gadille et Machado,
2010). De plus, les travaux du CEREQ’ (2015) nous éclairent
notamment sur le fait que former son personnel peut étre
parfois problématique pour un dirigeant de PME (absence du
personnel, rotation a organiser, charge de travail trop lourde et
personnel manquant de temps, méconnaissance des transferts,
possibilité de perdre les personnels formés, etc.).

Les PME peuvent également faire face a un probleme d’attrac-
tivité qui peut étre lié a leur secteur d’activité et/ou a I'image de
l'emploi proposé (Paradas et Bayad, 1998; Brillet et Gavoille, 2016).
De plus, certains métiers sont délaissés par les jeunes générations
au profit de ceux qui les font davantage réver (informatique, mul-
timédia, etc.) (Janand, 2011; Brillet ef al., 2013). Lattractivité des
PME est différente selon les catégories de main d’ceuvre (BPI,
2004)°. Les difficultés d’attractivité des PME peuvent aussi étre
dues 4 une rémunération et des avantages sociaux bien différents
d’une grande entreprise a poste équivalent, ce qui influence le
choix des candidats potentiels. Chatelin-Ertur et Nicolas (2012)
soulignent qu’en France, les étudiants de master 2 sont 66,07 % a
envisager de faire leur stage en grande entreprise contre 12,50 %
pour la PME. Les charges sociales pourraient représenter un
autre frein a l'embauche. Elles apparaissent relativement élevées
en France, ce qui peut bloquer considérablement le recrutement
de personnel, et ce malgré les récents dispositifs d’allégement
accessibles a certaines entreprises (Observatoire des PME, 20157).

LA GRH DANS LES CLUSTERS

Pour assurer leur développement et étre plus fortes face a la
concurrence, les PME peuvent se regrouper sous forme de
cluster, configuration de RTO associant des partenaires variés
et volontaires pour faire émerger une collaboration inter-orga-
nisationnelle (tableau 1).

La dynamique collective peut permettre aux PME de résoudre
certains de leurs problémes (Bocquet et Mothe, 2009; Mendez
et Bardet, 2009; Loubes et al. 2012). En effet, quelques entre-
prises décident d’affronter la concurrence ensemble et s’allient
sous des formes juridiques diverses et variées. Cela peut étre le
cas des clusters, majoritairement composés de PME en France.
Parmi celles-ci, certaines adhérent a un cluster, ce qui peut leur
apporter des solutions face aux problémes rencontrés, notam-
ment ceux associés a la gestion des ressources humaines. Dans
les clusters, les entreprises restent juridiquement autonomes et
indépendantes et il n’y a pas de relations hiérarchiques entre
elles. Celles-ci tirent profit de ce type de regroupement, que ce
soit pour une réduction de cofits, ou un accroissement de com-
pétences, ou bien encore pour élargir leur réseau professionnel.

TABLEAU 1
Les différentes formes de réseaux territoriaux d’organisation (RTO)

La collaboration est d’abord voulue

La collaboration est reconnue et

par les acteurs eux-mémes

renforcée par les pouvoirs publics

Les partenaires sont tous des entreprises District Systéme Productif Local
Les_ Partenawes sont deg orga_nllsatwns Cluster Pole de compétitivité
variées : entreprises, universités, etc.

D'apres Defélix et al., 2006

4. OPCA ou Organisme Paritaire Collecteur Agréé. En France, un OPCA est en charge de collecter et de mutualiser les obligations financiéres des entreprises

en matiére de formation.

5. http://www.cereq.fr/articles/Points-sur-des-grands-themes-de-travail-du-Cereq/Fiches-reforme-formation-professionnelle/La-formation-dans-les-petites-entreprises
6. https://www.bpifrance-lelab.fr/content/download/1526/.../Regards_PME_15_Emploi.pdf

7. http://library.bpifrance-lelab.fr/PME15/#v=Version1&l=fr&
BPI France (2014). PME 2014 - Rapport sur Iévolution des PME, 232 p.

http://www.ladocumentationfrancaise.fr/var/storage/rapports-publics/154000148.pdf
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La littérature a largement contribué a une meilleure connais-
sance et compréhension des dispositifs de GRH développés ces
derniéres années dans les RTO. De nombreuses recherches portent
notamment sur la gestion territoriale des ressources humaines
appliquées a ces types de réseaux territoriaux d’organisations
(Defélix et al., 2006; Calamel et al., 2011; Chabault et Hulin, 2011;
Loubaresse, 2011; Fauvy et Arnaud, 2012; Arnaud et al., 2013; Defélix
et al., 2013, Bories-Azeau et Loubgs, 2013; Everaere et Glée, 2014;
Loufrani-Fedida et St Germes, 2015; Le Gall, 2016; Mazzilli, 2016).

La dimension RH au sein des clusters commence a étre
davantage étudiée depuis quelques années. Il en ressort que les
dirigeants sortent de leur entreprise afin d’échanger avec d’autres
dirigeants et acteurs locaux en particulier sur les aspects liés
ala GRH. Ces échanges permettent de rompre I’isolement, de
pallier dans une certaine mesure la faible expertise en GRH et
d’aider a la formalisation des politiques et pratiques de GRH.
C’est notamment par le biais de ces rencontres que des dispo-
sitifs de GRH émergent en intra-organisationnel (pour chaque
entreprise individuellement) et en inter-organisationnel (pour
plusieurs entreprises) (Loubés et al., 2012).

Une des spécificités de la GRH au sein des clusters est de
raisonner a un niveau local, touchant un écosystéme complet,
regroupant plusieurs organisations (Mazzilli, 2016). Le dispo-
sitif de GRH ne sera plus uniquement utile et proposé pour
une organisation, mais pour plusieurs adhérents du cluster
d’appartenance. Certaines pratiques de GRH peuvent s’étendre
d’un adhérent de cluster jusqu’a un territoire donné (Calamel
et al., 2011). Ce sont a la base des concepts limités a entreprise,
qui sont peu a peu développés et étudiés a plus grande échelle,
sur un territoire. On parle alors de dispositifs de GRH inter-
organisationnels. Les dispositifs de GRH utilisés habituellement
en entreprise dépassent les frontiéres organisationnelles, ce qui
implique des modifications fondamentales dans 'application de
la GRH telles que le renouvellement fondamental des roles et
outils classiques de la fonction RH (techniques de motivation,
culture organisationnelle, politique de communication et de
formation, modalités du dialogue social, etc.) (Pichault, 2002).
La GRH inter-organisationnelle incite par exemple & mutualiser
certaines formations et de réaliser ainsi des économies d’échelle

pour les adhérents du cluster. Elle permet également de réaliser
des rencontres thématiques autour de sujets de RH afin d’aider
les dirigeants de PME a réfléchir ensemble sur leurs situations
et problématiques de GRH ainsi qu'aux potentielles solutions
a envisager (Calamel et al., 2011).

La construction de la confiance et d’une culture commune
serait nécessaire en amont et en accompagnement de pratiques
GRH partagées (Becattini, 1990; Bocquet et al., 2009; Bocquet
et Mothe, 2015; Chabault, 2010). Les politiques de formation et
de recrutement des clusters, par exemple, nécessitent et présup-
posent une culture conjointe, fondée sur une logique d’apparte-
nance (Boschma et Ter Wal, 2007; Zuliani, 2008; Gadille et al.,
2013). Cette derniere fait notamment partie de I'organisation
de la proximité. Aussi, afin d’étudier I’émergence et la présence
potentielle de dispositifs de GRH dans les clusters, nous utili-
serons la grille analytique de la proximité. Cette grille d’ana-
lyse a par ailleurs été utilisée dans le cadre d’autres recherches
sur les RTO et la gestion de compétences (Maisonnasse et al.,
2011). Elle a montré toute sa pertinence pour bien comprendre
Pimportance et analyser les différents niveaux de la proximité
dans des processus de GRH sur les territoires.

LES DIFFERENTES FORMES DE PROXIMITES

Lapproche par la proximité distingue généralement deux catégo-
ries : la proximité géographique et la proximité organisée (Torre
et Rallet, 2005). Bouba-Olga et Grossetti (2008) proposent un
découpage encore plus poussé a travers la typologie suivante,
que nous retiendrons pour cette recherche (figure 1).

Selon Bouba-Olga et Grossetti (2008), il existe deux proxi-
mités distinctes, la premiere dite géographique ou spatiale, la
seconde dite socio-économique.

La proximité géographique est avant tout en rapport avec

la distance, c’est-a-dire le nombre de métres ou de kilométres
qui séparent deux entités.

La proximité socio-économique se scinde en deux; elle peut
étre de «ressources», ou de « coordination ».

La proximité socio-économique de «ressources» se décom-
pose comme suit : matérielle ou cognitive :

FIGURE 1
Typologie des formes de proximités

— Géographique
Proximité
» | Socio-économique

Source : Bouba-0Olga et Grossetti, 2008

Matérielles

/

De ressources

Cognitives

Relationnelle
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o lesressources matérielles sont exprimables sous forme d’actifs,
mais peuvent aussi étre des diplomes, des patrimoines, des
revenus, des acquis socio- économiques, des statuts, etc. Les
individus sont semblables ou complémentaires par rapport
aux ressources dont ils disposent.

« lesressources cognitives sont par essence «immatérielles ».
Ce sont les informations, les connaissances, les valeurs, les
projets, les routines, les conventions, les régles et les normes
qui renvoient, en partie, au concept de proximité institu-
tionnelle et de logique de similitude. Ce type de ressources
savere essentiellement individuel.

La proximité socio-économique est aussi dite de « proximité
de coordination », soit relationnelle, soit de médiation. Au niveau
relationnel, il s’agit des réseaux d’appartenance des individus (club
de golf, clubs d’anciens d’écoles ou d’universités, etc.). Au niveau
de la de médiation, elle correspond a la fagon dont les acteurs
vont Semparer de ces réseaux pour communiquer et rester en
contact, notamment a 'aide de réseaux virtuels et sociaux. Ils
vont ainsi sappuyer sur des dispositifs qui permettent d’échanger.

Cette premiére partie a permis de préciser le cadre théo-
rique de la recherche qui s’articule autour de trois champs de
connaissance : les caractéristiques de la GRH dans les PME,
les spécificités de la GRH dans les clusters ainsi que le cadre
analytique de la proximité. Nous introduisons ci-apres la partie
empirique de la recherche articulée autour de la méthodologie
de recueil des données mobilisée et d’'une présentation analy-
tique des résultats.

Etudes de cas

METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Dans le cadre de cette recherche, nous avons mobilisé la méthode
de I’étude de cas multiples. Létude de cas comme méthode
de recherche est appropriée pour la description (qui, quoi et
comment), Uexplication (pourquoi), la prédiction (prédiction
des états psychologiques, des comportements et des événe-
ments) et le contréle (cognitions, attitudes et comportements)
de processus propres a divers phénomenes individuels, de
groupes ou organisationnels (Hersen & Barlow, 1976; Stake,
1994; Woodside & Wilson, 2003; Yin, 2009). Le recours a la
méthode des cas dans le cadre d’une recherche exploratoire
permet de générer un savoir aux applications pratiques a par-
tir de données empiriques (Eisenhardt, 1989). L'étude de cas
possede, comme chaque approche méthodologique des forces
et des limites. Du coté des forces, on lui reconnait la capacité a
analyser des phénomenes en profondeur dans leurs contextes, de
permettre de développer des paramétres historiques, d’assurer
une représentativité authentique de la réalité étudiée soit une
forte validité interne. Du coté des limites, on releve une faible
validité externe, une faible capacité a généraliser les résultats et
son caractére chronophage en termes de temps et de ressources.
Afin de pallier cette limite en termes de validité externe, nous
avons choisi de mener plusieurs études de cas. Plus spécifique-
ment, nous avons suivi une approche d’étude multi-cas telle
que proposée par Eisenhardt (1989).

Afin d’identifier les clusters, nous avons contacté vingt et
un clusters au mois de janvier 2009.

Ce choix s’est fait au regard de la répartition géographique
des clusters a I'échelle du territoire frangais. Sept d’entre eux
ont immédiatement répondu positivement. Lun d’entre eux
n’a pas pu étre rencontré car la gouvernance du cluster venait
de changer et ne souhaitait pas participer a la recherche. Les
six clusters (tableau 2) qui constituent notre échantillon ont
été rencontrés entre février et juin 2009. Nous précisons que
pour chacun de ces clusters, la majorité des entités est consti-
tuée de PME (90 %), le reste des membres étant généralement
constitué de laboratoires, d’une ou deux grandes entreprises,
d’un organisme de formation associé, etc.

PHARMABIO rencontre une pénurie de la fonction « main-
tenance» (techniciens) et a des projets d’embauche en catégo-
rie d’emploi suivante : techniciens et agents de maitrise de la
maintenance.

LESDENTS DE MALO est un cluster qui recherche notam-
ment des techniciens bucco-dentaires. La main d’ceuvre est
ancrée localement et posséde un haut niveau d’expertise.

PACKAGING comporte une grande diversité de métiers
en fonction des matériaux et de la technologie utilisés. Il y a
une pénurie dans les métiers thermo-formeur et technico-
commercial. Les profils recherchés sont majoritairement des
ouvriers de I'industrie.

NUMERIQUE L. se situe dans un secteur en pleine crois-
sance et gagne de nouveaux adhérents. Il existe une pénurie
sur le métier de télé conseil, ce qui constitue un gros projet de
recrutement. Les métiers les plus recherchés sur le bassin d’em-
ploi sont des ingénieurs et cadres spécialisés de I'informatique.

DESIGNERS C. se situe dans un secteur en croissance, ayant
une activité tres aléatoire. Ce cluster est a la recherche de desi-
gners indépendants et d’agences de design, avec notamment des
professions associées au design comme architectes, ergonomes,
consultants, conseillers techniques, etc.

MECALO :ilyades projets de recrutement sur des ouvriers
qualifiés de la mécanique (soudeurs, monteurs, mécaniciens,
ajusteurs...), ainsi que des ouvriers non-qualifiés de la méca-
nique (monteurs, contrdleurs, serruriers, etc.).

Dans chacun des six clusters, nous avons mené six entre-
tiens semi-directifs avec différents acteurs de chaque cluster
(tableau 3) sur la base d’'un guide d’entretien commun com-
portant deux volets : un premier contextuel (date de création,
composition de ’équipe d’animation, grands projets a venir,
etc.) et un deuxieme plus opérationnel (projets et dispositifs
de GRH en cours et envisagés, personnes impliquées, etc.).
La durée de ces entretiens a été variable selon I'interlocuteur,
allant d’une heure a trois heures. Les entretiens les plus longs
ont été ceux réalisés avec les délégués généraux des clusters. Des
compléments d’information (brochure, diaporama de présen-
tation lors de réunions, compte-rendu de réunions, etc.) ont été
demandés par la suite aupres de chaque animateur rencontré
(délégué général et chargé de mission). Les délégués généraux,
ainsi que les chargés de mission nous suggéraient des noms
de dirigeants (ou managers ou autres chargés de mission du
cluster) a contacter. En les ayant prévenus a I’'avance, tous ont
accepté de nous recevoir ou de s'entretenir avec nous par Visio
conférence. Tous les entretiens ont fait 'objet de prise de note
systématique et structurée, ce qui constitue 84 pages. Dans un
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TABLEAU 2
Caractéristiques principales des six clusters étudiés®
Nombre
d’emplois directs’ | Adhérents | Domaine d’activité Emergence Gouvernance
Pharmabio 1500 100 Industrie pharmaceutique | - 1994, création de L'association est composée
l'association de deux colléges:
- un College Entreprises et
- un College Recherche,
Enseignement supérieur
et Formation
Lesdentsde | 350 92 Fabrication d’instruments | - 2001, création de Non communiqué
Malo et de fournitures a usage l'association;
médical et dentaire - 2013, dissolution
Packaging 2500 50 Industrie manufacturiere | - 1998, création de Deux dirigeants
et emballage l'association
Numérique L. | 4 400 137 Edition logiciels et - 2003, création de Piloté par un CA composé
programmation, l'association; de chefs d’entreprises
conseil, autres activités - 2012, changement et de partenaires
informatiques de nom académiques, ce cluster
est animé par une équipe
de 6 permanents.
Designers C. | 140 35 Activités spécialisées - 2007, création de Deux dirigeants
de design l'association
Mécalo 4000 300 Industrie des - 1999, cluster sous une | 13 membres élus 6 au CA et
équipements mécaniques premiére appellation | 7 aubureau
- 2005, changement de
nom et création de
l'association

premier temps, nous avons réalisé une analyse intra-cas afin de
bien comprendre les événements et la dynamique de chaque cas.
En ce qui concerne les entretiens, notre méthode d’analyse du
discours a été basée sur une analyse thématique permettant la
classification des données en idéaux-types et catégories signi-
ficatives illustrant le propos (Miles et Huberman, 2003). Puis,
nous avons opéré des comparaisons inter-cas qui permettent de
systématiser la compréhension des mécanismes et d’expliquer
pourquoi le résultat est différent ou similaire entre les différents
cas (Eisenhardt & Graebner, 2007).

PRESENTATION DES RESULTATS : LES DISPOSITIFS DE GRH
EMERGENTS DANS LES SIX CLUSTERS

Lanalyse intra-cas (incluant une analyse thématique des entre-
tiens) puis inter-cas des données recueillies (approche d’analyse
des données présentées ci-dessus) (Eisenhardt & Graebner, 2007)
a fait émerger une graduation de trois stades d’état d’avance-
ment de dispositifs de GRH ainsi que quatre critéres pouvant
les caractériser.

En termes d’état d’avancement, les dispositifs de GRH des
clusters peuvent étre :

« en projet (les actions de GRH sont plutot sous forme de
projet et de réflexion),

« misen ceuvre (il existe des actions de GRH concretes et réelles),

o avortés (la GRH n’est pas ou plus d’actualité).

En termes de critéres, quatre d’entre-eux illustrent particulie-
rement la nature et le contenu des dispositifs de GRH des clusters :

e lacommunication intra-cluster (informations, newsletter, etc.),

o les projets de formation réalisés et les partenariats avec
centres de formation,

o le recrutement mutualisé (en projet ou réalisé),

o laréflexion commune autour de la gestion des compétences
(en projet ou informelle mais réalisée).

Les résultats de la recherche (tableau 4) soulignent que les
dispositifs de GRH sont différents suivant les clusters. Il est a
noter que nous n’avons pas d’exemple de GRH avortée pour
ces six clusters parce qu’ils ont tous des actions ou projets en
management et RH, méme si cette dimension a été abordée
par les répondants. Ceci peut étre lié au fait que les clusters
ayant répondu a notre recherche avaient potentiellement tous
des actions ou projets de GRH. La troisieme dimension (GRH
avortée) signifie que des actions n’étaient pas prévues pendant
une longue période, mais que le cluster a derniérement entrepris
des actions ciblées. Ce dernier est donc passé récemment d’une
GRH avortée a une GRH en projet.

Au regard des quatre critéres, il apparait que trois clusters
ont une gestion des ressources humaines en projet, et que trois
autres ont une gestion des ressources humaines plutét mise en
ceuvre. Lorsqu’il y a des actions et des projets enclenchés, nous
considérons que les processus de GRH sont mis en ceuvre.

8. Les noms des clusters ont été changés
9. Le nombre d’emplois directs et d’adhérents est celui de 2011-2012
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Délégué général

TABLEAU 3
Nature et organisation des entretiens semi-directifs

4 dirigeants ou cadres de PME,

Pharmabio

du cluster

Face a face — DG1

Chargé de mission du cluster
Face a face — CM1

Face a face et Visio conférence/téléphone — DA :
1 dirigeant, 2 cadres de PME, 1 chargé de mission

ou chargés de mission pour chaque cluster

Les dents de Malo

Face a face — DG2

Visio conférence/téléphone — CM2

Face a face et Visio conférence/téléphone — DB :
1 dirigeant, 2 cadres de PME, 1 chargé de mission

Packaging

Face a face — DG3

Visio conférence/téléphone — CM3

Visio conférence/téléphone — DC :
1 dirigeant, 3 cadres de PME

Numérique L.

Face a face — DG4

Visio conférence/téléphone — CM4

Visio conférence/téléphone — DD :
1 dirigeant, 3 cadres de PME

Designers C. Face a face — DG5S Visio conférence/téléphone — CM5 Visio conférence/téléphone — DE :
1 dirigeant, 3 cadres de PME
Mécalo Face a face — DG6 Visio conférence/téléphone — CM6 Visio conférence/téléphone — DF :

1 dirigeant, 3 cadres de PME

Nom cluster
Etat de la GRH

TABLEAU 4

Les dispositifs et les pratiques de GRH dans les six clusters

Pharmabio
Mise en ceuvre

Les dents de Malo
Mise en ceuvre

Packaging
Mise en ceuvre

Niveau d’études
Spécificités métier

De peu élevé [CAP) a élevé
(Doctorat")

Grande variété de métiers
complémentaires

D’intermédiaire (Baccalauréat™)

a élevé (Doctorat)

Mangue de reconnaissance métier
prothésiste

De peu élevé (CAP] a intermédiaire
(Licence®™)

Grande variété de métiers
complémentaires

Communication

Newsletter

Slogan

Plaquettes

Petits déjeuners thématiques

Partage informations
Plateforme de travail commune
et partagée

Newsletter
Revue de presse professionnelle

Nom cluster
Etat de la GRH

plusieurs adhérents

En projet

Numérique L.

En projet

Formation - Formations modulées ou crées | - Partenariats centres de formation - Formations modulées ou crées
- Projet européen EQUAL™
- Ecoles d’ingénieurs
Recrutement - Projet en cours (3 postes pour - Pas de recrutement [métiers en - Projet de mutualisation de ressources
10 structures) grande concurrence, confidentialité) (1 poste créé pour 3 structures)
- Mise adisposition de CV (bourse
d’emploi)
Gestion des - Recueil des besoins en - Informelle mais besoins en - Recueil des besoins en compétences
compétences compétences aupres de compétences identifiés aupres de plusieurs adhérents

Designers C.
En projet

Niveau d’études
Spécificités métier

De peu élevé (CAP) a
intermédiaire (Licence)
Métiers tres techniques

Intermédiaire (Licence)
Besoin de recrutement

Intermédiaire (Licence)
Activité aléatoire, non réguliére
sur l'année

Communication - Plateforme de travail commune | - Charte de bonnes pratiques - Newsletter
- Petits déjeuners thématiques - Rencontres emplois - Réunions thématiques
- Insitu - Logo
- Plaquette
Formation - Partenariat CCI"™® - Partenariats : Institut Télécom et - Partenariats avec centres formation
- Formation et IUMM?® Ecole des Mines (écoles d'ingénieurs, école des
- Formations crées beaux-arts, écoles de commerce)
Recrutement - Faible mutualisation des - Projet commun télétravail - Pas de projet
ressources (plateforme pour rassembler)
- Mise a disposition de CV sur - Diffusion de CV
intranet
Gestion des - Pasde projet - Pasde projet - Projet de recueil des besoins en
compétences compétences aupres de plusieurs

adhérents

10. CAP : Certificat d’Aptitude Professionnelle. Le CAP correspond au niveau 2 dans la Classification Internationale Type de ’Education (CITE) : http://uis.
unesco.org/fr/topic/classification-internationale-type-de-leducation-cite
11. Le Doctorat correspond au niveau 8 CITE.
12. Le Baccalauréat en France correspond au diplome de fin d’études secondaires, niveau 3 CITE.
13. La License en France correspond au niveau 6 CITE.
14. Les programmes d’Initiatives Communautaire « Equal» constituent une catégorie de projets cofinancés par le Fonds social européen. Equal constitue un
laboratoire pour développer de nouveaux moyens de lutter contre la discrimination et les inégalités sur le marché du travail.

15. CCI: Chambre de Commerce et d’Industrie

16. IUMM : Union des Industries et des Métiers de la Métallurgie
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Les quatre critéres de pratiques de GRH permettent une
présentation des résultats détaillée.

Concernant le premier critére, la communication, nous
constatons que de nombreuses actions sont réalisées en vue de
faire partager les informations pour tous les adhérents et de les
fédérer autours de valeurs communes. Le cluster Designers C.
(état de la GRH dite en projet) organise par exemple des réunions
thématiques afin que les dirigeants de PME puissent se rencon-
trer, échanger et créer des liens de confiance. D’autres actions
sont menées et contribuent a développer ces liens. Notons la
newsletter qui est distribuée réguliérement et informe les orga-
nisations adhérentes du cluster des derniéres nouveautés concer-
nant le secteur d’activité, les nouvelles régles juridiques, etc.

Dans d’autres clusters, des pratiques similaires ou complé-
mentaires sont menées (état de la GRH dite mise en ceuvre) :

DG1 (Pharmabio) : «On sest dit qu’il fallait qu'on commu-
nique, et quon le fasse de facon simple et ludique pour nos
dirigeants, alors on a créé un slogan, un intranet et surtout une
newsletter, que I'on envoie tous les mois. On y met les derniéres
infos du cluster, mais aussi un éclairage sur les formations, les
partenariats et ce qui se passe en Europe sur nos activités. »

DG2 (Les dents de Malo) : « On a une forte pénurie de main
d’ceuvre liée a la mauvaise image véhiculée par 'un de nos
métiers (prothésiste dentaire)... alors on sillonne nos dépar-
tements, on va dans les colléges et lycée, on essaye d’informer
le plus de jeunes possible... »

La formation constitue le second critére. Celui-ci est forte-
ment présent au sein de plusieurs clusters. Les équipes d’ani-
mation recherchent et identifient des centres de formation
proposant des modules qui soient en adéquation avec leur
secteur d’activité. Certaines fois, des modules sont simplement
modifiés, d’autres sont créés pour coller parfaitement a la réa-
lité des entreprises. C’est le cas pour Packaging qui a créé un
programme de formation continue avec un centre de formation
plasturgique monté conjointement avec un lycée technique. Les
dents de Malo a fait de méme apres s’est rendu compte d’un
probléme de niveau d’études. L'écart de niveau d’études entre
un prothésiste dentaire et un chirurgien-dentiste s'est accentué
ces derniéres années, d’oui la création d’un Mastére spécialisé en
partenariat avec I’Ecole Centrale de Paris. Le cluster Pharmabio
a également des actions de formations pour développer son
attractivité avec les universités de Tours et d’Orléans. Ceci
marque la volonté de Pharmabio de développer des relations
étroites entre 'industrie pharmaceutique et 'université, afin de
favoriser I'innovation et la recherche publique-privée, ainsi que
I’émergence de formations nouvelles, adaptées aux besoins d'un
secteur industriel d’excellence en profonde mutation.

Des formations sont ainsi créées ou adaptées par rapport aux
besoins des entreprises. Les centres de formation sont souvent
ancrés localement et ont une proximité géographique avec les
entreprises adhérentes des clusters et un lien historique avecle
bassin d’emploi régional. La proximité des centres de formation
avec les entreprises locales est un aspect clé de la survie et de
la réussite d’un cluster.

DAL1 «En tant que dirigeant de PME, franchement, on a
la téte dans le guidon et on ne regarde pas quelles sont les
formations qui pourraient nous servir, ni ou elles sont... le
cluster nous aide a faire le tri et nous envoie les informations
qui nous correspondent, c’est rapide et efficace. »

Dans les six cas étudiés, nous retrouvons un theme récur-
rent : la spécificité de la main d’ceuvre et les difficultés liées au
recrutement qui constitue notre troisiéme critere. En effet, les
difficultés de recrutement sur certains postes d’opérateurs et
de techniciens sont bien réelles. Pour cette raison, nous avons
identifié des actions de recrutement mutualisées, comme cela est
le cas pour deux clusters : Packaging et Pharmabio. Concernant
Packaging, il y a un projet de mutualisation de ressources. Un
poste a été créé pour trois organisations adhérentes au cluster
qui vont se partager le recrutement d’une personne. Cette
mutualisation concerne d’autres clusters :

DGl «Sur les actions de recrutement, il y a un début de mutua-
lisation... avec l'aide de POPCA, une dizaine d’entreprises
essayent de monter un projet et un cahier des charges a été
rédigé en fonction des trois postes demandés, a savoir deux
postes d’opérateurs et un technicien ... /... on sest renseigné
sur le concept de mise a disposition de salarié, et certaines
de nos PME sont d’accord pour partager un salarié. (...) c’est
un projet qui prend du temps et qui est long, mais on est en
train de recruter 3 personnes pour 10 entreprises différentes. »

DA3 «Oui, jai choisi d’embaucher un salarié “a temps par-
tagé” parce que je n'ai pas les moyens de l'avoir a 100 %, et
je n'en ai pas besoin, par contre, d’avoir quelqu’un a temps
partiel répond a mes besoins (...). Le cluster nous a aidé dans
cette solution. On est en train de recruter quelqu’un pour
4 demi-journées par semaine. Et cette personne travaillera
dans 2 autres entreprises adhérentes au cluster. »

Pour Mécalo et Numérique L, les actions RH dans le process
recrutement se font plus timides, le seul élément notable est celui
de diffuser les CV recus sur une plateforme intranet. C’est pour-
quoi ces clusters sont classés dans la partie «état de la GRH en
projet», et non mise en ceuvre.

Concernant le quatrieme critere, celui de la gestion des
compétences, il apparait que celle-ci n’est pas une pratique
encore trés poussée. Elle semble le plus souvent au stade du
recueil de besoin en termes de compétences et demeure assez
informelle. Cependant, quelques signaux soulignent que cest
un début d’action, prometteur pour certains :

DGl «On sait ot sont les besoins en termes de compétences,...
les besoins sont identifiés. »

DGS3 «Parallélement a ce projet de bourse d’emploi, on a
commencé d faire une sorte de recension des besoins en com-
pétences de nos adhérents, enfin, ceux qui le voulaient bien...
et on voit la oty il faut que I'on progresse, ce qu'on doit proposer
en tant que cluster. »

Ces quatre critéres a savoir la communication, la formation,
le recrutement et la gestion des compétences correspondent a des
thématiques clés de gestion des ressources humaines dans les
clusters et semblent corrélés les uns aux autres. Lorsqu’il y a des
difficultés de recrutement pour certains métiers, des formations
sont créées ou modulées en fonction des besoins des entreprises, et
certains des personnels formés seront par la suite recrutés par ces
entreprises locales, ce qui alimente le bassin d’emploi de la région.

DF1 : «on sappuie sur un réseau local, on discute entre nous et
on sait a peu prés comment agir. (...) on regarde ou est-ce que
lon a le plus de besoin en formation, la oit il y a des manques
en entreprises, et on envoie nos collaborateurs se former. »



36 Management international / International Management / Gestion Internacional

ANALYSE ET DISCUSSION : LA MULTIPLICITE DES
PROXIMITES COMME DIMENSION CLE POUR L'EMERGENCE
DE DISPOSITIFS DE GRH PARTAGES DANS LES CLUSTERS
Le cadre théorique de la proximité (Bouba-Olga et Grossetti,
2008; Torre, 2009) nous fournit une grille d’analyse et de réflexion
a potentiel permettant d’interpréter comment les différentes
formes de proximité ont joué un role dans I’émergence et la
construction de dispositifs de GRH partagés.

Premier type de proximité, la proximité géographique.
Ce type de proximité fait référence a la dimension spatiale et

trés concretement a la distance séparant deux entités organi-
sationnelles (Torre, 2009).

La notion méme de cluster soutend cette dimension de la proxi-
mité car un des principes premiers sous-jacents est de rapprocher
géographiquement des acteurs (entreprises et leurs membres)
afin de faciliter les contacts et de faire émerger de potentielles
collaborations autour de pratiques et de domaines d’activité plus
ou moins communs. U'éloignement géographique, a contrario, ne
serait pas facilitant pour des rencontres et des contacts, voire des
partages fréquents, malgré I'utilisation grandissante des réseaux
sociaux et outils de communication a distance.

Dans tous les clusters étudiés, cette proximité géographique
a été nécessaire, et a constitué un déclencheur pour I’échange,
la communication et I’émergence de premiers dispositifs de
GRH partagés (qu’ils soient émergents ou plus avancés). Voir
des acteurs en situation réelle (et non derriére un écran ou via
un téléphone) semble réellement changer la donne pour insuf-
fler une dynamique collaborative. Les acteurs institutionnels
sont avant tout des étres humains pour lesquels la connaissance
de autre et la communication sont facilités par la proximité
géographique. Lexemple des groupes projets rassemblant des
collaborateurs éclatés géographiquement montre a cet effet
I'importance de la proximité géographique par le fait que ces
acteurs demandent des rencontres physiques réguliéres, sources
de socialisation commune et de communication future optimisée.
Les rencontres possibles et faciles, les échanges formels et infor-
mels, la découverte des uns et des autres, 'opportunité d’orga-
niser des événements communs et partagés font sauter autant
de barriéres organisationnelles, humaines et psychologiques.

A un autre niveau, la proximité géographique, dans le cas de
I'ensemble des clusters étudiés, a facilité une communication
inter-entreprises qui a peu a peu émergé, s’est ensuite structurée
et est ensuite devenue un élément puissant de fonctionnement.
Les actions concreétes en sont la résultante : petit-déjeuners com-
muns, newsletters, plate-forme communes, rencontres formelles,
réunions thématiques, visite in situ d’entreprise adhérentes, etc.

Deuxiéme type de proximité, la proximité socio-économique
des ressources matérielles et cognitives.

Les ressources matérielles sont exprimables sous forme d’actifs,
mais peuvent aussi étre des diplomes, des patrimoines, des
revenus, des acquis socio-économiques, des statuts, etc. Les
individus sont semblables ou complémentaires par rapport aux
ressources dont ils disposent (Bouba-Olga et Grossetti, 2008).

DG 3 «on a créé des formations pour coller au plus prét de la
réalité. On est tous a cOté, on ne se voit pas forcément mais
on est tous a coté. On doit prendre le temps de se rencontrer

et de faire des choses pour le collectif. Alors on s’est dit qu'on
allait créer ou changer des formations qui existaient déja, pour
étre dans la réalité des nouvelles technologies et des avancées
sur le métier. Nos chefs d’entreprise ont tous fait les mémes
études et sortent des mémes écoles souvent. »

Les ressources cognitives sont par essence de nature intan-
gibles ou immatérielles et font référence aux informations, aux
valeurs, aux projets, aux conventions et aux normes (Torre,
2009). La nature méme de plusieurs de clusters étudiés (phar-
macie, dentaire, design) illustrent des domaines d’activité ou
les valeurs, les conventions, les normes communes sont trés
spécifiques et facilitent une connaissance et un partage avancé.
Des cultures métiers communes, des routines (notamment de
travail) et des langages similaires ou identiques sont claire-
ment identifiables au dela des différences organisationnelles.
Sil’on prend I'exemple du clusters Les Dents de Malo, c’est une
dimension particulierement présente avec une culture métier
trés forte régie par des normes de haute qualité, des univers
concentrés et peu pénétrables :

DG2 «il y a de grandes barriéres entre les concurrents, qui
ne se voient que concurrents d ailleurs... la culture du secret
est immense, alors cest difficile de les impliquer sur les mis-
sions du cluster. Ce sont des métiers oti la confidentialité et la
culture du secret sont trés importantes. La chose sur laquelle
on commence a étre d’accord, cest de partager une plate-
forme de travail commune pour faire de la recherche et des
expérimentations. On va partager des locaux communs sur
certaines activités de nos métiers, parce quon a des valeurs
communes d exigence et de qualité dans nos métiers, (...) mais
cela a pris beaucoup de temps pour se mettre d’accord. »

Dans le cas de Pharmabio, la culture de la recherche médicale,
du prestige et de la valeur est trés preignante et se retrouve trés
fortement partagée par tous les acteurs du cluster au dela des
phénomeénes de coopétition. De plus, les profils de formation
assez identiques (doctorat en pharmacie, doctorat en biologie
médicale) permettent une proximité cognitive assez dévelop-
pée. Il apparait que cette proximité cognitive a été un levier
particuliérement puissant dans’émergence d’échanges puis de
constructions communes dans les dispositifs de GRH (ateliers,
formations, recrutement).

Troisiéme type de proximité, la proximité socio-économique
de coordination, relationnelle et de médiation.

La proximité socio-économique de coordination relationnelle
fait référence aux réseaux d’appartenance des personnes. La
proximité socio-économique de médiation a trait a la fagon
dont les individus peuvent mobiliser ces réseaux pour échanger
et rester en contact.

Il apparait que les membres de certains clusters appartiennent
ades réseaux communs liés au départ a leurs formations (design,
dentaire, recherche médicale, construction mécanique, etc.).
Puis ces réseaux se sont souvent mués en réseaux professionnels
dédiés, alimentés par la puissance grandissante des réseaux
sociaux, mais pas uniquement. Cette proximité de coordina-
tion relationnelle a constitué dans bien des situations un levier
particuliérement efficace pour opérer des rapprochements et
pour optimiser la communication et le partage sur les problé-
matiques humaines dans les clusters : partage de compétences,
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recherche de profils spécifiques, recrutement, partage des besoins
de formations par exemple. Nombreux sont les dirigeants de
PME qui se retrouvent a la fin de semaine pour jouer au golf ou
faire de la voile, illustration de la proximité socio-économique
de coordination relationnelle.

DE2 : « On se retrouve le dimanche au port, pas tous les
dimanches bien siit,... mais souvent. (...) On discute de la
vie, et surtout de nos entreprises.

Cest notamment grace a ces rencontres informelles liées a
leurs réseaux personnels et professionnels que peuvent naitre des
projets et une envie de travailler ensemble. Dés lors, une proxi-
mité de médiation s'est progressivement mise en place autour des
problématiques humaines dans les clusters via les réseaux sociaux
notamment. La mobilisation de plus en plus intense des réseaux
sociaux a constitué un levier considérable de communication et
de facilitation afin de gagner du temps tout en permettant de
dépasser les transferts traditionnels et officiels d’information dans
les RH : appels a candidature, procédure de diffusion, échanges
sur les contenus et les supports de formation, etc.

DG4 «On recense et on partage les CV des candidats, on les
diffuse a toutes nos entreprises en fait via nos réseaux personnels.
On a aussi un intranet qui fonctionne bien et que les adhérents
consultent trés fréquemment, on va dailleurs développer cet
aspect. Cela donne du lien, c’est virtuel mais c'est du lien. »

Les proximités physiques et de coordination entre les entre-
prises adhérentes aux clusters et les centres de formation sont
susceptibles de favoriser 'adéquation entre un poste proposé et
un candidat. Ces partenariats et formations créés sont encore
trop jeunes pour pouvoir tirer des conclusions sur 'impact de
ces derniers sur le développement des compétences et la viabilité
économique des entreprises.

La confiance et la personnalité du dirigeant comme
dimension majeure de la proximité

Lanalyse des données a mis en lumiére une autre dimension
particuliérement saillante : la confiance développée liée a la
personnalité du délégué général de cluster.

Dans le discours des acteurs rencontrés, dans leurs compor-
tements et leurs réactions, nous avons vu émerger, au sein de
la plupart des clusters étudiés, ce sentiment de confiance entre
les membres des clusters. Cet élément de confiance (Couteret,
1998) lié a la personnalité du dirigeant de cluster a été identifié,
mais il ne faisait pas partie du guide d’entretien. Néanmoins,
apres avoir coupé les dictaphones et ordinateurs, trés souvent,
la conversation continuait quelques minutes dans les couloirs,
en nous raccompagnant a la sortie de leurs entreprises, etc.
Clest ainsi que cet élément s’est révélé.

Sila confiance au sein d’'un méme collectif en entreprise n’est
pas toujours de mise, il est encore plus difficile de toucher ce sen-
timent dans une construction ou une coopération inter-entre-
prises. Dans les clusters étudiés, basés sur le principe méme de
coopération, d’échange et de solidarités, la confiance sestimposée
comme un axe possible et nécessaire d’évolution et permettant
de faciliter et de renforcer les échanges et la coopération. On se
situela dans le cas d’un systéme basé sur des intentions d’actions
implicites et qui est porté par des supports personnalisés, la
confiance reposant alors sur des repéres issus de la communauté

ou delarelation interpersonnelle et sur la proximité géographique
(Dupuy et Filippi, 2000; Dupuy et Torre, 2004). De plus, ces
auteurs soulignent que “la présence d’un lien de confiance entre
les acteurs valeur permettre d’envisager de maniere plus efficace
leur avenir commun, en renfor¢ant la préférence pour le futur et
en facilitant leur quéte de relations porteuses de bénéfice mutuel
(...) la confiance constitue I'un des éléments de compréhension
des dynamiques locales, telles quelles se présentent au niveau
domestique” (Dupuy et Torre, 2004, p. 18).

La personnalité du dirigeant de cluster ainsi que I'aura qu’il
amanifesté sur le terrain a une importance dans le développe-
ment d’actions collectives, notamment en GRH. Cest lui qui
décide des axes prioritaires pour son cluster et ses adhérents. I1
est élu par ses pairs et représente les entreprises de ’écosysteme
thématique danslequel il s’inscrit. Il a ainsi une forte l1égitimité.
Son expérience passée et sa personnalité sont moteurs dans les
choix réalisés pour les adhérents du cluster.

DB : « Cest elle (la déléguée générale) qui connait tout le
monde et nous partage son réseau. Elle a une connaissance et
méme une conscience (de la notion de) du territoire trés forte. »

Cette confiance inter-organisationnelle peut étre également
associée a la dimension temporelle. Cette dimension est éga-
lement soulignée par Dupuy et Torre (2004) dans leur analyse
des intentions d’action davantage implicites dans le cadre de
la confiance interpersonnelle et de proximité. Les contacts et
les rencontres au fil des semaines, la meilleure connaissance
des uns et des autres, les échanges verbaux et la participation
ades actions et événements partagés, et également 'accumula-
tion de temps dans l'existence des clusters ont été des facteurs
clés. Deés lors que cette confiance a été présente, tout semble
s’étre accéléré. Ceci nous laisserait & penser que méme dans le
cadre d’intentions d’actions explicites illustrées par les clusters
étudiés, cette dimension temporelle pourrait étre également
importante a considérer.

Cette présence de la confiance comme élément facilitateur
des proximités articulées, en particulier géographique et socio-
économique de coordination, relationnelle et de médiation,
semble étre en particulier I'apanage des clusters qui sont par-
venus a un état de GRH mise en ceuvre (Pharmabio, Les Dents
de Malo, Packaging). Dans un cadre d’action implicite, nous
pouvons donc dire, a 'instar de Dupuy et Torre (2004), que la
dimension de la confiance semblerait étre un élément facilitant,
car porteuse d’un avenir commun et de bénéfices mutuels, pour
parvenir a une GRH réellement mise en ceuvre.

Conclusion

Dans des contextes renouvelés et a forte évolution, les dispositifs
etles pratiques de GRH émergent et évoluent afin d’apporter du
soutien et des ressources pour les organisations et leurs acteurs.
Cette recherche visait a mieux identifier et analyser les dispositifs
de GRH émergent entre acteurs d’'un cluster et notamment entre
PME, et analyser en quoi les clusters favorisent des dispositifs
de GRH partagés pour ces PME. L'étude de ces phénomeénes
organisationnels a travers I’émergence de dispositifs de GRH
dans les clusters permet de porter une analyse contributive a la
connaissance et constitue également un levier a potentiel pour
’action des praticiens.
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Premier élément & considérer, la nature des dispositifs RH
émergents pour des PME au sein de clusters. Les résultats de la
recherche permettent de les cerner entre dispositifs en projet,
dispositifs mis en ceuvre et dispositifs avortés. Mais il convient
de se poser la question de la spécificité des dispositifs de GRH
émergents entre PME dans les clusters par rapport a d’autres
formes de réseaux territoriaux d’organisation tels que carto-
graphiés par Defélix et al., (2006).

Nous retiendrons pour cette comparaison le cas des p6les de
compétitivité, qui partagent avec les clusters le fait de se struc-
turer entre partenaires, encore plus variés que ceux des clusters
étudiés (entreprises de tailles et de statuts divers, laboratoires,
universités, écoles, centres de formation, etc.), et qui sont de
plus caractérisés par une collaboration reconnue et renforcée
par les pouvoirs publics. Rappelons que ce n’est pas le cas pour
les clusters étudiés qui représentent une collaboration initiée
et développée entre des acteurs eux-mémes.

Les recherches menées sur I’émergence de dispositifs de
GRH dans les poles de compétitivité (Defélix et al., 2006; Colle
et al., 2008; Calamel et al., 2011) nous autorisent ainsi un regard
comparatif. Les résultats des travaux de Calamel ef al. (2011)
présentent et analysent en particulier les dispositifs RH émer-
gents au sein de 12 pdles de compétitivité en France. Sur le court
terme (impact et réalisation d’actions inférieures a 6 mois), on
repére I’émergence des collectes des bonnes pratiques RH sur
le territoire, des rencontres de travail thématiques RH, des
supports RH téléphoniques (permanence assurée par un DRH),
des visite in situ d’organisations du réseau, etc. Sur le moyen
terme (impact et réalisation d’actions entre 6 et 24 mois), on
observe notamment ’émergence des projets de cartographie de
métiers passerelles, des rencontres de travail thématiques, des
plateformes de gestion de CV et de candidatures, le recense-
ment des formations existantes et manquantes sur le territoire
etla mise a disposition des salariés entre adhérents. A pluslong
terme (impact et réalisation d’actions supérieurs a 24 mois), on
repére en particulier des projets de cartographie des métiers
existants (présents sur le territoire) et métiers dits « passerelles »,
des plateformes de travail communes et des projets de gestion
territoriale des emplois (partage de compétences).

Nos résultats sur les clusters semblent aller globalement
dans le méme sens que ceux obtenus sur les pdles de compé-
titivité. Ils soulignent que la dimension temporelle permet de
cheminer vers I’émergence de dispositifs de GRH plus élaborés,
structurants et plus collaboratifs. Les dispositifs de GRH des
clusters en projet, débutants et sur le court terme se traduisent
par des actions de communication avant tout, puis a travers
I’'amorce de projets de formations communs. Les dispositifs
de GRH dits mis en ceuvre, donc déja plus avancés et mars se
traduisent par des actions de GRH concrétes et réelles, a savoir
des actions de formations amorcées, du recrutement partagé
et de la mutualisation de ressources, puis cheminent vers une
gestion des compétences partagées a échelle d’un territoire.

Ce ne serait donc pas a priori tant la forme des réseaux
territoriaux d’organisation (District, Systéme Productif local,
Cluster ou Pole de compétitivité) a travers la nature des parte-
naires ou les types de collaboration, mais plutét la dimension
temporelle ainsi que les formes de proximités qui permettraient
I"émergence de différents types de dispositifs de GRH.

Larticulation de ces formes de proximité — géographique,
socio-économique de ressources (matérielles — cognitives) et/
ou de coordination (relationnelle — de médiation) et/ou de la
confiance — semblerait, en fonction de leur présence et de leur
mobilisation, avoir un impact majeur pour I’émergence de dis-
positifs de GRH partagés. Ces proximités constituent donc une
grille d’analyse particuliérement adaptée et pertinente dans des
contextes collaboratifs et d’émergence délibérée ou potentielle
de processus de GRH.

Second élément a considérer, ’évolution méme de la nature
de la GRH et de ses dispositifs associés pour les PME dans le
cadre de clusters.

Tout d’abord, cette GRH est caractérisée par I'absence de normes
et de formalisation dans les pratiques, ainsi que par I’isolement
du dirigeant (Albert et Couture, 2014; Dupont, 2014; Paradas,
2007, Vilette, 2014). Les résultats de la recherche soulignent
que ces difficultés semblent étre palliées en grande partie par
I’émergence et le développement de plusieurs formes de proxi-
mités comme notre analyse I’a souligné.

Autres dimensions affectant la GRH dans les PME : le manque
de temps a y consacrer, I'urgence et la méconnaissance des dis-
positifs et des organismes partenaires (Vilette, 2014). L'évolution
des PME au sein de clusters semble permettre de minorer ces
limites par le partage d’informations, les rencontres, la mutua-
lisation des ressources et des processus, notamment quant a la
formation, le recrutement et la gestion des compétences.

Enfin la dimension de l'attractivité des PME liée notam-
ment a’'image des PME, aux perspectives d’évolution pour un
salarié ou encore au secteur d’activité, semblent pouvoir étre
minorées dans le cadre de clusters. Les PME apparaissent alors
comme faisant partie d’une organisation multi-acteurs alliant
structuration, perspective et dynamique collective.

I1 apparait donc que pour des PME, dans des contextes a
fortes évolutions et concurrentiels, la forme du cluster apporte
de nombreux avantages. Mais au dela, c’est leur GRH et tous
les dispositifs qui s’y rattachent qui évoluent fortement et s’en
trouvent renforcés et pérennisés.
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