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Selon I'Inseé l'usage d'internet s’est généralisé & I'ensemtds sociétés francaises
quelle que soit leur taille puisque 95 % des sési@te 10 a 19 salariés étaient désormais
connectées en janvier 2010 contre 77 % en 2003nM@as, seulement la moitié d’entre
elles de 10 a 19 salariés possédaient un site wetiaméme date contre 65 % pour celles de
20 a 249 salariés et plus de 90 % pour celles de s2faries ou plus. Les entreprises
francaises ont donc investi de maniére importaatesdes Technologies de I'Information et
de la Communication (TIC). Si certains écarts & s@duits entre les grandes et les petites
entreprises, I'implantation des TIC telles quetramet et I'extranet est plus importante au
sein des grandes structures. Les entreprises deetiie taille sont d’ailleurs mieux équipées
lorsqu’elles appartiennent a un groupe.

L'objet de cette recherche est d'étudier I'mpaasdTIC sur le fonctionnement
organisationnel d’'une PME appartenant & un groGes. technologies sont en effet souvent
mises en place afin d’homogénéiser le fonctionneénoeganisationnel et de rendre plus
cohérentes les pratigues de Gestion des Ressodureaines (GRH). Elles seraient ainsi
source d’intégration au sein de structures difféiems (Lawrence et Lorsch, 1967). Certains
auteurs ont mis en évidence le fait que les TIGne#ient aux organisations d’avoir un niveau
d’intégration plus important ainsi que leur rélendd’amélioration de la coordination des
activités et des processus de collaboration (Serenset Lundh-Snis, 2001). Elles
favoriseraient 'échange, le transfert de connaisss et de pratiques entre les acteurs internes
(Magretta, 1998 ; Prasad et al., 2001).

La question de 'homogénéisation et de la mise @rerence des pratiques de GRH se
pose néanmoins tout particulierement lorsqu’il &’ag PME appartenant a un groupe. En
effet, si I'apport et l'intérét des TIC pour les ENMbnt largement été démontres, il est
nécessaire d’'étudier leur degré d’appropriatiorfaiiude la spécificité du fonctionnement de
ces entreprises, notamment de la forte implicatierleur dirigeant et de relations sociales
informelles et directes.

Ainsi, l'introduction de TIC au sein de PME appadat a un groupe est-elle source
d’homogénéisation des pratiques de GRH ou condleit-@ une persistance de
fonctionnements existants ? Afin de répondre deagtiestion, nous avons adopté une grille
d’analyse contextualiste (Pettigrew, 1985 et 198ui) permet d’appréhender le poids du

! Insee, enquéte TIC 2010, statistique publique



contexte organisationnel et des modes de fonctiaene existants quant aux changements
engendrés par les TIC.

Il conviendra tout d’abord de montrer la pertinemene approche contextualiste afin
d’étudier l'introduction des TIC au sein d’'une PNMBpartenant a un groupe. Une étude de
cas nous permettra ensuite de tenter de réporidrguestion posée et d’évaluer les éventuels
changements engendrés.

1. Etude de lintroduction de TIC au sein d’'une PMEappartenant a un groupe : pour

une approche contextualiste

Afin de s’interroger sur la capacité des TIC a fésar I'intégration de pratiques de GRH
au sein d'un groupe constitué de PME, nous morrigedans un premier temps la pertinence
de la question posée. Dans un second temps, naesdies de justifier la mobilisation d’'une
approche contextualiste.

1.1 L’introduction des TIC au sein d’'une PME appartnant a un groupe
Il convient tout d’abord de revenir sur la notiom FIME puis de montrer que les relations
entre un groupe et les PME appartenant a celuntiuoe nature spécifique. Enfin, nous

présenterons une revue de littérature relativétade des TIC au sein de PME.

1.1.1 La notion de PME : d’'une définition juridigaaine approche qualitative

Il nexiste pas de définition universelle de la PMEes définitions varient selon les
systémes statistiques nationaux. Selon 'O&Dé& PME sont des entreprises indépendantes
qui ne sont pas des filiales d’autres entreprigesoat I'effectif est inférieur a un nombre
donné d’employés. Ce nombre varie selon les pags.AME se définissent également selon
leurs actifs financiers. La plupart des pays daits européenne retiennent la définition de la
recommandation 2003/361/CE de I'Union Européenraptid le 20 mai 2003, c'est-a-dire
une entreprise de moins de 250 salariés dont Frecld’affaires n’excéde pas 50 millions
d’euros et le bilan annuel 43 millions d’euros.

Si la dépendance juridique et financiere des erisepde petite taille a un groupe leur fait

perdre leur statut de PME au sens des définititaesssicues, d’autres critéres peuvent étre

2 Perspectives de I'OCDE sur les PME, 2000.



étudiés. En effet, certains travaux portant suPNME (Torrés, 1998) remettent en cause la
pertinence du critere de la taille comme uniquéide définition de la PME. En effet, il
semble nécessaire d’observer plus précisementnigiémnement de la structure dans son
nouvel environnement et de montrer qu'une entrepds petite ou moyenne taille liée
juridiguement et financierement a un groupe peéasemter des caractéristiques identiques a
celles observées habituellement au sein de la Plgsique. La particularité du mode de
fonctionnement d’'une PME rend spécifigues ces anjeua été mise en avant par la
littérature. Selon Julien et Marchesnay (1988) FIBHE se caractérisent souvent par une faible
formalisation de leur structure. Le mode de gestieda PME est ainsi fortement centralisé
entre les mains du dirigeant (Pichault et NizetD®O0 Les travaux portant sur les PME
montrent I'importance du réle, de la personnalitéditigeant (Mahé de Boislandelle, 1998).
Les pratiques de GRH se limitent souvent a l'adstiation du personnel (Julien et
Marchesnay, 1988 ; Mahé de Boislandelle, 1998). peltiques de personnel, si elles
existent, sont peu développées et tres peu foréeaslisElles dépendent fortement de la
personnalité et de la vision du dirigeant. En quttes la taille de I'entreprise diminue, moins
on constate la présence de niveaux intermédiairdse de dirigeant et les salariés
(encadrement intermédiaire, institutions de reprigg®n du personnel). Les relations y sont
plus informelles et directes entre le dirigeantest salariés et entre les salariés eux-mémes
(De Coster, 1999 ; Pichault et Nizet, 2000). Laspnee de ce type de relations favorise la
construction de normes et de valeurs communes ebhedaine dimension identitaire et
communautaire a la PME (Dufour et al., 2006).

Les pratiques de GRH et les relations qui y prehpkrte paraissent donc spécifiques au
sein d’'une PME. Pourtant, les changements engemdrds du temps, notamment dans un
contexte de rachat d’'une petite structure par oo, devront étre etudiés et pris en compte
afin de s’assurer que ceux-ci ne remettent pasesecl’appartenance de I'entreprise étudiée

au monde des PME.

1.1.2. Les relations entre le groupe et les PMBpagenant

La notion de «groupe » correspond a celle « ddpnises liees » définie par la
Commission européenne comme « des entreprisesmfupértie d’'un groupe, par le controle
direct ou indirect du capital (ou des droits deeyatu par la capacité d’exercer une influence
dominante sur une entreprise. Un groupe est gé&améeait structuré autour d’'une « téte de
groupe » qui a le pouvoir décisionnaire et qui caetdes filiales. Les relations entre les

filiales et la maison-mere, en particulier au nivedes structures implantées au niveau



mondial, ont été étudiées d'aprés différentes théor_es recherches sur les modes de
contréle du Siege sur les filiales ont notammeatféttement influencées par I'école de la
contingence. Les principaux travaux portant sufirtae multinationale (FMN) sont fondés
sur les notions de différenciation et d’intégratd@veloppées par Lawrence et Lorsch (1967).
Les plus fréquemment mobilisées sont celles ddddaett Ghoshal (1989) qui distinguent les
firmes globales, multidomestiques et transnaticnatede Perlmutter (1969) en identifiant
guatre modes organisationnels établis entre maisenss et filiales avec une autonomie plus
ou moins importante des filiales.

Au-dela des enjeux financiers et juridiques, achement d’'une entreprise a un groupe,
notamment lorsque celle-ci est de petite taille dsu taille moyenne, revét des enjeux
organisationnels et managériaux. Ainsi, lors dinaaae différentes entreprises, I'enjeu est
celui de l'intégration des PME au groupe auqu@setippartiennent. En effet, les unités d’'une
organisation sont plus ou moins différenciées cendggessite parfois d'avoir des moyens
d’intégration (Lawrence et Lorsch, 1967).

1.1.3. L’étude des TIC au sein des PME : étatake I’

De nombreuses recherches ont souligné I'appotinedrét des TIC sur la croissance et la
performance des PME (Bergeron et al.,, 1998 ; Ragmeinal.,, 2005) en améliorant la
productivité et l'efficacité de leurs activités @ty et al.,, 2002) et en leur permettant
d’accéder a de nouveaux environnements, de nouvewughés (Corbitt, 2000). Certains
travaux montrent que les TIC permettent aux PMEataun comportement proactif dans un
environnement turbulent (Gadille et Iribarne, 2008mabile, Gadille, Meissonier, 2000)
notamment en développant leurs relations avec ddsnaires externes et en travaillant en
réseaux. Le role des TIC sur leur degré d’expamasi également été souligné (Raymond et
al., 2005).

Pourtant, des freins a I'adoption des TIC existansein des PME. Selon Boutary (2003),
les PME n’ont pas toutes le méme niveau de diffusibd’appropriation des TIC. Ces freins
peuvent étre liés au manque de moyens financidrsrnetins des PME ainsi qu’au manque de
connaissances et de compétences des acteurs stechaslogies (Duan et al., 2002). Le
manque de conscience ainsi que les difficultés pesirmanagers et les entrepreneurs a
évaluer les bénéfices de leurs investissementsldaridC constituent également des freins a
la mise en place de ces technologies (Harindraetadh, 2008 ; Barba-Sanchez et al., 2007).

En outre, il apparait que le niveau d’adoption TE3S au sein des PME dépend également

de ses acteurs et plus précisément de leur ditiRétchie et Brindley, 2005). En effet, de



nombreux travaux ont montré que la formation ekgdérience du dirigeant de PME
influencent I'adoption de technologies (Barba-Saazckt al., 2007 ; Raymond et St-Pierre,
2005). Le dirigeant joue un role prépondérant sumise en place des TIC notamment en
raison de« ses croyances et ses attitudes face aux nouvedesologies> (Boutary, 2003, p.
7).

Ainsi, il apparait que I'adoption et la mise en ceusffective de ces technologies au sein
de différents sites dépendent en partie des actpurées composent et du contexte dans

lequel ils évoluent.

1.2 Pour une approche contextualiste du changement

Les changements engendrés par I'introduction diecknologie nouvelle, en particulier
de TIC, sont le résultat d’'une influence mutuelldre les acteurs et le contexte. Nous
montrerons dans un premier temps que le changeastnémergent puis dans un second
temps que I'approche contextualiste de Pettigreévwues approche pertinente pour étudier ce

phénomene.

1.2.1. L’émergence difficile du changement : I'iidhce mutuelle des acteurs et du contexte

Markus et Robey (1988) distinguent trois conceiaelatives aux relations entre
technologies et organisation. Selon l'impératifhtemlogique, les technologies déterminent
I'organisation et son fonctionnement. Il est égaatrpossible d’affirmer a I'inverse que les
nouvelles technologies sont déterminées par I'asgéion. Enfin, une troisi€me conception
permet de dépasser ces deux premieres approchesnihéstes et de considérer que la
technologie et l'organisation entretiennent unetreh d’influence mutuelle. L'approche
émergente permet ainsi de mettre en lumiere le@ma la fois contraignant et habilitant de
la technologie.

Certaines recherches ont montré qu’une nouvellentdogie telle que I'Intranet s’inscrit
dans I'histoire d’'une firme. Elle I'influence ettemfluencée par elle selon un processus
qui émerge progressivement (E. Vaast, 20@l)es sont parfois porteuses d’une vision
implicite de I'organisation (Moisdon, 1999). Ce sent pas seulement les caractéristiques
techniques d’intranet qui sont intégrées progresseant dans un ensemble d’évolutions
organisationnelles mais également les représensaties acteurs qui lui sont associées.

La théorie de la structuration de Giddens (1987npe également de montrer qu’il existe une
influence mutuelle entre les actions humaines @t daractéristiques structurelles de

I'organisation auxquelles la technologie participa.technologie est ici considérée comme le



produit et le médium de l'action humaine (Barle@8& ; De Sanctis et Pool, 1994 ;
Orlikowski et Robey, 1991 ; Orlikowski, 1992, 2002)nsi, la technologie est physiquement
construite par les acteurs évoluant dans un cansodial donné au travers des significations
gu’ils lui attribuent et des différentes caractigises qu’ils utilisent. Certaines actions
humaines sont affectées par la technologie tandisdéautres I'affectent. Il a aussi été montré
par ailleurs qu’un Intranet permet de contrbler pratiques de GRH de I'encadrement
intermédiaire en véhiculant les normes et les mhoEs présentes dans cette organisation,
contribuant ainsi a la reproduction d’'un fonctiomsat organisationnel (Messeghem et
Pierson, 2005). De méme, l'introduction de TIC aingd’une organisation syndicale laisse
apparaitre un phénomeéene de maintien d’'un fonctimemé organisationnel existant par
'usage que les acteurs font de cette technoldjexrgon, 2007).

Ces travaux montrent qu’a I'occasion de I'introdoictde TIC au sein d’une organisation,
le changement prend place dans un contexte audsejuel les acteurs interagissent. Les
spécificités de I'organisation qu’elles soient stauelles, historiques ou culturelles jouent un
réle important quant au changement engendré. beaux de Pettigrew vont dans ce sens et
étudient I'influence mutuelle ente le contexte e$ lacteurs. lls permettent d’analyser le

changement en tant que processus continu et coatisé.

1.2.2. Les travaux de Pettigrew : le changementecemrocessus continu et contextualisé
L’approche contextualiste, dont le principal repréant est Pettigrew (1987, 2001),
propose un modele permettant d’étudier le changen@mlui-ci prend place au sein d’'une
organisation appréhendée comme un systeme poliégoglturel et non comme un processus
rationnel d’analyse de I'environnement et des mettant en place des alternatives
stratégiques. La dimension culturelle du fonctioneet organisationnel permet d’insister,
selon lui, sur la cohérence de la vie organisaBlenainsi que sur les croyances et les
idéologies dominantes a l'origine d'un systeme dgnications et d'interprétation
(Pettigrew, 1987). Selon Pettigrew, le conceptédgtimité est un concept central permettant
de lier les analyses politique et culturelle afena@bmprendre la continuité et le changement.
En effet, le management des significations a &aih processus de construction symbolique
afin de rendre Iégitimes les idées ou encore lasracet de faire perdre de la Iégitimité aux
demandes des opposants. Par ailleurs, sur un pigirigue mais également sur un plan
théorique, le changement et la continuité ont mean de l'autre. L’action et la structure
sont liées inextricablement. Ainsi, dans la lignée Mintzberg (1978) ou encore de

Burgelman (1983), Pettigrew considére que le chaegé est un processus continu prenant



place au sein d’'un contexte. Il est le produit iéséréts et des implications des individus et
des groupes, du poids de l'organisation et desuéeok de I'environnement. Le changement
émerge progressivement et est le résultat d'unkienfée mutuelle entre le contexte
organisationnel et I'action des acteurs.

Selon cette approche, une organisation est analgsgeme un systeme doté d'une
certaine continuité avec un passé, un présent &ttun Le processus est lui-méme considéré
comme continu, constitué de séquences d’actiopsdé@pendantes. Au sein de I'organisation,
les acteurs agissent, interagissent, réagissqrandént et s’adaptent tandis que le systeme
émerge et se transforme. En réalité, le processushdngement prend place au sein de
structures organisationnelles qui I'encadrent etm@me temps a la création desquelles il
contribue. Le contexte organisationnel est en ne sentraignant et habilitant.

Tout en partant de cette conception du fonctionmemeganisationnel, Pettigrew propose
un modele d’analyse du changement en étudiantuénte des éléments d’'un contexte sur un
phénoméne observé. Pour ce faire, le modele propgaiéinteragir trois variables
interdépendantes. Le résultat de l'interaction etl'thterdépendance entre celles-ci est a
I'origine d’un phénoméne de changement dont la dygae peut étre variable. Le contenu
(domaines concernés par les changements étudiéslépendant de l'interaction entre le
processus (actions, réactions et interactions éegracteurs de I'organisation) et le contexte
externe (environnement social, économique, pokjgou interne (structure, culture...). Le
changement émerge d’'une succession d’essais eewu’grmais aussi du passé porteur de
valeurs et de routines comportementales. L’analysmtextualiste s'intéresse tout
particulierement a l'interaction entre le contegtde processus, I'un et l'autre se contraignant
mutuellement. Les travaux de Pichault (1995 et 2@)0 en adoptant une approche
contextualiste, permettent de mettre en avantilejtee «les jeux d’acteurs sont contraints,
au moins en partie, par les contextes, mais en miémps qu’ils les construisent(Pichault
et Nizet, 2000 a, p. 32). Dans le domaine du chaegé technologique (Pichault, 2000 b), les
relations de pouvoir jouent un réle important desnaintien ou I'évolution des structures
existantes. Il semble que l'interaction entre défés types de contextes organisationnels et
différents modes de gestion du changement produiesnrésultats différents.

A travers une étude de cas, nous étudierons lesactmpde lintroduction des TIC
développées par le groupe auquel appartient leésiidié. Cette approche contextualiste du
changement nous permettra de répondre aux questiovantes : les TIC permettront-elles
d’homogénéiser les pratiques de GRH au sein dupgrou conduisent-elles a une persistance

de fonctionnements existants ?



2. Etude de cas : le maintien de fonctionnementsistants ?
Nous tenterons d’évaluer la réalité des changenietégs/enus lors de la mise en place
des TIC grace a une étude de cas. Nous présenteroing’abord la méthodologie de la

recherche utilisée pour réaliser cette étude psiptemiers résultats.

2.1 Méthodologie de recherche
Cette recherche interprétative nous a amenées gtesdme approche contextualiste et

une méthodologie qualitative.

2.1.1. Une démarche interprétativiste et conteidigal

Selon Thiétart (1999, p. 24), la démarche des pné¢ativistes permet de comprendre la
construction de la réalité sociale. Dans cette @atte, nous avons adopté une démarche
interprétativiste afin d’observer, de comprendredeixpliquer la maniere dont les acteurs
s’approprient la technologie et dans quelle mekumntexte influence cette appropriation et
inversement. Notre démarche s’inspire égalemend deciologie compréhensive fondée par
Weber (1995) qui est définie comme une sciencardest comprendre I'activité sociale et a
expliquer causalement son déroulement et ses effets

En outre, la démarche contextualiste nous sembfgngete dans le cadre de notre
recherche tant du point de vue de son apport tipd@gpar rapport a notre problématique que
du point de vue de sa dimension méthodologiquetiaeaux de Pettigrew (1985) mettent en
avant une meéthodologie de recherche qui permetpdéaender les aspects historiques,

processuels et contextuels du changement orgamisati

2.1.2. Une recherche qualitative

Nous avons mobilisé des outils de recherche qtifditd_'avantage de la recherche
qualitative est sa préoccupation du social protzhep le rapport social prend forme (Soulet,
1987). Les recherches qualitatives sont adaptéeseadémarche compréhensive dans la
mesure ou elles cherchent a comprendre le(s) seasuhtions de gestion et de phénomeénes,
plutét qu’'a valider quelques hypotheéses compoudarietit nombre de variables.

Les méthodes de recueil des données utiliséesagditesrecherche sont les entretiens et
I'observation directe. Au sein du site étudié,ilisation des TIC est limitée aux membres de

'encadrement et au personnel administratif, cergprésente environ 15 personnes sur un



effectif de 95 salariés. Ainsi, nous avons menéttetiens aupres de salariés du site ainsi
gu’'aupres des membres de la Direction des Ressoutgmaines positionnée au niveau du
siege du groupe en prenant en compte la divereg@dteurs en fonction de différents critéres
tels que I'age, I'ancienneté et la position hiénagque. D’'une durée moyenne d’'une heure
trente, ces entretiens ont été menés au couraum®e 2008 de maniere semi-directive et
avaient pour objet de saisir I'appropriation pas kEcteurs des TIC au sein du contexte
organisationnel.

La méthodologie de la recherche étant exposéenvient désormais de présenter les

résultats de I'étude de cas.

2.2 Le cas Metalléco : contexte interne versus caxte externe

A travers une étude de cas menée au sein d'une &djRrtenant a un groupe, nous
montrerons l'existence de deux systemes de sigtiific et d’interprétation présents sur le
site et limitant, pour l'instant, I'impact des Tk les changements envisagés par le groupe.
Aprés avoir présenté le groupe Métalléco, la PMiliée et les TIC mises en place, nous

tenterons de mettre en lumiere ce phénomeéne.

2.2.1. Le groupe Métalléco et la PME étudiee

Le groupe Metalléco a été créé en 1991 par craissarterne. Plusieurs PME exercant
des activités complémentaires ont ainsi été raebeadéin d’obtenir une complémentarité des
produits et une maitrise de la technologie. Le geocomprend aujourd’hui 650 personnes
(dont 150 intérimaires). Il regroupe quatre sitespersés sur le territoire francais : le site A,
Siege social du groupe, comporte 200 personneds @fopersonnes appartenant aux services
centraux), le site B 150 personnes, le site C 88qmmes et le site D 95 personnes. L'activité
du groupe est celle du découpage, de I'assemhdagéemboutissage et du surmoulage. Plus
précisément, le groupe exerce une activité de saitance industrielle de®®® rang. Ses
points forts sont la maitrise de I'étude, la rédien d’outillage, la qualité et la précision des
produits. La convention collective applicable edtecde la métallurgie. Son chiffre d’affaires
est diversifié puisqu’il réalise le tiers de cetiuidans le secteur automobile, la moitié dans
celui de I'électricité, moins de 10 % dans celuighwrt et moins de 10 % dans le batiment.
Chaque site fonctionne de maniere autonome et prag@e histoire ainsi que sa propre

organisation et sa propre culture.
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Nous avons focalisé notre attention sur 'une dd& htégrées au groupe et réalisé ainsi
une étude de cas. Ainsi, le site D a été créé éA.19¢épouse du créateur décédé en 1990 a
revendu la société a une entreprise qui a créédepg Metalléco en 1991. Le site D est
spécialisé dans le découpage et 'emboutissagibgtifie des pieces en série a I'aide d’outils
spécifiqgues qu'il crée. Depuis 1990, ce site a coan fort développement interne et une
croissance importante de ses effectifs. Ainsipriptoyait 25 salariés en 1990, 50 en 1994 et
95 en 2000. L'entreprise a en effet connu une facterité de 1990 a 2001 puis a enregistré
une brusque chute des commandes en 2001 s’accoamgadiun plan social en 2007.
Néanmoins, depuis 2007, le site D enregistre deslteds positifs grace a un rééquilibrage
avec les autres filiales.

La production du site est divisée en deux unitésraumes : d'une part le découpage, la
presse et le gros tonnage et d’'autre part 'asssgebét le travail de reprise. Sur un plan
hiérarchique, plusieurs niveaux sont a distinguker Directeur du site encadre plusieurs
responsables d’entités (Responsables de la Produ&esponsable logistique...) qui sont les
supérieurs hiérarchiques directs des chefs d’asedé qui ont sous leur responsabilité des
responsables de zones autonomes de productiondé€agrs encadrent le personnel de
production.

Le service de GRH est centralisé au Siége et é@oggographiquement de la PME. I
comprend un DRH, deux techniciennes paie, unetassesformation et recrutement, une
assistante juridigue et sociale. Chaque site despde ses propres Institutions de
Représentation du Personnel : Comité d’Entrepi@anité d’Hygiéne de Sécurité et des
Conditions de Travail ainsi que quatre négociatiansuelles obligatoires. La GRH est
exercée aussi par les directeurs de sites. En #éff@résident le Comité d’Entreprise (CE) et
le Comité d’Hygiene de Sécurité et des ConditioasTdavail (CHSCT) et valident certains
recrutements. Selon le DRHGest un moteur puisqu’il motive, manage, réalise les
entretiens individuels, contribue au plan de foramat Certaines fonctions RH sont
externalisées. C’est en particulier le cas en maftile recrutement puisque I'entreprise fait
appel a un cabinet de recrutement. Enfin, le DRRsBté sur le fait qu'il n’est pas possible
de globaliser la GRH dans la mesure ou chaque ass@epropre histoire et son propre mode
de fonctionnement. Ainsi, quatre systémes de rématiné sont présents au sein du groupe.

Enfin, la Direction du groupe et le DRH accordené grande importance au recrutement
d’'une nouvelle génération de cadres. La moyenngedst ainsi de 39 ans mais est variable

selon les catégories socioprofessionnelles : I'érezaent est jeune, les techniciens sont plus
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agés et I'age est varié parmi les ouvriers. Au auivdes directions et de I'encadrement, la

politique de recrutement est clairement orient@s ua rajeunissement des personnes.

2.2.2 Les TIC mises en place

Les TIC sont peu développées au sein du groupe pariculier au sein du site D. Elles
se limitent pour le moment pour I'essentiel a lassagerie électronique. Cette technologie est
utilisée depuis 2002, tout d’abord au sommet degénisation puis une adresse mail a
progressivement été distribuée a I'encadrementnméidiaire dans un premier temps par
service et dans un second temps a chaque managés.ceértains acteurs y ont donc acces, en
particulier le personnel d’encadrement (sauf lefsch’atelier). En tout, environ 15 personnes
ont accés aux mails au sein de ce site. Ainsig®lds personnes qui acceptent une fonction
administrative et les cadres ont une adresse mail.

Un site Intranet a été introduit a titre provisoikeen attendant un vrai outil de
communication> (propos du DRH). En effet, 'un des directeuasrhis en place depuis 6
mois mais il n'est pas exploité totalement parde/ge informatique : il n'est pas sécurisé et
ce n'est pas un outil officiel. Le DRH souhaiter@@velopper cette technologie et permettre a
un grand nombre de salariés d'y avoir acces. Hig#t par exemple de mettre en place une
borne informatique ou un code d’accés et de perenkttdiffusion de certaines informations
sur I'entreprise ou relatives aux réunions d’infatian, au journal interne ou encore au CE.
L’objectif serait, selon le DRH, de changer I'imagee les salariés ont du groupe et de les
informer notamment sur ses objectifs. De mémegulhsiterait mettre en place un systeme
d’'information intégrant tout le processus RH et gaermettrait par exemple au salarié de
consulter sa fiche d’appréciation depuis son ddmidia gestion des compétences pratiquée
par I'entreprise lui semble nécessiter une infoisaéibn afin de centraliser les données et de
formaliser la gestion des carriéres et de la renthims subjective.

Les éventuels changements présents ou futurs dd@trenanalysés au regard des objectifs
poursuivis par la direction du groupe. Il s'agitrage aux TIC, de favoriser une
homogénéisation des pratiques de GRH ainsi qu'wh&€sion organisationnelle entre sites

disposant chacun de sa propre histoire, identitéoete de fonctionnement organisationnel.

2.3 D’une culture PME a un changement possible : v& une opposition entre deux
contextes
Nos observations nous amenent a constater quentexte interne du site chargé d’'une

histoire, d’'une culture et de relations socialeécmues au fonctionnement d’'une PME
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entraine une certaine résistance a l'introducties TIC et est a I'origine d’un changement
limité. Néanmoins, le recrutement de nouveaux mamsagorteurs d'un systéme de
signification et d’interprétation moins ancré daegte culture PME et plus favorable aux TIC

annonce une opposition entre contextes interngtetre.

2.3.1 Un contexte interne a l'origine d’'un changatrinité

Les acteurs interrogés ont insisté sur I'existaetioae forte culture d’entreprise propre au
site et de relations directes a tous les niveaeborSe DRH, les sites fonctionnent de maniere
autonome et chaque usine a sa propre cultueetaxdépend de la personnalité du directeur
de site qui exerce ainsi une grande influence sdohctionnement du site et ses acteur
semble également exister un fort attachement dasésaau site auquel ils appartiennent. La
plupart y sont présents depuis longtemps. Seldekponsable de la production, les salariés
connaissent les résultats du site mais pas ceugralupe des gens sont attachés a leur
entreprise, ils ont plus de mal avec le grouwpél n’y a d’ailleurs pas de journal d’entreprise
assurant l'information au sein du groupe. En oudrtedela de l'implication du Directeur du
site dans la GRH, celui-ci est omniprésent et @nfliortement sur le fonctionnement
organisationnel et les relations sociales du &iés. personnes interrogées font en effet état
d’'une forte présence de la Direction du site, derstations directes avec I'encadrement et
avec les salariés. Cet attachement a I'entreptigesen histoire, les relations directes a tous
les niveaux et 'omniprésence du directeur du citeduisent a une forte cohérence de la vie
organisationnelle. Les liens entre acteurs et d\weganisation sont forts et donnent une
dimension affective voire familiale aux relations.

Un systéme de signification et d’interprétation’@rigine de croyances et idéologies
dominantes (Pettigrew, 1987) est bien présent mudgecette PME. Il est a l'origine d’'une
résistance au changement et de réserves a I'égardI€. Le directeur du site, témoin et
acteur de I'histoire de la PME, nous a largemeihfpiat de ses réticences relatives a cet outil.
Les TIC (les mails en particulier), traduiraienteuévolution du réle de I'encadrement et
feraient apparaitre des problémes d’autorité oudifésultés a se positionner a I'égard des
subordonnés pourtant importants au sein de la PIMBvoue utiliser la messageriea«
contrecceus puisqu’elle ne permettrait pas de ressentiat’dtesprit, le climat de la PME. Il
préfere le téléphone ou les relations directes tmateliers. De méme, le mail serait source
de conflits et remettrait en cause I'équilibre delations sociales de la PME. Il serait trés
(voire trop) utilisé par les acteursOn n'a pas besoin d’avoir un écrit pour prendre des

ordres mais la parole suffit. C'est peut-étre liélaataille de I'entreprises. Ce mode de
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fonctionnement parait typique d’'une PME avec uneaipmsence du dirigeant et des relations
tres directes (Mahé de Boislandelle, 1998). Eneyutien que les TIC soient mises en place
par la direction du groupe afin de développer laéston et ’'homogénéisation en son sein, le
responsable du site D nous a affirmé qu’il utiiggeu cet outil dans ses relations avec les
autres établissements et que d’'une fagon géndralemmuniquait peu avec les autres
responsables de sitesJai peu de contacts avec les différents resporesalie sites). Les
pratigues de GRH demeurent donc fortement difféémscau sein du groupe. L’introduction
des TIC n’a pas permis pour le moment d’homogéndesepratiques. Celles-ci demeurent
informelles avec une omniprésence du dirigeant apntribue a leur reproduction. La
centralisation des données relatives a la GRH wt flermalisation est pour le moment
inexistante.

Ainsi, le contexte interne exerce une influencelssractions et interactions des acteurs.
L’histoire et les valeurs présentes au sein de ME Psont a l'origine d’'un systeme de
signification et d'interprétation qui contribueni anaintien de relations sociales directes et
informelles et a une volonté d’autonomie de la PMfluence du Directeur sur les salariés,
sa forte légitimité auprés de ceux-ci du fait da Sge, de son expérience au sein de la
structure et des valeurs qu’il véhicule vont dansdns de fortes réticences a I'égard des TIC
et de la remise en cause de la culture de l'orgHois La capacité de ces technologies a

rendre homogeénes les pratiques de GRH au seinodip@reste donc trés limitée.

2.3.2 L'apparition d’'une nouvelle génération de agers: l'opposition entre contextes
interne et externe

Pourtant, le recrutement d’'un personnel d’encadnémleis jeune a conduit a I'apparition
d’'un systeme de signification et d’interprétatioligpfavorable aux TIC. Ces acteurs sont
moins attachés a la culture, au fonctionnement nisgtionnel du site et plus enclins a
soutenir les actions proposées par le groupe. fem, éfs managers plus jeunes et présents
depuis moins longtemps au sein de la PME ont faitdBun usage et surtout d’'une perception
différents de cette technologie. Elle est parfoisspntée comme étant devenu omniprésente
(surtout depuis 2007) voire incontournable. Lespenes interrogées et accordant une forte
|égitimité a la messagerie électronique tout ervilggiant son utilisation par rapport a
d’autres moyens de communication correspondenteapapulation récemment recrutée et
appartenant a une classe d’age inférieure a 30«arss. toujours connu le mail, j'ai du mal a

Vvoir comment on faisait avamt
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Dans le cas étudié, deux styles de management eehdpparaitre notamment dans les
types de relations et d’échanges qu’entretiennemtrésponsables. Des managers, recrutés
récemment, ouverts sur l'extérieur dans leurs icelat avec le groupe, leurs clients et
fournisseurs cherchant a développer l'efficacitésdéeurs relations de travail. Puis, un
management typique de patron de PME privilégiasrédations de proximité, en face a face
et souhaitant conserver une autonomie importanie lps prises de décisions.

Tout se passe comme si chaque acteur était paléesignifications a I'égard de I'outil et
gu'il les projetait sur son usage de celui-ci. &insdu site D, les uns sont en fait porteurs de
systémes de signification et d’interprétation exésrqui ont donc trait a un contexte externe
(Pettigrew, 1985 et 1987), tandis que les autres gorteurs de systemes de signification et
d’interprétation internes relatifs au contexte lineetraduisant une volonté de certains acteurs
de maintenir leur autonomie. Certains propos laisapparaitre une confrontation entre ces
deux systemes. Par exemple, le Directeur du sitéctaré : «Je demande de privilégier le
rapport direct mais les jeunes préférent cet owitil
Comme le montre la figure 1 suivante, tout se passame si le changement résultait d’'une

tension entre deux contextes.

Figure 1 : Le changement comme résultat de tengioime deux contextes

CONTEXTE INTERNE <> CONTEXTE EXTERNE

Ces systemes de signification et d’interprétationrrissent les interactions entre acteurs
et le processus de changement. Les échanges esfleuhes cadres passent essentiellement
par la messagerie €électronique avec les tensioins ks conflits que cela engendre parfois.
Certains de ces acteurs ainsi que le Directeuritduost en effet insisté sur ce type de
relations sociales dont la dimension conflictues difficile a gérer sans relations directes.
Parallelement, les interactions que ces jeunessativeloppent avec le Directeur du site,
avec les salariés présents depuis longtemps awdedmn structure et avec les chefs d’atelier
ainsi que le personnel de production demeurenttise Tout se passe comme si deux
systemes de signification et d’interprétation s@ftaient annoncant un changement possible
mais pour le moment limité. Cette tension entrexdeontextes véhiculés par les acteurs

prend la forme de relations de pouvoir entre dexiges. Les TIC ne seraient alors que des
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outils destinés a développer ou a maintenir deyaomes ou idéologies dominantes a
I'origine de systemes de signification et d'intéfation différents (Pettigrew, 1987). Au fond,
ce n'est pas seulement la Iégitimité de la techgielqui est en jeu mais peut-étre plus encore
celle d’'un contrble externe exercé sur un site ayap histoire, des normes et des valeurs et

sur ses pratiques de GRH.

Discussion et conclusion

La problématique de I'implantation des TIC au s##nPME appartenant a un groupe a été
peu étudiée. L'objectif de cette recherche étaitisdce contexte, d’apporter un éclairage sur
le degré d’appropriation de ces technologies par deteurs de ces entreprises qui se
caractérisent souvent par une forte culture d'enge, un fonctionnement organisationnel
propre a chaque site et des relations socialestdireet informelles et d’étudier ainsi les
éventuels changements intervenus. Plus précisémeuns, nous sommes interrogées sur la

capacité des TIC a homogénéiser les pratiques d¢ &Rsein du groupe.

A partir d’'une grille d’analyse contextualiste a@ppke a une étude de cas au sein d’'une
PME de 95 personnes appartenant a un groupe, nauss anontré la présence de deux
systemes de signification et d’interprétation. Byart, un systeme influencé par un contexte
interne dominant qui contribue a une volonté d’aotuie de la plupart des acteurs de la PME
et au maintien de relations sociales directesfetrmmelles. D’autre part, 'apparition d’acteurs
récemment recrutés, porteurs de systemes de sagiofi et d’interprétation externes, qui ne
percoivent pas les TIC comme une volonté de canerterne exercé par le groupe sur le site.
L’approche contextualiste du changement de Peitigae permis de prendre en compte
'importance du poids des relations sociales prigsesur le site étudié, de l'influence du
Directeur du site et de sa proximité avec les gadnisant apparaitre une forte cohérence de
la vie organisationnelle. L'importance de la dimensaffective voire familiale dans les
relations rend, en partie, les actions et les a#@sdu Directeur légitimes vis-a-vis des
acteurs entrainant une certaine résistance au emmmy a I'égard des TIC. Cette étude
empirique a donc permis de mettre en évidence’ompdct des TIC demeurait limité du fait
du poids du contexte organisationnel. Ainsi, lect@mnnement organisationnel de la PME
ainsi que les pratiques de management et de GRHuwent, pour l'instant, fortement

différenciées au sein du groupe.
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Ce travail de recherche comprend des limites le#amment & la méthodologie utilisée.
En effet, ces résultats ne sont pas généralisghlesgu’ils sont issus d'un seul contexte
organisationnel. La réalisation de nouvelles redlnes, dans des contextes différents, des
secteurs différents permettrait d’'observer si d@utPME intégrées a un groupe sont
porteuses de systémes de significations et d’irdepon identiques. Le travail de recherche
débuté sur le site doit également étre poursuini @ réaliser une étude de cas longitudinale
(Pettigrew, 1990) qui permettra d’étudier de maniptus approfondie les processus de
changement au fil du temps lors des difféerentessgd d’'introduction des TIC ainsi que la
réalité des interactions entre les acteurs.

La poursuite de ce travail de recherche nous coadégalement a enrichir le cadre
théorique. Les travaux relatifs au cadrafyanjing semblent pertinents pour analyser avec
plus de précision les schemes d’interprétation mprimettent aux individus de localiser,
percevoir, identifier et étiqueter la réalité steiéGoffman, 1991). La littérature relative a
I'action collective et a la mobilisation considépee les acteurs sont activement engagés dans
la production et le maintien de significations (Bed et Snow, 2000). Il s’agirait de mettre
en lumiere la réalité du processus de construdies cadres et d’identifier les éléments
essentiels relatifs aux formes, conditions et cgnséces des conflits de cadrésafne
dispute$ (Benford, 1993). Kaplan (2008) propose le modkld-raming contestjui permet
d’étudier comment les acteurs transforment leuopnas cadres cognitifs au sein des cadres
collectifs prédominants de l'organisation a travéars interactions quotidiennes. Selon
Kaplan, c’est I'interaction qui permet de créer digmifications, les significations collectives
étant négociées. La théorie du cadrage nous dahaersi la possibilité d’'étudier avec plus
de précision dans quelle mesure les TIC permettdmimogéneéiser le fonctionnement
organisationnel et de rendre plus cohérentes lasqpes de GRH au sein des différentes

entités qui composent un groupe.
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