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Résume :

Dans la tradition internationale des « clusteres pbles de compétitivité francais se mettent
en place depuis I'été 2005 et ont lancé depui® akte leurs premiers projets d’innovation.
Leur ambition est de permettre aux territoires deetbpper des produits et services a forte
valeur ajoutée, capables de soutenir la compéétinternationale. Pour ce faire, ces projets
collaboratifs font travailler ensemble des salartess PME, de grands groupes et de
laboratoires publics sur une méme zone géographiquérement dit, des acteurs relevant
d’objectifs, de cultures professionnelles et daespes de GRH tres difféerents. Comment se
conduisent de tels projets collaboratifs dans ceteste ? Comment s’établissent la
coordination, voire la coopération ? Quelles sanpeuvent étre les pratiques de management
et de gestion des ressources humaines propresilifeface travail collaboratif et la co-
innovation ? La communication part d’'un état detl'sur les pdles de compétitivité. Son
apport réside en particulier dans I'étude de dewnjefs en cours dans un méme pble de
compétitivité, qui met en lumiére la variété pobsites situations, les pratiques de pilotage
mises au point par les acteurs eux-mémes, et ksriseencore non satisfaits en la matiére.
Une série de points de vigilance théoriques etiques en matiere de management et de
gestion des ressources humaines est des lors pepos
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Abstract

Since the summer of 2005, the French competitieakssters, following in the international
tradition of such clusters, have been establishimgmselves and launching their first
innovation projects. Their purpose is to enableargyto develop high value-added products
and services capable of sustaining internationahpaiitiveness. To this end, these
collaborative projects bring together employeesfl®MES, large groups and public research
institutes within the same geographical area —themowords, actors with very different
objectives and from very different occupationaltetds and HRM systems. Given this
background, how are collaborative projects of kil managed? How are coordination and
cooperation established? What management and Hqas are — or may be — best suited to
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facilitating such collaborative ventures and coewattion? The paper starts with a state-of-
the-art review of French competitiveness clustéts. particular contribution lies in its
investigation of two projects currently under waythe same competitiveness cluster. This
investigation highlights the possible variety oftuations, the management practices
developed by the actors themselves and the asigatisfied needs in this regard. The authors
then identify a number of theoretical and practigaints in the areas of management and
HRM to which particular attention should be paid.

Key words: Competitiveness cluster, innovation, HRM practicedlaborative project.

Resumo

Desde o verédo de 2005, seguindo a tradicao intemalados « clusters », foram lancados os
polos de competitividade francés e os seus primgirojetos de inovacao. O objetivo deste
projeto é de permitir que as regides desenvolvapdytos e servicos com um alto valor
agregado capazes de sustentar a competitividadenagional. Para isso, estes projetos
colaborativos reinem os empregados das PMES, ndaga@rupos e os laboratoérios publicos
em uma mesma zona geografica: em outras palawagentes, as culturas profissionais e 0s
sistemas de GRH sdo muito diferentes. Como sezapalios projetos colaborativos neste
contexto? Como é estabelecida a coordenacéo, auoresooperacao? Quais sao ou podem
ser as praticas de administracdo e de gestdo desoschumanos mais adequados para
facilitar este trabalho colaborativo e a co-inowac#iciamos esta comunicacdo fazendo um
estado da arte sobre os polos de competitividadiecds. Sua contribuicdo reside, em
particular, no estudo de dois projetos em andamemtam mesmo polo de competitividade
que destaca a variedade de situacfes possiveiteecss de governanca desenvolvidas pelos
agentes e as necessidades ainda ndo satisfeisds eegpeito. Os autores identificam uma
série de questdes tedricas e praticas nas areaslndimistracdo e de gestdo de recursos
humanos as quais deve ser dada uma atencéo especial

Palavras chave:Pdlos de competitividade, inovacgéo, praticas de GiRéjeto colaborativo.

Introduction

C'est a partir de décembre 2002 qu’'un Comité inteistériel a I'aménagement et au

développement du territoire, dans la perspectiveedgnamiser I'économie francaise et de
lutter contre les délocalisations, a proposé leceph de pble de compétitivité . une

combinaison, sur un espace géographique donnétrepeises, de centres de formation et
d’unités de recherches publiques ou privées, qengdgent a travailler ensemble au sein
d’'une méme structure, afin de dégager des syneagitair de projets communs a caractere
innovant disposant d’'une masse critique nécespaireune visibilité internationale.

Officiellement, ces pbles de compétitivité sont gerés comme une innovation
organisationnelle, un modeéle quise différencie des ‘clusters américains’ et desridts
italiens par cette approche globale visant a assotius les acteurs sans exception dans une
démarche volontaire & partir d'un théme industsiél L’examen de la littérature permet de
proposer une approche plus nuancée en situantbles par rapport a trois autres grandes
formes de collaboration inter-organisationnelldes « clusters », les systéemes productifs
locaux et les districts industriels. Comme le délwitableau 1 ci-dessous, deux critéeres
d’analyse peuvent étre mobilisés: la collaboratiest-elle reconnue et renforcée par

Z Interview de Nicolas Jacquet, Directeur Génértal &hambre de Commerce et d’Industrie de Pariss Han
Monde,supplément Economie, mardi 22 novembre 2005.
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l'intervention des pouvoirs publics ? Et les acteumpliqués sont-ils seulement des
entreprises, ou la collaboration s’étend-elle aussid’autres partenaires, académiques

notamment ? Selon les cas

les districts industriels ne regroupent que deseprises et ne sont pas forcément
labellisés par les pouvoirs publics. Ce conceporgma Marshall [1920] et insiste sur
la dimension spatiale, celle du territoire, au sdirguel existe une forte proximité
relationnelle [Zimmermann et al., 1998]. |l restéay sein des districts, dont les plus
célébres sont peut-étre ceux du secteur de I'leabbdht dans le Nord de ['ltalie [Vidal,
1990], les entreprises peuvent étre complémentamasne concurrentielles [Mendez,
2005] ;

les systéemes productifs locaux rassemblent égalemdes entreprises, mais sont
soutenus par les pouvoirs publics dans une pergpecte mutualisation des
ressources. La Délégation a 'Aménagement du Dawitet a I'Action Régionale
(DATAR) caractérise ces systemes depuis 1998 :coneentration géographique, la
spécialisation autour d’'un métier, et des actiomgsabpérations en particulier dans le
domaine de la formation et de développement degirstaire [Pecqueur, 2005], et
plus généralement en matiére de gestion collectese ressources humaines [CDIF,
2005] ;

guant aux « clusters », ils relevent d’'une confijon ou les partenaires sont divers et
ou leur concentration n’est pas nécessairementllita®e par I'action publique.
Doeringer and Terkla [1995] les ont définis comnas doncentrations géographiques
d’industries tirant avantage de leur implantatidaentique ; mais c’est Porter qui, en
popularisant cette notion, a relevé la variété destures de partenaires
engages « Interconnected companies, specialised supplegsyice providers, firms
in related industries, and associated institutigfts example, universities, standards

agencies, and trade associations) in particularde that compete but also co-
operate» [Porter, 1998]. Méme s'ils sont fort variés eaillé, secteur ou mode de
développement [Rosenfeld, 1997], le fonctionnenumices « clusters » repose sur
une importante dimension relationnelle.

Tableau 1: les pOles de compétitivité, une forme de collaboriah inter-organisationnelle
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voulue par les acteurs eu
mémes  (vocabulaire ¢
registre industriels)

dLa collaboration est reconnt
xet renforcée par les pouvoi
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uPistricts industriels

Systeme productifs locaux

Les partenaires sont d
organisations
entreprises, universités, et

N
L

cg Clusters »
variées :

Poles de compétitivité

Les pbles de compétitivité : de réels enjeux de GRH

Au sein des pbles de compétitivité, la dimensiomaggriale et plus précisément les pratiques
de GRH doivent apporter leur contribution au bamcf@mnnement de la collaboration et de la
synergie recherchées entre les partenaires. Eritleniéme s'il n'existe pas encore de
littérature spécifique a la GRH des pdles de coitigigd, les pouvoirs publics et les
collectivités locales ont commencé a soulignerdefux de ce qui doit étre une gestion
sociale de la coopération a grande échelle.
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Une des huit propositions présentées par la DAT@ERS son rapport de 2004 sur la nouvelle
politique industrielle par les territoires et lesblgs de compétitiviteé, porte ainsi
spécifiquement sur cette question (DATAR, 200415)1Quatre axes de développement ont
éte identifiés :

- encourager des plans prévisionnels de recrutentens: les acteurs des pbéles — service
public de I'Education Nationale, service publicl@amploi, animateurs du pdle et entreprises
— devraient se concerter pour faire face aux éetmmeséquilibres sur le marché du travail
(marché local et demande d’embauches) ;

- généraliser les formations collectives : les orgaweis de formation doivent pouvoir
accompagner ainsi le développement des péles ;

- gérer les ressources humaines de maniére collamtivsein du réseau : la nécessité d’'une
politique de ressources humaines concertée en sedméormation, de mobilité intra-pdle et
inter-acteurs est soulignée. Des incitations pulelgoourraient soutenir ces initiatives ;

- encourager les structures communes : groupemeeaisptbyeurs, groupements d’intérét
économigue et sociétés communes... Les recrutementaldriés en temps partagé (par
exemple pour les salariés ayant des compétencedupsi en matiere technologique ou
d’environnement) sont une solution a envisager.doesétés communes de production ou de
service peuvent également étre encouragées.

Cependant, plusieurs difficultés sont égalementesées par la DATAR. La mutualisation
des ressources humaines est aujourd’hui freinédagénislation, trés vigilante a I'égard de
ce qui pourrait apparaitre comme du prét de maieudte, et par la grande diversité des
conventions collectives auxquelles sont rattacke&eentreprises d’'un méme bassin d’emploi.
Ces deux sujets devraient faire I'objet de disamssentre partenaires sociaux et conduire, le
cas échéant, a des amenagements de la Iégislatioelle. Par ailleurs, les organisations
représentatives des salariés n’'ont pas été assarikeconstitution des dossiers de projet de
pole de compétitivité ; or, pour que la mobilisatiales salariés soit compléte, la
compréhension des enjeux par ces organisationséesissaire. Enfin, la compétitivité des
pbles repose sur leur capacité a attirer des chershde renommée internationale pour
répondre a des besoins identifiés conjointementgsaindustriels et les équipes de recherche,
alors que le niveau de salaires de ces populasionke territoire francais est identifie comme
un frein.

Un besoin de structurer et de mettre en place uRél @ppropriée pour faire vivre la
collaboration, mais également des défis de taillaffionter pour y parvenir: telle est
I’équation sociale que doivent résoudre les actetites porteurs des pbles de compétitivité.
Et ce d'autant plus que les organisations impaatélésent de modeles de GRH au départ
tres différents [Pichault et Nizet, 2000] : comméaite travailler ensemble des salariés issus
de petites entreprises pratiquant le modeéle antdirde grandes entreprises jouant la partition
du modéele individualisant, et d’organismes publasctionnant avec le modele objectivant ?
Les acteurs — salariés, managers, responsablesuress humaines — vont-ils réussir a
s’accommoder de ces différences ? Doivent-ils hatimodele de GRH spécifique ? Afin de
répondre & cette question, 'observation de deajefr au sein du pole Minalogiapporte les
premiers éléments de réponse aprés un an de fonetigent.

3« Minalogic » signifie « Mlcro NAnotechnologies leDgiciel Grenoble-Isere Compétitivité » : 'ambiti@st
de construire un centre de dimension internatiopale les solutions miniaturisées intelligentegicgra la mise
en commun de moyens en micro-nanotechnologies &chnologies du logiciel. Dés sa constitution, [pasns
de 47 acteurs ont décidé de s’associer formellenhams ce pble de compétitivité : 28 entreprisedddaicro-
électronique et du logiciel), 6 organismes de fdiomaet de recherche, et une dizaine de colleésvibcales.
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Deux projets collaboratifs caractéristiques

Le projet A releve de la famille des logiciels emtuees et vise a élaborer des composantes
technologiques pour davantage d’efficacité éneggéti Dans le contexte européen des
objectifs de réduction d’énergie, 'ambition est gérer intelligemment I'énergie électrique et
de mieux comprendre sa distribution et son utibsatLe projet A se donne notamment
comme objet le développement d’un tableau élearigtelligent, communiquant, capable de
s’interfacer avec son environnement et d'évolugridement, grace a de I'électronique
miniaturisée et du logiciel trés intégré. Une gemhtreprise leader dans le domaine des
appareillages électriqgues (que nous appelleron&l«$ici) a réuni onze partenaires dans
cette perspective: cing autres grandes entrepresegant des secteurs de I'informatique, des
télécommunications et de la distribution électrigmais aussi trois PME et trois laboratoires
de recherche. Avec un budget de 20,5 millions diewur 4 ans, le projet A rassemble ainsi
127 personnes-années et a démarré en janvier 2007.

Le second projet étudié, appelé ici projet B, afipair a I'autre sous-famille des projets du
pble Minalogic : les semi-conducteurs. Il s'agit llatcurrence de développer de nouveaux
substrats pour le fonctionnement des circuits m#gglans les systemes électroniques. Basé
sur un travail en salle blanche impliquant des reontes de matériel et d’équipements, le
projet B réunit formellement trois partenaires sewgnt : une ancienne « jeune pousse » de la
micro-€électronique devenue grande entreprise dieseaine PME se trouvant étre sa filiale,
et un grand centre de recherches public. Avec aigdtude 207 millions d’euros sur 4 ans, le
projet B prévoit de faire travailler une centairembrsonnes dont beaucoup a temps plein »
les deux tiers relevant de la grande entrepris@ éers du centre de recherches.

Pour étudier les premiers mois de fonctionnemertededeux projets, nous avons mené entre
octobre et décembre 2007 dix-neuf entretiens sémdtifs qui ont porté sur le lancement
initial du projet, son évolution, et sur les modiespilotage tout au long de cette premiére
année d’histoire.

Le retour d’expérience d’'une premiére année de forimnnement: des modalités de
pilotage humain qui évoluent

Nous avons pu ainsi distinguer ce qui s’était péasede la phase de démarrage et confronter
ce « récit des origines » a I'expérience que lésuas exprimaient eux-mémes au moment de
I'entretien, soit au bout de presque un an de fonmement. |l apparait de maniére claire que
le pilotage humain de la collaboration a d’oredégt évolué : la coordination se développe et
se structure, tandis que des alertes sur la caipérse font jour, et que les premiers soucis
« ressources humaines » se manifestent.

Il est d’abord notable que la coordination se resdalans les deux projets au fil des mois de
leur premiére année de fonctionnement. D’abordébasé le cadrage essentiellement imposé
par les financeurs, cette coordination est peuuadgeeloppée par les responsables du projet
eux-mémes. Cela correspond d’ailleurs a une demdedeurs collaborateurs : sur le projet
A, un pilote de sous-projet a insistéour que I'on génére des rapports, que I'on doenta

et clarifie ce qu’'on fait » et un autre propose demettre en place un tableau de bord
collectif ».Du coté de B, on note q« on pourrait mieux faire sur I'organisation, enepant

de la hauteur, en se mettant d’accord sur les sutilChemin faisant, les pilotes de sous-
projet inventent eux aussi peu a peu les mode®adination pour pallier ce défaut initial :

Deux ans plus tard, en 2008, Minalogic regroupe ff8nbres, dont une trentaine de PME, aux c6tés des
« poids lourds » de l'innovation technologique coente Commissariat a I'Energie Atomique ou de grande
entreprises comme Schneider Electric ou STMicromaics.
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dans le projet A, ils identifient désormais deglbra par « workpackage » et leur demandent
de faire remonter un suivi précis, ils exigent deg comptes-rendus de toutes les réunions
soient mis en ligne, et ils ajoutent aux réuniodmgm présentes des réunions en téte a téte
avec chacun des membres du sous-projBams le projet B, on a fait le diagnostic au baat d
guelgues mois que les outils de « reporting » meeux projets étaient hétérogenesity a
autant de rapports que de personneset on travaille a les harmoniser. On passe etqgee
sorte du seul ajustement mutuel a des complémentoardination que sont la supervision
directe et la standardisation des procédes.

En paralléle, I'expérience d’'une année de foncemnent montre quelques signaux d’alerte
sur la coopération initiale. Méme sur le projet @& les partenaires, peu nombreux, se
connaissaient déja et partageaient ainsi un «emdié commun » (Retour et Krohmer, 2006),
les différences de cultures se voient de plus es @l ne se vivent pas forcément de maniére
harmonieuse. Elles se focalisent d’abord sur deggpmineurs, tels que les habitudes des uns
et des autres en matieres d’horaires de travalDn est agacé par les remargydses autres]
sur les horaires dylaboratoire public} elles ne sont pas justifiées, cela nous fait mal
(chercheur public). Les différences de « mondeisde e« grandeurs » (Boltanski et Thévenot,
1994) apparaissent ensuite au grand jour : le mesrte laboratoire public est percu comme
voulant« aller plus loin dans la compréhension, aller and des choses. lIs veulent faire
plus d’expériences, pour mieux comprendre, alorgloih parfois les freiner car on n’a pas
toujours besoin de mieux comprendre (partenaire grande entreprise)... La diversité des
cultures, de rafraichissante a 'origine, est égal& percue comme un vrai défi a relever au
quotidien dans le projet A, qui aurait di fairebfet d’une plus grande attention des le début :
« |l faudrait sensibiliser les entreprises sur lavatsité des cultures professionnelles, pour
mieux se comprendre ; il y aurait quelque choseedtne au point au début du projet : du
‘team building’ »(cadre GEL).

La GRH, non conviée au départ a la table des prajeflaboratifs, fait ainsi son entrée au
bout de quelques mois de fonctionnement, en I'secwe sur un mode négatif : les acteurs
percoivent qu’il manque quelque chose pouvant sautette dynamique de collaboration.
Ce « quelque chose » n’est cependant pas de méme rkans les deux projets, car leur
profil et leurs besoins respectifs different. CiAezou les partenaires sont nombreux et trés
différents dans leurs secteurs d’activité, c’espurcessus ressources humaines d’intégration
et de socialisation mutuelle qui apparait rétrospement nécessaire. Chez B, ou la
connaissance commune est plus grande et la cotéctiéelle, c’'est une plus grande
harmonisation des modes de rétribution qui estygecpmme importante< Aujourd’hui les
pratigues de rémunération et de primes sont propgieshaque entreprisefet c’est]
I'opportunité de mettre en place des pratiques comas »responsable du projet B).
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Des points de vigilance pour la suite du travail d@aboratif et la dynamique humaine des
pbles de compétitivité

L’'analyse et linterprétation de ces deux cas dprfé du « mode collaboratif » sont a
poursuivre de maniéere longitudinale, puisque cegefs sont conduits sur quatre années et
que l'apprentissage y est continu. Mais d’oreség dne lecon importante se dégage : un défi
sous-estimé des projets collaboratifs est de coasé&élan coopératif des premiéres semaines
sur fond de coordination nécessairement renfoiegel’autres termes, il s’agit d’éviter que la
coordination - délibérée, instrumentée par ceuxcguduisent les projets — ne fonctionne en
« vases communicants » avec la coopération, éntergeimformelle des débuts.

Nous pensons que c’est précisément ce a quoi peur $a GRH, dimension oubliée du
lancement de ces projets collaboratifs mais qunroe nous I'avons vu, se rappelle au bon
souvenir des acteurs au bout d’'un an de fonctioenénbbeux séries de points de vigilance
peuvent étre proposées, sources de pratiquesnitiatives possibles au sein des pbles de
compétitivité : 'une est réactive et l'autre proee.

Un volet «réactif » ou défensif d’actions utilesrrespondrait tout d’abord a I'ambition
d’éviter que la GRH ne pose probleme. C'est l'opéiqqui prévaut au moment de
I'observation chez B, ou I'on veut éviter que lescalages de rétribution ne générent des
tensions et en viennent a freiner la coopératiam.p@ut ainsi imaginer des chartes de non
agression entre partenaires pour ce qui est dwtegoent (chaque organisme s’engage,
pendant la durée du projet, a ne pas faire de pribpo d’embauche aux salariés du
partenaire), des primes collectives harmoniséssflembres d’'une méme équipe, méme s'ils
relevent d’employeurs différents, toucheront le rmémontant au méme moment), ou encore
une prise en compte officielle de I'avis du resads de sous-projet avec lequel travaille en
partie le salarié a évaluer. Ce type d’actions ferg@ves » a été testé au cours des années
récentes dans certains cas de recherche-développpartenariale

Une autre série d’actions de GRH utiles peut s'oisga dans une optique proactive : un volet
« offensif » de GRH peut viser a contribuer a lafgrenance des projets collaboratifs en
créant des conditions favorables au développenela doopération. Dans beaucoup de poles
de compétitivité, les phases de lancement de psej&ornent a réunir les membres dans une
salle, en présence d'un représentant d’'un finanadua distribuer les éléments d’'un cahier
des charges : pourquoi ne pas organiser a cetssioocdes séquences de cohésion d’équipe,
permettant & chaque partenaire d’identifier le «deo» de I'autre et d'imaginer avec lui les
modalités de compromis ? Par ailleurs, la co-aétigénére forcément chez certains salariés
des projets alternatifs de carriére (Culié, 2008n: peut imaginer que chaque projet
collaboratif soit suivi par un responsable mobild€ carrieres, effectuant des entretiens
réguliers pour recuelllir les éventuels souhaitsnaebilité et en discerner l'intérét pour
lindividu et pour 'employeut. Enfin, & I'’écoute des pilotes de sous-projetrioigés faisant
état d'un manque de « mode d’emploi » du projetaboratif, les services ressources
humaines des partenaires pourraient mettre a diigpoan outillage minimum au service de
ceux qui conduisent ces équipes socialement mixtethodes de diagnostic des sources de
diversité, techniques de résolution de conflitnfation a I'entretien de suivi ou de recadrage,
etc. L'analyse des compétences requises, ainsinquévaluation fine des compétences
réellement disponibles au sein de I'équipe, nétmdgsnotamment des méthodes et outils
spécifiques : des apports et un soutien dans caidenpourraient s'avérer trés utiles pour le

“ Dossier « Stratégies d'alliances : quels défis pesiRH ? »HR Lab Reviewn®9, 2005, p. 8-27Entreprise et
carrieres,13 septembre 2005.

®> A limage de la pratique des pbles de mobilitéigagux : « La mobilité & la mode grenobloise.igisons
sociales magazindévrier 2008, pp. 20-22.
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chef de projet, non seulement afin de repérerdetirg les écarts, mais aussi pour crédibiliser
les sollicitations de nouvelles ressources qu’ieade aux entreprises partenaires. C’est sans
doute a ce prix que la GRH, de simple administradéeusein des partenaires, pourra évoluer
vers une posture de partenaire stratégiges projets de co-innovation.

Conclusion

A I'heure ou dans de nombreuses économies se Iitipes réseaux organisationnels et les
processus d’innovation collaborative, la prise empte réelle des exigences du pilotage
humain de ces processus apparait comme une condigideur performance. Au sein des
pbles de compétitivité francais, la plus grandeerdibn doit étre portée, au-dela de la
coordination apportée par le « reporting » aupsessfithanceurs ou les méthodes classiques de
gestion de projet, a la dynamique de coopératian, aj sinon toutes les chances de
s’essouffler au fil des années. C’est la que la GiRbit servir la performance des péles et de
leurs projets : a la fois en prévenant les prob&mqe pourraient surgir de pratiques d’emploi
trop différentes, mais aussi en imaginant des quat propres a faciliter cette coopération.
L'innovation technologique, par sa modalité collediive, invite donc a de l'innovation
sociale.

Le recul qu'apportera le suivi continu et longituai des formes de travail collaboratives
permettra d’enrichir et d’orienter cette connaisgaencore réduite sur le pilotage des projets
inter-organisationnels. Ce dernier n’est-il quedigplication sur un autre périmétre de la
gestion de projet « intra » ? Ou génere-t-il deblgmatiques fondamentalement différentes ?
En premiere analyse, il nous apparait que certaili@ensions de la gestion de projet
classigue se retrouvent accentuées, telles quailitig@ a construire entre contributions et
rétributions ou les cultures a faire coexister.skurs préconisations s'imposent alors :
clarifier les objectifs le plus tét possible, mplier les réunions et les occasions d’échanges
informels, se former au mode d’emploi collaboratif.

Par d’autres aspects, a I'inverse, cette gestioprdgt collaboratif ouvre a des opportunités
nouvelles : d’abord pour les organisations, quirappent en « faisant avec » ; ensuite pour
les salariés, qui y trouvent de nouveaux espacesa@ération dans un contexte de relations
sociales appauvries (Philippon, 2007), mais ausesi gbssibilités de carriére horizontales
jusqu’ici insoupgonneées. La co-innovation et solotpge sont peut-étre ainsi les vecteurs
d’'un renouvellement des pratiques et processusahagement.
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