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Résumé {700 caractéres)

Cette recherchanalysde rble des associations professionnelles de directeurs des ressources

humaines (DRH)du secteur publidans | e partage, | 6®vol ut i
pratiques.

El'le s0int®resse aux m®cani smes per mettani
p®rennit® et de renforcer | 6identit® profe

Nous avons ciblé quatre associations de DRH couvrant les trois fonctions publiques et adopté
la combinaison de méthodes quantitatives et qualitatpssine approche ethnographique
(classique et virtuellept netnographiqu€2 100 courrielsanalyséspour en classer les
pratique$. Cette démarcheé&galemeninclussix entretiens serlirectifs, debservations

et | 6® abor at i on cahfirmennog corestatations issnes dernetre ferain r

etanalyser les interactionsles processus au seite ces communautés.

Les résultats montrent que ces associasons assimilées a desmmunautés de pratiques,

ou les interactions reposent sur des dynamiques deatdredon, (Bergquis et Ljungberg,

2001) et de réciprocité (Teigland et Wasko, 2003), favorisant un apprentissage collectif
(Wenger, McDermott et Snyder, 2002). La crise sanitaire et les confinements successifs ont
renforcé leur rble en tant que communautésigilés de pratiques, amplifiant leur portée et

leur influence.

Le pr®sident joue un rlle centr al-Primand, t ant
Cohendet, Cova et Simon, 2020), facilitant

des connaissances ainsi que des partenastsitionnels, favorisant ainsi le lobbying

Cette th se met en |l umi re | 6i mpact strat
pratiques, leur ancrage institutionnel et leur Iégitimation.
Elle identifie les facteurs collaboratifs et institutionnelsfgailitentl 6 adopt i on des

par les adhérents.

Descripteurs Communautés de pratigueommunautés de pratiquetuelles, associations

professionnellespratique professionnelle, échanges, adhérents.
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Title and Abstract (1700 characters):

This research analyzes the role of professional associations of human resources directors
(HRD) in the public sector in the sharing, evolution, and structuring of practices.
It focuses on the mechanisms that legitimize certain practices, ensure their sustainability,

and strengthen the professional identity of members.

We targeted four HRD associations covering the thiheee French civil serviceand
adopted a combination of quantitative and qualitative methods, using an ethnographic
approach (classic and virtual) and a netnographic appréoadch included the analysis of
2,100 emails to classify practices, six setnuctured interviews, observations, and the
development of a questionnaire to confirm findings from the field and analyze interactions

and processes within these communities.

The results show that these associations can be considered communities of practice, where
interactions are based on the dynamics of-givétake (Bergquis and Ljungberg, 2001) and
reciprocity (Teigland and Wasko, 2003), fostering collective learning (‘BfeMyrDermott

and Snyder, 2002). The health crisis and successive lockdowns reinforced their role as virtual
communities of practice, amplifying their reach and influence.
The president plays a centr al-Pimard@hendet, a A b
Cova, and Simon, 2020), facilitating the identification, localization, and legitimization of

knowledge and institutional partners, thereby promoting lobbying efforts.

This thesis highlights the strategic impact of these associations on the dissemination of
practices, their institutional anchoring and their legitimization.
It identifies the collaborative and institutional factors that facilitate the adoption of practices

by members.

Descriptors: Communities of practice, virtual communities of practice, professional

associations, professional practice, exchanges, members.
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Principales abréviations

Association pour le développement des ressources humaines dans les établissement

ADRHESS o :
sanitaires et sociaux
ADRHGCT Association des directeurs des ressources humaines des grandes collestiiidales
ANDRHDT Association nationale des directeurs des ressources humaines des territoires
ANDRH Association nationale des directeurs des ressources humaines
CA Conseil d'administration
CIPD Chartered Institute of Personnel and Development
CNFPT Centre national de la fonction publigtegritoriale
CoP Communauté de pratiques
CSFPT Conseil Supérieur de la fonction publique territoriale
DGAFP Direction générale de I'administration et de la fonction publique
DGCL Direction générale des collectivités locales
DRH Directeur desessources humaines
DU Dipléme d'université
EAPM European Association for People Management
ETS Entretiens territoriaux de Strasbourg
FPT Fonction publique territoriale
INET Institut national des études territoriales
INSP Institut national du service public
OP Observation participante
RCE Responsabilités et compétences élargies
RH Ressources humaines
ROE Retour sur engagement
SHRM Society for Human Resource Management
SNDGCT  Syndicat national des directeurs généraux des collectivités territoriales
Sup6DRAssociation des DRH des ®tablissements
TIC Technologies de | 6information et de | a
TNI Théorie nédnstitutionnelle
VCoP Communautés de pratiques virtuelles
WFPMA World Federation of People Management Associations
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A toi, papa.
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| ntroducti on

Cette th se sb6int ®r esse aux pratiques ¢

dobassociations professionnelles de direct e
En tant que praticien, nous nous de-e@iesndon s
neutres, bonnes ou abBawendes ? La question

Au moment du démarrage de ce projet, nous occupons un poste entre 2019 et 2021 qui nous
per met de coll aborer avec des association:

adhésion en tant queaticien des ressources humaines

L6éobjdemnadtre theseest6anal yser l a mani re dont c

pratiques professionnelles ainsi que les enjeux qui peuvent y étre associés.

Son intérét pour les spheres académiques et professionnelles est de démontrer que ces
di ffusions de pratigues touchent ~ | a | ®gi
En effet, il est intéressant de voir comment ces associations créent des conditions propices
aux échanges de ces pratiques entre membres. Ceci afin de les diffuser par différents moyens
et ainsi influencer les législations en cours grace au lobbying, nuts ant ¢ o mme ¢

le terrain des praticiens.

Etant praticien du secteur public depuis quinze ans, nous avons décidé de limiter notre
recherche aux associations de DRH des trois fonctions publiques.

Nous proposons doéemprunter des techniques
ressources humaines. Les méthodes qualitatives et quantitatives vont se combiner.

Au cours doune i mmersion de deux ans et d
ressources humaines des grandes collectivités territoriales (ADRHGCT), une ethnographie
classique et virtuell e nous per met sade d
gouvernance, son fonctionnement, les liens avec ses membres, les événements, et
| 6i mmer si on dans | es canaux de communicat

bureau.

- 13 -
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Une quantit® i mportante de donn®es coll ect
des adh®rents et des membres du bureau nou
des interactions communicationnell es doune
El'l e nous a per mi scouri@lapoar enyclasser lesptatigges.d e 2 1 (
Une analyse textuelle vient compléter cette netnographie.
Six entretienssemidirectfs n o u s per mettront doobtenir d ¢
essentielles.
Cette démarche méthodologique nous menera a élaborer un questionnaire qui servira a
confirmer nos constatations issues de notre terrlsa membres de ces associations, y

compris ceux qui sont au sein du bureau.

Déun point de vue th®orique, il sbéagira de

- En quoi les associations professionnelles de DRH constituent des communautés de
pratiques et de pratiques virtuelles d es dynami ques ddappr
(Wenger, Snyder, 2000)

- Comment les adhérents et membres du bureau mobilisent leur capital social
(Granovetter) pour satisfaire leurs intéréts personnéésiet ancres decarriére (e
Becdelievre, P. & Grima, F. 2020put en mobilisant les liens faibles existant au

sein de ces associations, dont le lien faible coopératif (Lecoutre, M. et Liévre, P.)

- L6®ventuell e adoption de pratiques pr
| 6efficacit® et | a I ®gitimit® social e,

Maggio, Powell),

- Le conformisme et le mimétisme permis par les modes managériales (Midler,
Abrahamson) en reprodui sant une ©pratigq
espérant ainsi améliorer leur image, leur rémunération, rassurdriérarchie en

i mportant des pratiques ¢ ;7 |l a mode e e

- 14 -
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Larelation de réciprocité entre des ressources et des regles qui organisent les activités
ddbune association, tout autant que ces

(Giddens), venant enrichir le sens et la finalité.

n point dei husedagnceptuel,

Déexplorer et de red®f inir | e concept ¢

Déaborder | 6analyse des pratiques, une
construction du sens des pratiques ®c

techniqguepr of ess;i onnel | es

De proposer | a arbostuirodre de o¢qupr asteirgue i s

(Morel, C.) et qui se produirait dans un environnement inadéquat pour la recevoir

De mentionner les réseaux, qui viennent briser cette solitude qui semble coller a la
peau des DRH dans lepratique quotidienne (nous aborderons ce point), a travers
le benchmark, la veille, la participation a des événements, dans un climat de

confiance dans | es ®changes ;

De présenter les communautés de métiers et leur différence avec les communautés

de pratique, venant tout de méme les enrichir

Déanalyser | e concept de | 6engagdoment,
tr s pr®sent dans | es associations,

| 6acte dbébengagement, 0 U (SkandcaoiMaezouki, .®t i g u
Halimi-Falkowicz, S. et Joule, R., 2013 q u i renforcent | 01 mp

et des membres du bureau.
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Pour quels résultats escompté?

A travers la méthodologie qualitative et quantitative opérée, il sera possible de présenter des
r®sul tats d®montrant gue, gr ©ce au fonct
ethnographie virtuelle), des pratiques sont diffusées et peuvent Eétreoriaes
(netnographie). Léanalyse textuelle confir
sont échangées.

Les entretiens serdi i r ect i f s permettront de mesurer
diffusion de ces pratiques, qui viendront compléter les constats solides relevés durant
| 6anal yse netnographique.

Enfin, le questionnaire permettra de mettre en évidence les raisons pour lesquelles les
adhérents rejoignent des associations de DRH, ainsi que leurs intéréts.

Finalement, ces éléments permettront de mettre en avant le process de diffusion de pratiques,
de structuration qui eestfait par les associations, venant |égitimer leur positionnement et

celui doéune profession plus global ement.

lIs viendront répondre aux trois hypothéses initialement formulées dans cedte thés

1.Comment les associatiopsr of essi onnel |l es contribuent
structuration des pratiques ?

2. Quelle est la place et le role des associations dans la sélection et la diffusion des

pratiques ?

3Quel s sont | es d®t er mi n ealetresenud Gunon@ Empr at i gL

guoi donnet-elle de la légitimité ? Pour qui ? Pour quoi ?

Il semble intéressant de compléter maintenant cette introduction en aberdantexte

g®n®r al dans | equel elle sbéinscrit.

La solitude de lafonctonde DRHet son besoiné dop®r ati onna
«Le DRH s"occupe de tout |l e monde, mai s q
difficulté, il ne peut ni en parler a ses colléguasa son directeur général.

L6é®change de pratiques dans une associati

de | a foncti on, et dé®changer entre pairs

- 16 -
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Nous avons entendu ce propos lors du premier entretien que nous avons organisé avec
Audrey Richard, pr®sidente de | 6ANDRH, en
Ce propos est dobdébautant pl us marguant qu'i
| 6 ADRHGCT de Z@2Q@ e” s2d023 ude¢c est doautant
qui ne se syndiquent pas
Les associations professionnelles de DRH pourrailbed dans ce contexteonstituer la
solution de repli idéale pour tous ces praticiens ?
Il est intéressant de contextualiser ces propos en mettant en regard les attentes de la société

aujourdohui : une cour ged 0 ®clh@ex pelrine td e, u

En visionnant récemment une vidéo de Jeailippe Denis sur Xerfi Canal évoquant la

noton de « pati ence strat®gique. e, celle qui 0
rapidementnotre expérience de praticiarpris le dessus.

Nous avons pens® ° toutes ces exp®rience
hiérarchique exigeante qui veut aller vite et faire émerger rapidement des projets et des
actions visibles.

Au sein de la fonction publique, une forte culture de respect de la hiérarchie persiste, sans

compter |l es principes @bRissdn@ohiérarohiquegui g somtt I
associés.
Hormis | 6influence qubéun psanddoutadesanx ngtiens t e X

de leadership et de courage, il semble que le DRH saiténne pris dans cette spirale.
Cela entrainerait un besoin dobéop®rationna
visibles.

De plus, la capacité décisionnelle, compétence qui semble isoler le DRH, est cruciale.

Actions demodernisation des ressources humaines dans le secteur public
Nous avons remarqu® que | a fonction RH sobe
du travail, il y aguinzeans:

- D®pl oi ement et fiabilisation de syst m

(SIRH) pour optimiser la gestion des effectifs en digitalisant les procédures

- D®vel oppement de | 6aspect ¢ pilotage €

bord intégrant des indicateurs stratégiques clés de la fonction RHcOsepmettent

- 17 -



A
é{m\

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
une gestion stratégique des effectifs et une allocation efficace des ressources

(exemple de | 6autonomie du pilotage de

avec la loi Pécresse relative aux libertés et responsabilités des uniyv2edii®s

- Pérennisation de politiques favorisant le télétravail depuis la crise sanitaire au sein
des administrations publiques (accord e
travail dans la fonction publique couvrant la période 2P@25 pour améliorer
durablement la prévention des risques professionnels en renforgant le role des
acteurs de prévention, en outillant les chefs de service et les agents et en réaffirmant
| 6i mportance du dialogue soci al dans

travaill » ;

- Refonte des actions de formation, désormais tournées vers des formats hybrides et
en |l igne, afin de favoriser lafcanede s
Mentor, uneplateforme de formation en ligraestinée auwagents de la fonction
publique d'Etat ou encore, ducampus numérique(offre de formation

interministérielle du numériqlig;

- Actions encour ageant: créafionndeo laa tireaion pu
interministérielle de la transformation publique, lancement du campus de la
transformation publique, d®vel oppement

(Fabrigue RH, BercyLab, €jc.

- Renforcement de | 6attractivit® de | a f
communication, des rapports ministériels, simplification des concours pour élargir le
vivier de candidats, ®l aboration dobune

des syst mes doéinformation et de commur

1 https://www.fonctionpublique.gouv.fr/ledgafp/lesgrandesreformesen-cours/plarsanteau-travaildansla-fonction-publiqueet-
developpementiu-teletravail
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Et pourtant, | a fonction de DRH .souffre er
Malgré des effortpourpr ovoquer | a bascule dbéun centr
contributrice de stratégie, un manque de Iégitimité de la fonction demeure.
La création de valeur directe vésvis des parties prenantes (gouvernance, agents, managers,
usagers) est ®voqu®e dans | 6ouvrage doéuUl
proposition » en 2005.
Par exemple, une direction financiere contribue a la prise de décision en fournissant une
vision claire des ressources financieres disponibles. Une directidceting, quant a elle,
crée une marque pour attirer la clientéle et ainsi générer des revenus, dans un marché toujours
plus concurrentiel.
Une difficulté persiste pour les DRH, quirencontneméd i f f i cul t ® ~ d®mo n
leurs actions sur les résultats financief®la peut les marginalise dans les décisions
stratégiquegMarch, J.).
Autre difficulté: la DRH doit jongler entre les intéréts de ses salariés et ceux de la direction,
ce qui peut nuire a sa légitimité aux yeux des deux parties (Legge, K.).

Le poids administratif et opérationnel demeure toujours trop important.

Dans ce contexte, cela peut expliquer | 0®

Business Partner e (HRBP). En effet, cette
- L6éal i gontermetn®gi que (en d®montrant | 6i mpa
performance de |l a structure) ;

- Une proximité avec le terrain (le HRBP est souvent intégré a des entités pour adapter
les politigues RH au contexte local de proximité et apporter un alignement des

pratiques RH avec les réalités opérationnelles) ;
- Une valeur ajout®e pour | 6organisation
de d®ci si on, mi se en Tuvre de politiaqu

résultats seront mesurables)

- Cette combinaison opérationnelle et stratégique peut contribuer a renforcer la

légitimité de la fonction RH.
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Les associatonsu ciur des prati.gues professionnel
Il existe plusieurs associations professionnelles de DRH, certaines étant tres anciennes,
ddbautres ayant ®t ® cr ®®es r ®cemment
Cesassociatone nt | e vent en poupe et sO®tendent
des ressources humaines dans le secteur public et privé&ncore,chez les jeunes
professionnels.
Au d®but de nos recherches, de olau messagerie n s
instantanéeWhatsApp, intitulé « Echanges REbublique$ », réunissait plus de 510
personnes.
Ce groupe se concentre principalement sur le partage de pratiqgues en matiére de ressources
humaines dans le secteur des collectivités territoriales et est extrémement actif.
Au-del ™ des associations de DRH, i existe
comme celle des administrateurs territoriaux.
D 6 a udssodasionsontprésented ans | e domaine de | 6ensei |
recherche, notamment celles des agents comptables, des directeurs des achats, des directeur
des syst mes doi nf or maduemnargles direceursdet cadees tue u r ¢
patrimoine immobilier.

La liste est longue.

Revenons sur les associations des DRH.

Comme nous le verrons dans cette thése, elles regorgent de pratiques professionnelles, prétes
a étre déployées.

La plupart des associations valorisent donc ce partage de pratiques.

Toutes portent la voix des DRH au niveau institutionnel, cette voix du terrain devant étre
prise en compte | ors de | 06® aboration de

ressources humaines.

Nous avons nousmm° mes d®pl oy® des pratiques et i n
toujours adéquates a notre environnement et a nos objectifs.

Nous faisons face a ces frustrations courantes pour les professionnels des RH : les

modi fications constantes des | ois, des d®:

rapidement abrogées pour étre revues.
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Cdbest alors que asscuiatisnsgl @ ® ORHY r arve ccasn bur ea
présidentetdeviepr ®si dents entour ®s dbéadh®rents. C
des groupes de discussion et do®change de
« Je chemine avec cette associatign« elle nous fait progresser. Ces quelques propos
sont tirés de nos entrens
Cependant, coO6est | a pratique qui revient |
®gal ement au clTur de notre sujet
£fchanges de pratigues, ¢ bonnes pratiques

les nommer, qui seraient le résultat des décisions absurdes de Christian Morel. Ces pratiques

seraient ®c up ®r ®es et inadapt®es ~ | denvironne
La bonne pratique repr®sente | a vnetd i-mmeu d ¢
entend une nor me, ce qui i mplique qubil e X
gualifier une pratique de bonne peut I ndu
associations, qgui est dodat t ieureexpertdedans ¢eu v e a

domaine des ressources humaines.

En effet, pour renforcer leur crédibilité et leur Iégitimité dans leur réle de lobbying et
déinfluence, ces associations doivent me t
adopt ®es et approuv®es par | es BRBelapeuh part
les positionner comme des interlocuteurs crédibles auprés des institutions.

En renforcant leur capacité a promouvoir ces pratiques, elles accroissent leur influence.

Nous voulons savoir comment fonctionnent ces associations.

Travaillant dans le secteur public, nous jugeons intéressant de cibler quatre associations qui
couvrent | es trois fonctions publiques : |
Notre position de prati ci enssaotiationslatichalendese a c
DRH (ANDRH).

Face a la multitude de pratiques que nous avons déces\artqui sont échangées
qguotidiennement, nous nous demandons quelles sont les raisons motivant ce besoin
do®change de pratiques.

Nous essayons de savoir guel usage en es
| 6associ at i ocette demieretientotant & pastér ces pratigues au niveau

institutionnel ?
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Ce sujet est crucial, déune part, pour no
résoudre des situations problématigdegjuotidien ou qui appliquons des pratiques qui ne
sont pas toujours appropriées.
D6bautrer plaetpl an acad®mi que, il sembl e qu
suffisamment explorée au sein des associations professionnelles.
Il est important de resitueze conceptdans un contexte ou ces associations échangent
régulierement sur des plateformes virtuelles, malgré un maintien des rencontres en

présentiel. Des enjeux sont en jeu.

Le présupposé de diffusion des pratiques

Nousl 6avons constat® et nous | e d®montrero
membres g®n rent des pratiques professior
activités organisées par les associations, ou chacun partage ses pragigudss ateliers

de travail ou en participant aux conférences, via les canaux de communication disponibles,
lors des demandes de contributions pour la presse, ou encore lorsque des adhérents initient
des groupes de di scusst od o stdrieuexgédenge.pr of onc
Le fait de bénéficier de cette multitude de pratiques et de solliciter la communauté des DRH

interroge sur la maniere dont le praticien RH, membre de ces associations, est capable de

g®rer au quotidien | es probl ®meommegnowsde qu o
verrons, plusieurs dbéentre eux poss dent
L6isolement de |l a fonction, l a complexit®

de se syndiquer ne suffisent pétite pas a expliquer ce phénomeéne. Cela est vrai surtout
lorsque nous présumons que les pratiques les plus opérationnetlearsodoute échangées,

mais que, pour celles qui sont les plus sensibles, elles le sont sans doute a un niveau tres
restreint, nécessitant une confiance solide pour en parler.

N'oublions pas que ces praticiens sont adhérents dans un secteur en particulier (hospitalier,
en collectivit® territoriale ou dans | a
concurrents dans leur propre sphere.

Cette concurr en c,pargxanplpun alidéeent @&pose uneyptobldmatique i

etb ®n ®f i ci e .ADg, e eouvel adhérdntiqai l®remplacera connaitra les dossiers

sur lesquels il doit se mobiliser rapidement.
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€ | 6inverse, soul ever des enjeux importanit
comme praticien, mais aussi comme représentant de son administration. La sphere publique

étant petite, le risque encouru est plus grand.

Autre point intéressant a soulignda communauté de pratique versus la communauté

de pratique virtuelle (VCoP). Qu i produit et diffuse | e pl
Le premier chapitre permettra de détailler ce poles VCoP offrent aux membres une
interaction continue (Trier, 2007) et la résolution de problemes en temps réel, tout en
supprimant les barriéres géographiques et temporelles. Elles maximisent lx@rdsen
membres, facilitant ainsi leur accés, celui aux ressources et au réseau (Wenger, Lave, 1991).
Les échanges et les contributions en ligne permettent une meilleure conservation des
pratiques, ce qui favorise | 6accessibilitde
Les outils en ligne permettent de prolonger la durée des conversations et de capter des
connaissances qui pourraient autrement étre oubliées (Brown et Duguid, 2000).

Ces espaces de communication accroissent la participation active des membres et, par le fait
méme, la diffusion des pratiques (Ardichvili, Page et Wentling, 2003).

Avant | 6apparition des nouvelles technol o
communautés de pratique se rencontraient en personne. Elles organisaient des réunions
physiques, moins fréquentes, mais plus structurées, favorisant ainsi dessialiscus
approfondies dans un climat de confiance. Les publications écrites (revues, lettres
déinformati on, rapports) servaient ®gal em
pratiques. Enfin, les réseaux locaux, plus infornsalaffondés sur des liengpsonnels plus

solides. Les |Iimites du pr®sentiel sont | e

La VCoP est complémentaire a la communauté de pratique.

Léani mation r®gquli re doébune VCoP peut no-t
doappartenance des membres, qui pourront g
Cependant , une animation qui ndbest pas f a
de | 6association et des contributions qgquoe
Au final, i faut trouver | e juste milieu
continuer ~° produire des contenus de qual

bien menée.
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Léambition voulwue pour cette th se
Avant dobéaborder | e plan qui sera propos®
gue cette these respecte les codes académiques, mais sera volontairement vulgarisée pour er
faciliter la lecture des praticiens.
En effet,«les chercheurs doivertdi Pereapalbli és nda
aussi bien au monde ac ad(@®uolat,R00& ; Toftelp2016) e | u i
Soparnot, R.Arreola, F.etBorel, P.(2017)

Nous avons dbéabord port® un regard de pr e

| 6i nt ®grer dans | etuethdse.e exi geant que reqlt
Cebesoimdbaccessibilit®, nous | 6avons tr s Vi
nous proposons donc de mettre en Tuvre.
Aussi,«la recherche doi't correspondre ° des

(Thomas eTymon, 1982 ; Kalika et al., 2016), ces sujets étant soit actuels, soit intemporels
(Starkey eMadan, 2001).

Afin déobtenir cette ad®quat i 02006; Siggakowa i n s
2007) pr ®coni sent aux chercheursdeaoli a®tu é
(Lawrence, 1992), pour mieux en appréhender les problématiques et les enjeux et de
conduire des recherches collaboratives (Bartunek, 209Boparnot, R.Arreola, F.et

Borel, P.(2017)

Afin de biencerner ng troishypothése® v o qu ®e s en d lestenjalddent r o

cetterecherchecelleci propose un plan classique.

Une premiére partie permettra aux praticiens et aux chercheurs de découvrir les théories et
lesconceptsapportant un éclairage précieux sur ce qui se joue a travers notre sujet.
La seconde partie présente la méthodologie employée pour analyser le contexte, le terrain et

répondre aux trois hypotheses initialement formulées.

La th®orie des communaut®s de pratique n
professionnelles de DRH a des communautés de pratique. Elles ¢cpanprésupposition,
les trois criteres établis par Wenger (200@h domained 6 i nt ®r °t part ag®,

humaines.Une référence a une pratique(définie parWenger commd 6 ens e mb |l e
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actions, connaissances, compétences, représentations, outils professionnels qui font sens
pour les membres dans le cadre de leur domahehe communautép ar | 6engage
dans des discussions, de partage doéinf or me
Enfin, le partage régulier de probléemes déclenche un apprentissage continu de la

communauteé.

Nous assimilerons une nouvelle fois ces associations a des communautés de pratique
virtuelles «basées sur des relations, échangesutils en distanciet, pérennisées par la
crise sanitaire, |l es conf i nemoféanttface esdesc c e s s

adhérents présendsi niveau nationajluiontd e f ort es contraintes d

Nous d®couvr ons®lledcatsipoenc td ddubel a @onmmsm d@mt @ u
groupe repose sur un droit doentr ®e pl us
cooptatior). Partager une passion pour un theme commun est le prix a payer pour intégrer
une communauté de pratigu€Angué, Arzumanyan, 2023).

Et les membres d'une communauté existante, lorsqu'ils invitent quelqu'un a se joindre a eux,
agissent également en fonction de leur intuition quant a I'adéquation du membre potentiel
avec le groupe (Wenger, Snyder, 2000).

Le pr oc e ssélacton le @us réguemment observé sur le terrain est celui qui se

produit | orsquéil faut remplacer un membr e

Ces communaut ®s, gui se vantent toutes d
représenter les DRH, agissent en quelque sorte comme des acteurs palitdues
communautés de pratigyermettent aux praticiens d'assumer la responsabilité collective

de la gestion des connaissances dont ils ont besoin, en reconnaissant qu'avec une structure
adéquate, ils sont les mieux placés pour le fai(@ngué, Arzumanyan, 2023).

Elles peuvent innover« Les membres de la communauté de pratigufont pas que puiser
dans un r®servoir de connaissances, ils | ¢
Autrement dit, pour les auteurs, la CoP permet decamstruire des connaissances,

doi nmw(Browmn, 1994).

Léexemple que nous prenons i ci est cel ui

apporter de nouvelles idées au cabinet du ministre de la Transformation et de la Fonction
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publ i gques concernant un projet de | oi er
do®changes de pratigue permettent de prodtdt
Des acteurs frontieresagpartenant simultanément a plusieurs communaui@s
participants périphériquespartagent leurs expériences et connaissances avec les membres
débune communaut ® sans toutefois en °tre me
depratiqued e | ®gi ti mer | @acdesb®n@®ieécprat dge« p G
sans étre membre a part entieréWenger, 1998).
Cbest | e cas des ® nements organi s®s par

souvent présents.

Enfin, les limites de ces communautés de pratique seront aboredds manque
doefficacit® et de r essour c preductopsuargrardi® p | o
échelle,le ri sque de rejet ou doéincompatibildi
hiérarchique des organisations(Parmentier, G., CrespiMazet, F., Goglio, K., Tiesse, C.,
Guillaume, L:P., 2022).

Dans notre cas, nous constatons que les associations de DRH fonctionnent selon un systeme

hiérarchique qui limite la participation des membres, notamment en ce qui concerne les

activit®s de | obbying. Les membrlgwr. ne se s
Une second#héorie seraintroduite cel | e de | 6encastrement,
par des | iens faibles (coop®ratifs et non

des relations avec ses pairs et 06h&yeccomoN
entourage proche (les liens forts) (Granovetter, 1993)

La rationalit® identitaire nous per met do
professionnell es. Cette multitude de | i en

échanges entre pairs.

La troisieme théorie présentée sera celle de la thé@denstitutionnelle (DiMaggio,

Powell, 2004, 2012) avec unormétitgai urenvoeratap os ®
di ffusion et ~ | dadoption automatique des
coercition politique, sous | demprise»des n

(DiMaggio et Powell, 1983, 1991).
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Cette théorie nous aidera a comprendre pourquoi les membres adoptent des pratiques
sembl ables dans | 6espoir do°tre plus effic

|égitimité sociale.

La quatrieme théorie est celle des modes managériales (Midler, Abrahamsongui986)
permet de mettre en avant le conformisme et le mimétisme des pratiques diffusées et
adoptées dans les organisatioBs. ajoutant la quéte de Iégitimité, ces éléments peuvent

tendre ° expliquer dégestiogni ffusion doéune prat

La derniere théorie présentée sera celle de la structuration (Giddens), définie €t@ame
structures, ensemble de regles et de ressources, organisent les activités tout autant que les
activités les organisent et leur donnent du sens et une fimalité

Cette réciprocité permet de comprendre comment les associations apportent une structure et
des r gles favorisant |l a diffusion de prat

pour en bénéficier.

Des concepts essentigisnnent complérles théories précédemment exposdapratique
doabawdciur d e définie pparWengeregmené¢ « 6 ensembl e des
connaissances, compétences, représentations, outils professionnels qui font sens pour les

membres dans le cadre de leur domaine

Léanal yse desduigentalésidigpasdifs dagsuesquels les sujets sont invités a

soO0i mpliqguer daandse altrévailleraallaycecenstructioh ewssens de leurs
pratiques et/ ou ° | 6 am®Il i or = Dononigue dFablet t e ¢
(2000).

La pratique absurde, ® oqu®e plus haut, qu
pourrait °tre d®crite comme abméanme dosurds i e
(Morel, C., 2018)

La notion de réseaux< Fréquenterunréseau c 60est casser |l a solit
benchmar k et de | a veill e, g®n ®r er de | 6a
aussi capter un march® potentiel, ne pas

doéautrui
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Le réseaupermet des rencontres bilatérales induisant la confiance et garantissant la
confidentialité des échanges Ce |l u i qui fr®quente | es r®s

guodell e ne soit dif$(llogMegF.,R0LT). | es r ®seaux s

Les communautésle métiers seront également présentgas i s q u @sséniblens des;
professionnels du méme métier qui désirent partager leurs difficultés et éprouveridéess

de solution.

Partager le méme métier est un facteur favorable a la création de communautés, car le
langage commun et les problématiques partagées constituent déja un soubassement culturel
et un fai sceau doi ntletn@vioolnwst i pons sdb | |m®t ige

professionnels qui peuvent se coalise(Cristol, D.).

La derni re notion abor &t®moigeeeh effet delld velond e |
de faire | e maxi mum d o6 e:kle parteanare gngagérestimequen t e n
l a relation vaut | a peine doé°tre pr®serv®c
Ci (Morgan et Hunt, 1994) . La perception

est alors primordiale et évaluée au egd des colts de sortie de la relation, des bénéfices
de la relation, du consentement, et de la propmns sortir de la relatio. (Sophie

Beguinet).

Le premier chapitre se termine en propos
compréhension de notre sujet : une présentation des associations professionnelles, de leur
historique et de leur éventuelle vocation professionnalisante.

Un panorama des associations européennes et mondiales est également disponible et permet
doexplorer | es services quobelles offrent

objectifs similaires
Pour finir, notre terrain dé®tude, | 6ADRHC
centres de gestion) seront présentés.

La posture du DRH et ses attentes viendront clore ce premier chapitre.

Le deuxiéme chapitreprésente toutes les associations approchées.
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I sbagit de | 6 ANDRH, | 6 ADRHGCT, | 6associ
doenseignement sup®rieur et | associati ol
établissements sanitaires et sociaux.

Une pr®sentation de chaque m®t hodol ogi e s
les entretiens sendirectifs et le questionnaire proposé aux associations de DRH.

Nous présenterons les résultats, tant quantitatifs que qualitatifs, pour chaque méthode

utilisée.

Par la suite, nous procéderons a une synthése globale en examinant les résultats dans le

contexte des trois hypotheses initiales.

Enfin, des recommandations managériales seront formldée@si ne par t , el |l es
| 6 ADRHGCT, déautre part, ell es concerne
générale.

Léoriginalit® de | a t h n#le e m@&keting aussougdsu s h
humaines.

Outre les méthodes utilisées, le DRH peut éresidéré comme un véritable consommateur

de pratiques, per mettant dbéaborder | es co

non pas des communautés de consommateurs, mais des communautés de pratiques.
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ChapitriReviuiet td®&r adaudree ,¢ b Poe p g e
®l ®me h®s

Cette thése sera abordée pamparadigme constructiviste.

En effet, mtre réalité est subjective, multiple et contextuelle. La connaissance est
coconstruite avec notre terragombinant les réles de chercheur, de praticien en ressources
humaines et de manager.

Pour ce faire, nous utiliserons principalement des méthodes de recherche qualitatives, en les

combinant avec une dimension quantitative.

Nous observons et interagissons avec ndtrer r ai n, c ompauss@in do ac
ddassociations professionnell es

Nos observations, const at #voluem @n foricion dkd6 ®t o
| 6i nteraction entre | es membres et | a go®n{(
de pratique.

Cette premi re partie nous permet de sit uc
desconcepts

Les praticiens sont souvent plongés dans un quotidien trés opérationnel, dans un
environnement qui requiert technicité, saxMaire et agilité.
La th®orie néa que tr s peu de pl ace, et

expérience, chaque vécu professionnel peut aisément étre lié a une théorie ou une notion.

Cboest une Vv®ritahble ressource dans | aque
n®cessaire pour tout professionnel curi e
guotidiennement, mai s ®gal ement au niveau

Nous proposons trois parties distinctekes théories, lesconceptset les éléments
i ncontournables © |l a bonne compr ®hensi on

hypothésesguecette theseherche a éclaircir
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Pour m®moi:r e, il sbéagit

- Débexploredona masi aseseoci ations profess]|
et la structuration des pratiques

- Deconnaitre la place et le role des associations dans la sélection et la diffesion
pratiques

- De d®finir | es d®t er camnpmeadietgsel doinenhedle eptr at i

retenue et pour quelle raison elle devient légitime.

1 Approche théorique de notre sujet

«La recherche doit se situer dans un champ
de |l a validit® et de | 6applicabilit® des
théorique aura des bases solides et sera appuyé par de nombreaxxirplus il constitue

une référence indiscutable(Benbasat et Zmud, 2003).

Le champ théorique est effectivement trés vaste, et nous avons d( faire des choix. Nous
avons opt® pour ces th®ories et ces conc

maniere pertinente et concrete notre sujet dans son contexte.

1.1 Lathéorie des communautés de pratigué/Nenger, Snyder,
2000)

Cette th®orie nous permet de nous | mmerger
de pratique.

«Le concept de communauté de praticudrouvé un certain nombre d'applications
pratiques dans les affaires, la conception organisationnelle, le gouvernement, I'éducation,
les associations professionnelléss projets de développement et la vie civig(d/enger,

Snyder, 2000).

En effet, les associations professionnalleslirecteurs des ressources humaib&H) sont
assimilables a une communauté de pratiques (CoP) telle que définie par Wenger et Snyder

«les communautés de pratiquemnt des groupes de personnes qui partagent une

- 31 -



/:‘i’ﬁ\\

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
préoccupation ou une passion pour quelgue chose qu'elles font et apprennent a mieux le
faire en interagissant régulieremen{Wenger, 2004, ).

Cette définition est tres proche de celle proposée par Grimand en @@@6communauté

de pratiqueest définieccomme unrésead 6 i ndi vi dus soci al ement
activité, une pratique conjointe ou complémentaire, partageant un langage, des
préoccupations, une passion, des concepts et qui développent leurs compétences par

| 6®change et des acionideprdbl@ses.communes de 1 ®:s

Wenger aborde la communauté de pratigoeme« une relation durable entre des gens

qgui se reconnaissent comméeépartemai cemmumd a
les problémes que les membres ont dans leur practice. Quand ils les apportent a la
communautgces problémes fondent une sorte dekkr sus d 6 aép.p rledit mpscsrat
est doéapprendre ensemble " r®soudre ces pr
tout le monde apprend dans le sens due pr obl me que tu as ¢
probl me que j 6aur aiSiopendibcatd dngemidendn faid teus des n
progres. Ce sont les problemes que les gengant pr ati que qui pouss:
plut®t qudun cursus th®or »(Qure®fpa coeg 0kBGGEE .p aWe
| 6ouvrage de ParMazneE.,iGedlg, K.,diesse, C.r GuilgueL

(2022) Le guide pratique des communautés nouveau souffle pour les organisations).

L6 ®c hange sdueseirpdes dassogatians professionneadisisen effet un motif
déterminant pour un adhérent a rejoindre une association.

II'y a un doublebénéfice: prendre connai pastagéecpar urddutien e |
adhérent dans cette optigue de sedocedcke st un probl me qui peut
demain» et celle de partager une pratique en tant que difficulté ou interrogation rencontrée
aunmomentdonnéd e | a carri re doéun adh®rent. Ce

parangonnage venant enrichir la pratique du directeur des ressources h{iDRiles
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Trois éléments composent une communauté de pratitgués;on schématique (Wenger,
2009):

1. Undomaine (ce sur quoi portent les discussions et les activités des mentélies)
une association professionnelle, la communauté a une identité définie par un
domaine doint®r°t partag®.
L'adhésion implique donc un engagenmamters le domaine, et donc une compétence

partagée qui distingue les membres des autres personne

2. Uneréférence aune pratigyuel 6 ensembl e des actions, coc
représentations, outils professionnels qui font sens pour les membres dans le cadre

de leur domaine)

3. Etdébune communaut® (en poursuivant | eur ¢
collaborent ensemble et tissent des liens. lls s'engagent dans des activités et des
discussions communes, s'entraident et partagent des informations. lls établissent des

relations qui leur permettent d'apprendre les uns des autres).

Il est important de souligner quel es membres dobéune communaut
praticiens. A travers leur expérience, ils partagent ensemble et de maniére récurrente un
répertoire de ressources comme des difficultés, points de blocage ou encore réussites.

La force des communautés de pratigeeperpétue d'elméme. A mesure qu'elles générent

des connaissances, elles se renforcent et se renouve(Mf@nger, Snyder, 2000).

Les actions menées par les membres forment entre eux des relations de confiance et de

responsabilit®. Elles contribuent ®gal eme
compréhension commune de leurs pratiques professionnelles.

Cette compréhension commune des pratiques renforce effectivement les liens de confiance

entre adhérents

La notion deconf i ance est doéaill eurs abord®e pa
not amment en ce qui a trait “ la confiance

dans | 60int®grit® de | 6organisation desns SO
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La cons®quence est gue | e DRH, membr e de
multitude de pratiques échangées. Il peut facilement solliciter a son tour la communauté pour
répondre a ses propres besoins.
De ce fait, | b6association des DRH poss de
Aucune a ce jour ne les répertorie par thémati@Q@eserait pourtant un outil tres utile pour

tirer profit des échanges entre membres

«Le lien soci al g ui camenundugévde pravicpest @n lianwtilisieei n  d
et affectif. La communaut® de pratique repc
sa communaut® de pratique parce gqudell e

doi mp®ratif de production commun.

Enfin, la pérennité du groupe est elle aussi un facteur discriminant. Certains groupements
supposent un engagemandurée limitéed 6 aut r es au contraire se
La communauté de pratigmed a pas de bornage tempor el pr G

qui réunit ces membres a un attrait pour elpAngué, Arzumanyan, 2023).

Les communautés de pratigerdstent depuis que les étres humains apprennent ensemble.

Lesadhérentd 6une associati on qonstauerauseconononawgdtiel e d e

pratiquepour les raisons suivantes

- Ces personnes ne travaillent pas nécessairement ensemble au quatadiene les

DRH qui rejoignent les associations professionnelksis de diversesntités ;

- Elles partagent leurs expériences et leurs connaissances de maniere libre et créative,

ce qui favorise une nouvelle approche des problgivenger, Snyder, 2000)

- Elles partagent des informations, des points de vue et desawavers les outils
| eur permettant daé°t r(railingmedsagérie instactdnéep n ¢
réseaux sociaux professionnels également lors des évenementemme les

colloques annuelsdaspur n®es; do®t udes
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- Elles discutent de leurs situations, de leaspirations et de leurs besoinkbrs des
échanges nf or mel s, l orsqudil s ont | @tode c asi

développer ainsi leur réseau

- Elles peuvent créer des outils, des standards, des conceptions types, des manuels ou
des documents
De maniére générale, Wenger et Snyder démontrent a travers les communautés de
pratiquequel a soci ali sation et | 6interaction

des savoirs.

- Elles accumulent des connaissances qui les lient de maniére informelle par leur

apprentissageollectif;
- Leur intérét va awdela de la seule application a leur travail professionnéd
concept ddédencastrement intervient i ci

aborderons dans cette premiere partie.

- Elles tissent entre elles des relations qui peuvent aboutir a un sens d'appartenance

o)

A

collectif:l 6 appart enanc proféssionmeleeshtne ot eati de | 0

déune professi onadhéedts & U nk e a p@fessiagheeeci D R H
qui porte une voie collective aupres des instances politiques et administragies,

€galement auprés des médias.

- Les frontiéres qudélimitent les membres et les Am@mbres de la communauté
restent assez flouesdu moins peubn les traverser sans conséquence (Angué,

Arzumanyan, 2023).

Ces crit res peuvent °tre ®l argi s 7 doa

différents.
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Figure 1. The doughnut model of knowledge management

Ce modele proposé par Wenger en 2{ll04tre le processus de knowledge management

en adoptant ce mod | e, nous pouvons compr
favorise | 6®change de pratiques.

Ce partage de connaissances alimente la stratégie, ce qui déclenche un apprentissage continu

Cette dynamiqgue doébapprentissage par | e par

111 L6 appr e situé (saseseigenger, 1991)

«Wenger se r®f re au stugpauranettre ed évidénce plpspeurse nt i
processus qui se trouvent au ciur de | 6ap
des communautés de pratiguéDaele, 2009)

- la participation active des membres, leur engagerapriint que professionnel qui a des

compétences et des connaissances a partager, mais aussi en tant que personne;

- laréification des connaissances et des pratiques qui permet de formaliser ce qui est tacite

chez les professionnels;

2 Knowledge management as a doughnut: Shaping your knowledge strategy through communities of
practice, Wenger, 2004
https://iveybusinessjournal.com/publication/knowledgaanagementasa-doughnut/
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-l a n®gociation du sens qui consiste en |
et qui apour but de définir de fagon commune ce que sont les pratiques et comment elles

sont mises en Tuvre par | es membres de | ;

- le développement des processus identitaires qui est une conséquence des processus
précédents et qui consiste en la définition des «frontieres» de la CoP et des pratiques de
ses membres mais aussi en |l a d®finition

individuelle des membres.

Finalement, seloiVenger(1998, 2005)«| 6 ap pr eanut issesianged dune CoP
comme unparcours identitaire au cours duquel un professionnel développe ses
connaissances et ses compétences en méme temps que sa carriere, ses projets personnels €
son appartenance a divers groupes professionnels

Si | 6on se r ®f r e auH”eDiRHapmochées tHansdecadrepe notfee s s
terrain elles soulignent le vecteur identitaire de leur profession et valorisent régulierement
leurs interventions aupres des ministéres du Travail et de la transformation et de la fonction

publiques.

Afin doéillustrer nos pr odeaies parlWerger etdSnyden n a u
(2000)« permettent aux praticiens d'assumer la responsabilité collective de la gestion des
connaissances dont ils ont besa@m reconnaissant qu'avec une structure adéquate, ils sont

les mieux placés pour le faire ; les communautés de praticiens créent un lien direct entre
l'apprentissageet la performance, car les mémes personnes participent aux communautés
de pratique aux équipes et aux unités d'affaires. Les praticiens peuvent aborder les aspects
tacites et dynamiques de la création et du partage des connaissances, ainsi que les aspects
plus explicites».

En effet, selon Wenger (1998, 200&s communautés de pratiggent aussi des lieux de
développement identitaire pour les professionnels qui en font partie.

Concr tement, l es membres sodengagent dans
ils communiquent et partagent leurs pratiques professionnelles.

Cboest déaill eurs cet argument qgubutilise

membres le partage de bonnes pratiques.
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Certaines associations, comme | 6ANDRH, | 0a
| 6 ADRHGCT, | 6i nduisent.

€ I 6instar de | a pr®sidente actuell e de | €
a ®t ® pr ®si de ntHe pdséitlsystérgatiqgoampne la duestiba motif de

| 6adh®sion. La r®ponse qui revenait | e plu
atel ' e confi ® | ors doéun entretien.

En effet, «un nombre croissant d'associations, professionnelles ou non, cherchent des
moyens de se concentrer sur l'apprentisspge la réflexion sur la pratique (Wenger,
Snyder, 2000).

1.1.2 Les communautés de pratiquevirtuelles

La fin des années 1990 voit naitre les premiéres communautés virtudiesies sur des
relations, échangest outils en distanciel. Elles permettentd® ® manci per des
géographiques. En effet, le virtuel facilite le rassemblemgérd i ndi vi dus S
physiguement et permet de toucher rapidement un public large et disséminé

géographiquement.

L6identit® doéune communaut® est ce qui do
senti ment débappartenance 7 un col l ecti f.
confiance qui va soO0®tablir entre ses membr

La confiance se construit avant tout sur la qualité de ses échangdsd ®v al uat i o
membre fera de |l a qualit® de | 6informati or
d®t er minera | e ni veau lad@enmuenautefeti iafine, son prapdei |
degr ® dbengagement

Le rtle de | 6animateur de | a communaut ® afy
Garant de la qualité des informations véhiculées au sein de la communauté, il doit veiller a

la qualité des interactions entre ses memlbr@armentier, G., CrespiMazet, F., Goglio,

K., Tiesse, C., Guillaume,-B., 2022)

« Les communautés de pratiguieuelles (VCoP), sans exclure les réunions en-faézce,

s'appuient principal ement sur |l es technol

(TIC) pour relier leurs membres. Une VCoP peutisél un large éventail de médias
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traditionnels (téléphone, téléconférence, etc.) et des outils technologiques plus ou moins
sophistiqués, tels que le courrier électronique, la vidéoconférence, groupe de discussion,
espace de réunion en ligne, base de données commune, site web, intargarfett,
Cappleman, Shoib, & Walsham, 2004 et Wenger, 2001) pour établir un espace de

collaboration virtuel commur (Dubé, Bourhis, Jacob, 2006).

« Dans The Social Life of Information (2017) Brown et Duguid démontrent que si le digital

est un bon facilitateur, il ne peut remplacerl@ilien social nécessaire par sa spontanéité
pour | e pr oc e,snsla sommudautd deo pragiqu@dspensable pour la
formation et | e d®vel oppement des connai s:
que les nouvelles technologies changent fondamentalement la donne et forcent a réévaluer
la place du social et a considérer de nouvelles farmed 6 ® o (ARagnég Arzumanyan,

2023).

«Final ement , Brown et Duguid rel vent gue
distances oci al e mai s quobel |l e enc dusecand@drésans 6 e X p

garantir la réciprocité de la part du groupe pour autanfAngué, Arzumanyan, 2023).

La virtualisation de ces rencontres présente plusieurs avantages pour les dirigeants

ddbassociation. Cela donne plus de soupl es
investissement plus important des membres du bureau. Le confinement causépédba C

19 a déailleurs copnci d® avec un nombre r
puisque, en ces temps difficiles, les spécialistes en ressources humaines avaient besoin
do®changer pour trouver des s o bkreibhabituelsle a u x

| a

situation. Cbdest ce quodoa confirm® Mat hi

Les profils au sein des VcoP

«Une r gle empirique indique gquesnfioitesdes m
9% sont <actifs» et 1% sont des super contributeurs.

[ est aussi p 0 za@nbibsi, eompéfemahteabsenisflaicenimundudés ¢
[ en d®coul e gque pour une communaut® virt
5 participeront, ce qui est peu(Parmentier, G., CrespiMazet, F., Goglio, K., Tiesse, C.,
Guillaume, 1=P., 2022)
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Il est effectivement intéressant de présenter ici les quatre profils présents dans une VcoP,
pui squdi |l s ¢ o pbsesvatiprodapdigqudtre ans au setn deedeux associations
une en tant qubéobservatrice (| 6ADRHGCT) el
constat semble étre partagé lors des entretiens menés

- «Les super contributeurs les plus investisils contribuent de fagon réguliere et
qualitative, ils jouent un réle important dans les prises de décisionsernant les
nouvelles directions de la communauté. Parfois trop ancrés dans les conventions de
l a communaut ®, ils peuvent pasusseindes c !t

associations observées, les super contributeurs sont souvent les membres du bureau

- Les membres actifgarticipent activement a la communauntéis sont moins investis
et actifs que les supers contributeurs. Parfois, leurs contribusons distinguées
de celles de ces derniers en ce qui c

vérification.

- Les cosmopolitesontles moins investis et les plus nombreux, ils font souvent partie
de différentes communautés. Mémes si leurs actions sont souvent passives voire
i nexi stantes, Il's suivent | 6activit® d
complet sur certaines problématiques. lls peuvent alors étre source de contributions
peu fréquent® mais innovantes Ce manque dbéinteractiyv

engagemenrgt a méme tendance a renforcer leur loyauté envers la commynauté

- Les zombies inscrits dans trop de communautés.-dela de trois en général, ils
ont du mal a suivre et ne participent pas du tout. Il polluent les statistiques de
participation des VcoB (Parmentier, G., CrespiMazet, F., Goglio, K., Tiesse, C.,
Guillaume, 1=P., 2022.

En observant la dynamique entre les membres, nous avons constaté que le nombre minimum
de participantga partir de 10kst crucial pour les réunions virtuelles. Ce chiffre reflete

| 6engagement et | 6int®r°t doéun membre enve
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Avec la crise sanitaire, de nombreux DRt ai en't en qu°te doinf
comment agir dans leur quotidiehes associations professionnelles ont joué un réle
d®t er minant dans ce bon partage de prati gl
en lien avec un ministéere.
La particularité de la communauté virtuelle de pratique est sa capacité a accueillir plus
| argement gue | a communaut ® de pratiqgue ¢
membres soient connus entre eux.
L6objectif est de ti berppasti |l d®chabhge de

des | istes de diffusion par courriel facil

I'l semble int®ressant i ci ladodic;mdeoROdappliqudea ROI
une commune communauté est peu pertineateparle plutét de ROE pour désigner le

retour sur engagemedes membres de la communaiRarmentier, G., CrespiMazet, F.,

Goglio, K., Tiesse, C., Guillaume;R., 2022).

En effet, | ors de notre observation, nous
forme b®n®vole, est n®cessaire chez | es me
vivre (animation de la communauté, organisation des événements, [téssiglparticiper

a des projets gouvernementaux en cours, répondre aux demandes des médias ou encore,
entretenir les relations avec les partenaires).

Les autres associations de DRH semblent fonctionner de maniére similaire, ce qui renvoie a

| 6organi sation hi ®r ar cdii q:uel e EBeEmMbdree sa ud s ¢

et |l es adh®rents de | dautre.
113 L6adh®si on ©“ une commun-adetti@® de prati que
Il est i mportant doé®voquer | e modsiledidnadh ®s

Eneffet«l6 admi ssi on au sein du groupe repose s
(recrutement, allégeancepoptatior). Partager une passion pour un théme commun est le

prix a payer pour intégrer une communauté de pratig@#&ngué, Arzumanyan, 2023).

« En d'autres termes, les membres de ces communautés ont tendance@ sasgomrd et s

doivent s'y joindre. lls savent s'ils ont quelque chose a donner et s'ils sont susceptibles d'en
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retirer quelque choseEt les membres d'une communauté existante, lorsqu'ils invitent
quelgu'un a se joindre a eux, agissent également en fonction de leur intuition quant a

l'adéquation du membre potentiel avec le gros®/enger, Snyder, 2000).

Ce point sdbav re plus d®licat dans | e ca:
moment ol un membre du bureau doit étre remplacé.

Si nous prenons | 6exemple de | 6assaesi ati c
grandes collectivités (ADRHGQT, aucune r gl e nbest do®f
| 6associ at i o mpergpneau paste de kHpessigent« Gela e fait sur le mode

de la cooptator, comme | e souligne | 6acdtuel pr ®s i

Pour rappel, cette association est composée de quatorze membres, dont un président et des
vicepr ®si dents qui composent ensemble | e cor
Le cercle rapproch® de -présidents gqucsord alignésnet en o mp
phase avec |l es normes et pratigues en Vi

pourvoir les postes vacants a suscité un débat.

I'l faut toutefois consid®rer ce quoi l advi
conseil dbéadmi ni «itne ladouhaitapas.mai s que cel ui
La pr®sidence de | 6association est tradit.:

d 6 ab or d-présilents qui, mus tard, peuvent accéder a la présidence. Ce processus a
été suivi poutes deux prédécesseurs de Mathilde Icard, ainsi que pour son actuel sugccesseur

Vincent Lescaillez

Nous pouvons ajouter quda nature organique, spontanée et informelle des communautés

de pratiqudes rend résistantes a la supervision et a l'ingéren@&’enger, Snyder, 2000).

Cette forme de cooptation incite a recruter des membres avec sans doute d@ke biais
projection et de confirmationsoinotamment),
La cooptation ess®l eucntei ofno ranue sdebianu tdoe -6 as sc
pr ®si dent s gui sOopposeraient formell eme
recommandé par les autres membres du bureau. Nous émettons un doute quant a la prise de

conscience par | es membr e-sélection bur eau de ce

3 Extrait de son entretien de début de mandat, 01/12/2023
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1.1.4 Les communautés de pratigueomme acteurs politiques?

«Les communautés de pratigpermettent aux praticiend'assumer laesponsabilité
collective de la gestion des connaissances dont ils ont besoin, en reconnaissant qu'avec une

structure adéquate, ils sont les mieux placés pour le faffengué, Arzumanyan, 2023).

Durant ces trois ann®es doobservation, nou
étaient réguliers et nombreux entre adhérents de ces associations de DRH.

Mais | orsqgubdbune association est sollicit®e
le niveau recherché : une formemeonnaissance et de visibilité, rajoutant a ses missions
do®change de pratiques celle de | obbying.
En effet, nous constatons au fil du temps dans ces associations que la mise en valeur des
compétences individuelles de chacun est orientée vers leurs membres (Lave, Wenger, Brown
et Duguid, 1991).

Nous noterons ®galement qubau sein des con
et le partage des connaissances sont fondés sur le mécalnisina- contre don, selon
Bergquis et Ljungberg (2001) ou de la réciprocité (Teigland et Wasko, 2003).

1 semble que tout | e monde tire profit
partage de pratiques pour faire face aux défis quotidiens, tandis que les associations
sbenrichissent en wutilisant ces dgoesleasi ss al
au niveau politique.

Ces associations sont alors tentées de se saisir de ces opportunités pour promouvoir le
vecteur identitaire de leur profession. Ainsi, ils font valoir les pratiques générées par le biais
de cesCoPau niveau ministériel & pratiquer equi ert touj ours | e su
pour devenir pérennéPrairat, 2019)).

Le président endosse un role déreker de qualifications : non seulement il facilite

| 6i denti fication et | a Il ocalisation des co
potentiels dans | eauverfer(GogliePsnsardsColeridet,nCovaveta t i 0
Simon, 2020).

Pour illustrer nos proposten abordante sujet de lobbyingt de «broker de qualificatios
| 6 anci e ndnee | pdrARDsRa{iGs@dn est claire
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Dés le début, le choix des personnes figurant sur la liste est soigneusement planifié. La liste
est partiellement reconduite de | 6®qui pe
ont déja travaillé ensemble, ce qui garantit une bonne cohésiore etonmpréhension
mutuelle. La diversité est aussi importante, que ce soit en termes de tendances politiques, de
repr®sentation territoriale ou doé®quil i bre
La composition de la liste se fait donc en fonction de ces considérations. Ensuite, certaines
personnes sont ciblées spécifiquement pour leurs compétences dans certains domaines, ce
qui permet de placer les bonnes personnes aux bons postes.
Cette approche proactive est cruciale pour répondre aux enjeux et maintenir la qualité des
contributions.
Dans le domaine du lobbying qualitatif, ou les enjeux politiques sont absents, la légitimité
repose sur la qualité des contributions. Il est crucial de ne jamais laisser cette qualité se
dégrader. Plusieurs institutions, comme la Cour des comptes etrlggs €0 d 6 i ns pec
reconnaissent cette association pour la qualité de ses analyses et la consultent en

conséquence.

1.1.5 Les communautés de pratiquee t | 61 n(Gagl-Rrimard, K., Cohendet,
P., Cova, B., & Simon, L., 2020)

'l est int ®r es s an tpotahtielemmentrgénérée par ane com@unaute dev a t
pratiques.
En effet, ces innovations représentet e nouvell es formes dobéor

comme de véritables réseaux sociaux en reliant des indiathé&rant volontairement a un
objectif commun, et ce en dehors des liens hiérarchiques ou des structures formelles de

| 6ents.epri se

Déapr s |Aagué eh Arzumanyarda communauté de pratiguselon Brown et
Duguid)ne sert pas seulement a partager du sanwrs aussi a en crégtle telle sorte que

la somme des savoirs collectifs dégagés soit supérieure a celle des savoirs individuels.

Ceci est possible dans la mesure ou la CoP est considérée comme un lieu de construction de

significations qui ®mergent dans | e cadre
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Les membres de la communauté de pratigeidont pas que puiser dans un réservoir de
connai ssances, ils I 6ali mentent et | ui f o

les auteurs, la CoP permetdecoonst rui re des connai ssances

Les «acteurs frontiéres» et «participants périphérigues

«La th®ori e dearlhpraigueappertetun éslaragg earticulier sur le role

joué par les acteurs dans la traversée de frontieres de connaissaf\éeEnger, 1998gn
distinguant les acteurs internes et les acteurs externes aux communautés en interaction.
Tout dbéabord, |l es acteurs fronti res (¢ bc
a plusieurs communautés, ce qui leur confére une certaine Iégitimité (expertise) et leur
per met de transf®rer plus facil eeaamtmet | es

Ensuite, les participants périphériques (« peripheral participants ») qui partagent leurs

exp®riences et connaissances avec | es mem
membres.
En assurant | e maintien doébune certaine di\

de sti mul e.rCesladteurs memes etiextatnes jouent un réle décisif dans les

échangesentre les communautés et constituent la périphérie perméable permettant

| 6i nteraction avec | 6ext®rieur.
Comme | e note Wenger (1998), | 6ouverture
communautés de pratiqdee | ®gi ti mer | @acdes b®n®@hiecpreat

périphériques sans étre membre a part entiere.

Cet extrait reflete la réalité des associations de DdRH peuvent intégrer sur des
sollicitationset sujets ponctuels ces acteurs frontiéres et participants périphériques.

Une r ®al i sati on i mp estctieda la raissipnatiractiviieornfide parl GC T
| 6anci enne ministre Am®lie de Montchalin
communaut ® de actompadghBeHlBIdigpe Laurent, président du Conseil
Supérieur de la fonction publique territoriale (CSFPTJesCorinne Desforges, inspectrice
g®n®r al e de tbuddeukeridossast te role tei participants périphériques.
Vingt-sept propositions sont formulées,d& nature et de temporalité différentes,

sbarticul ent autour de trois axes
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1 Le renforcement de la place des élus et des exécutifs territoriaux au travers de la
coordination des employeutsrritoriaux nécessaire notamment pour négocier et
mettre en place une politique de rémunération plus incitative
1 Le développement de la coopération et des initiatives y comprisfametions
publiqgues en faveur de | 6attractivit®
1 Des mesures variées, souvent plus techniques, visant a supprimer les différents freins

|l battractivit® de b%a fonction publiqgt

Contrairement aux missions traditionnelles, ou les recommandations étaient proposées apres
®cout e, | 6obj ectif I Ci ®t ait de faire en
méthode a favorisé une diffusion rapide des idées, notamment pareepylodication des
contributions en annexe permettait de suivre leur évolution. De plus, les réactions des acteurs
au rapport ont entrainé plusieurs initiatives.

« Ces relations de périphérie contribuent a organiser et a gérer le développement de la
coopération entre les communautés dispersées géographique(@odlio-Primard et al.,

2017).

« Dans cette perspective, deux types de brokers différents peuvent étre idghbifjks-

Primard et Crespi#Mazet, 2015). les « brokers de connaissances » et les « brokers de
qualifications ».

Les « brokers de connaissances » sont des personnes qui facilitent la création, le partage et
| 6utilisation des connai ssances.

Les « brokers de qualifications » désignent quant a eux les personnes qui non seulement
facilitent | 06identification et |l a | ocali seé

partenaires potentiel sowatens | es processus

A travers notre observation entre mars 2021 et septembre 2023, nous avons pu constater que
l e pr®sident doune ass ®diiatsican tprpdfeda snxeimem
réles.

4 https://www.drhgrandescollectivites.fr/L-attractivite de-la-fonction-publiqueterritoriale
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Howell s (2006) synt h®tise |l es diff®rents
connai ssances et | a qualification de part
cocr ®ation g®n®r ant une dynami gnsiele tchaih s ur
dointer m®di ati on nodéi mplique pas pour aut a

facilite, ce qui justifierait la distinction entre broker et boundary spanners (Tushman,1977).

Léexemple du rapport sur | dattractivit® ci

«Aud e | ~ des fonctions traditionnell es dob6arpg
(design de context ewi & alvboea apdsgysns)@&wnde coéationn o v a
de r®seaux doéinnovation (Sieg et al ., 201
accru des intermédiaires via des processus de « pollinisation croisée » (apport de
connaissances technologiques pointues) ainsi que dedvitéxt de stockage,
déenrichissement, voire de fa-onnage de | ¢
Le réle le plus preactif des intermédiaires qui ressort des études récentes est la génération

et la combinaison/recombinaison de connaissances (Howells,2006).

Agogué et al. (2013) parlent 6acr chi t ect e dbébexpl oration col
creatfen i ncitant | es participants ° d®passer

dans une exploration col khective autour dot

[ peut arriver quobéun pr®sident doune aut

x

i stant e, comme coOest r ®c emment arrive p
administrateur de | 0£tat vers | a fonctic

A

e
d

LOADRHGCT a clairement exprim® son refus d
dbagent s. EI'l e a joint sa signature ~ une
Syndicat national des directeurs généraux des collectivités terrisor{@BDGCT),

| 6Association des admi ni strateurs territoc
g®n®r aux des communaut ®s de France et | 6As
accord avec les membres du bureau, ils ont souhaité agir ensemlagldast que ce projet
renvoyait un signal défavorable au monde territorial, en fragilisant la crédibilité ministérielle

et en g®n®r ant une Iins®curit® s ur(détembreni s e

2023).
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1.1.6 Les limites des communautés de pratiquéRoberts, J. (2006)

Il est intéressant dans cettespua r t i e dbéaborder |l a |Iimite p
pratigue en | ien avec | 6association dont r
Léaut r i c elLimdsdo conimanitiesioicpraetice, Joanne Roberts (2006) précise dans
son article |l a diff®rence des |l iens hi®r ar
déune CoP.

Nous retiendrons que ces derniéres ont le potentiel de fournir un espace libre de la
construction du pouvoir évidente dans la structure organisationnelle formelle, offrant un
espace poutexpérimentation et la créativité.

El'le ajoute quodil est i mportant de reconn:
gue les perceptions concernant son utilisation influenceront le degré de confiance parmi les

personnes engagees dans le transfert de connaissances (Robeéxts, 2000

Un parall ®l i sme peut °tre propos® ici ent |
|l es adh®rents dans | a participation 7 | 8&6®c
En effet, les adhérents sont souvent invités a collaborer sur des contributions, mais leurs
retours sonplutét rares.

Cette situation soul ve des questions sur

possible que des codes implicites aient été reproduits, selon les propos accordés par

| 6anci enne pr®sident e, cr®ant aipBasiduumcend
doadmini stration et |l es autres membres. Ce
di fficile de savoir S i |l es membres ne se

simplement éviter les dimensions plus politiques

Ces propos il lustrent |l es | imites doéune Cc
- «Un manqgque do erésfourcesa pourtd@ployer sesdcennaissances et
productions a grande échelle en comparaison aux mécanismes hiérarchiques ou de
marché.
- Le risque dbébun manque dobéouverture ~ | a

de discrimination envers dobéautres c¢commt
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- Le risque de rejeto u déincompatibilit® avec | a
hiérarchique des organisations(Parmentier, G., CrespiMazet, F., Goglio, K.,
Tiesse, C., Guillaume, {P., 2022).

Léarticle de Roberts j usdelonfWergerlad8)f laserts esme n t
négocié au sein des communautés de pratiGependanta notion d'habitus de Bourdieu

remet en question ce point de vue (Mutch, 2003 ; Gherardi et al., 1998). L'habitus est produit
par "le conditionnement associé a une classe particuliere de conditions d'existence”
(Bourdieu, 1990, p. 53).

Alors quele concept d'habitus de Bourdieu consiste en des modes de pensée qui sont acquis
de maniere non scientifique, résistants au changement et transférables entre différents
contextes, la littérature sur les communautés de pratigueevanche, se concentre sur les
changements apportés par la pratique (Myt2003, p.388).

Léexi stence d' un bpaciiguesussggeetqleoles camemunautesd de s
pratiguepeuvent étre prédisposées a lI'absorption et a la création de certains savoirs et a la
négociation de types particuliers de signification au détriment d'autres interprétations
possibles. Le sens est alors médiatisé par des prédispositiessindividus ont des
préférences et des prédispositions spécifiques ; lorsqu'ils rejoignent des communautés,
cellesci ne disparaissent pas, méme si elles peuvent étre modérées. Au fil du temps, les
communautés développent des préférences et des préiissogui influenceront leur
capacité a créer et a absorber de nouvelles connaissances

« Dans les communautés de pratigles membres sont liés par les taches visibles, mais
€également, dans une plus grande mesure, par des réseaux ou répertoires de croyances

sacialement construits (Brownetal., 1989).

Enfin, « la riche réflexion de Brown et Duguid pourrait ouvrir des perspectives non plus
seul ement sur | esnamaniaursass duappreendi é f ®r ¢
en fonction des origines sociales et culturelles (Lahire, 2@xurdieu, 1980). En fonction

de leur socialisation initiale liée a leurs origines, les individus vont étre dotés de disposition
plus ou moins importante a la collaboratierfAngué, K., & Arzumanyan, L. (2016)).

Cette premiere théorie a permis de démontrer que les associations professianelles

directeurs des ressources humasmstassimilées a des communautés de pratique
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Les principaux enjeux ont été abordeés.
Nous tenons ~ pr®ciser qubé”™ ce stade de | a

sur la diffusiondes pratiques professionnelles.

12 La th®orie de | 0encastrement (Granovett

Le choix de cette théorie nous permet de développer davantage les raisons pour lesquelles
une ®qui pe composant | e conseil doadmini st

ainsi que des adhérents parviansatisfaire leurs intéréts personnels en développant leur

capital social.

La th®orie de | dencastrement nous per met
(coop®ratifs et non coop®ratifs), 1|l est s
pairs et dbéy construire son i deocheiles®nspr of
forts).

1.2.1 La force des liens faibles

Pour illustrer nos propo$e sociologue américain Mark Granovetter en 1973 dans sa these
«The strenght of weak tiesévoquela définition des« liens faiblesqui sont pour un
individu, les personnes, les connaissances avec lesquelles il n'a eu qu'un contact bref ou
occasionnel. Ces personnes évoluent dans d'autres cercles sociaux, ont d'autres centres

d'intéréts, acces a d'autres informations.

A linverse Jes liens fortsont ce qui constitue pour un individan entourage procheles

personnes avec qui il a des rapports fréquents (ex: famille, amis, collégues,...).

La force d'un lien se construit en fonction du temps passé ensemble, des intéréts en communs,
de l'intimité créée, de la confiance mutuelle.

A linverse d'urien fort, un lien faible ne demande pas beaucoup d'investissement personnel
pour rester actif.

A titre doéoexemple et en | ien avec notre su
d'"empl oi © Boston d®montr e (weseslliéns failbdes vi du
plus de chance de retrouver un emploi que celui qui ne sollicite que ses liens forts car il

d®ti ent plus doinformati ons desgesliehsdathlesoppor t
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Cette seconde th®orie suscite notre int®r?®
laquelle des adhérents souhaitent se regrouper dans des associations professionnelles.
I est dans notre cas effectivement pl us
construire son identit® professionnell e ¢

vrai si l e |lien est faible et quoéil demanc

122 L6encastrement soci al

La sélection du réseayar les agents.

« Fautil croire que les rapports sociaux soient toujours des rapports de concurrence ou
inversement que la communauté de pratiques puisse créer un lieu de pure coof?ération

Une mani re de d®passer cette opposition
accumulés lors de la participation a une communauté de pratiquea v a nt do
®conomi ques, sont doéordr e sy mb ol (Arguée et

Arzumanyan, 2023).

Les agents vont intentionnellement créerugtiser des dispositifs institutionnels qui

permettent | a cr®ation de |l iens sociaux et
Par exemple, les associations professionneles | es comit ®s dbexpe
débaccumul ation de <capital soci al qgui fav

contractualisation marchande.

Ces lieux sontles espacestransitionnelse d 6 a p p rseorctiiads gge& encastr
Comme expliqu® dans | 6 arDynamigue ded esedlik sndiaex F e
et strat ®gi es ddsagentsassnt corescreats du rofe des résehux sotiaux
que ce soit dans leur activité professionnelle ou pour trouver un emploi sur le marché du

travail. De ce fdddg ,stirlsst @pitd e ndd &g d aivir st

rentabilisent ensuite économiguement par son usage.
Les agents anticipent |l es cons®quences fu
certaines situations, les agents décident stratégiguement avec qui ils veulent former des liens

(Cohendet, Kirman et Zimmermann, 2003).
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L6i nt ent i on n adéteriniantd dass lastgueturatian réseattlls choisissent
ceux avec qui ils poursuiventdes relationsgs ux quoi |l s i gnorent ou
relations occasionnell es
(Grossetti et Bés, 20QFowell et al., 2005).

, ceux quodils n®gl

Dans notre cas, un adh®rent d®ci de volonta
pour former des | iens avec doéautres adh®r e
Léaccumul ation de | eur capital soci al con

produit entre les membres. La rentabilité intervient a plusieurs niveaux

- Léadh®rent, par une pratique Or ®cup®&r®
r®sout ainsi ~ court terme un probl me r el

membre de son équipe, ni sa hiérarchie, ce qui lui confere une opératiamrakidiate ;

- Le pr®sident ou | 6un des membres du con
une commande | ui per mettant de d®vel oppe
tour un adh®rent poss®dant | 0exipemytiisle 9o

des comp®t ences qui I ui sont n®cessaires g

- Un adh®rent ou un membre du conseil d o
de se voir proposer un poste et donc développer de nouvelles perspectives de carriere en

®changeant avec un acteur c¢cl ® dansccdpant cadr

un poste dans une collectivit® que | 6adh®
gui sollicite I bdassociation sur un sujet i
- Cdest aussi |l e cas pour |l e pr ®sident,
requ°tes auxquelles il est sollicit®, par
pratigues ad®quates recueilliegsauwoWvu N ehma
guoil est susceptible déorganiser, avec de
son propre capital soci al, en soéoffrant,

cadre de sa fonction de président.
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- 1 exi ste ®gal ement une ©part non n®gl i
humaines reconvertis, qui, a travers les divessdiitations des adhérents a la recherche
déune pratigue, nébh®sitent pas ~ valoriser
de la formation). Non seulement ils accumulent leur capital social, mais ils valorisent celui
des autres adhérents, e h®s i t ant pas ~ | es recommande

capital social sb6bentretient ®galement entr

1.2.3 Au-dela de Granovetter : le lien faible coopératif(Lecoutre, M. & Liévre, P.,
2019

Il semble intéressant dans cette partie de compléter la théorie de Granovetter par la notion
de lien faible coopératif Lecoutr e, M. & Li vre, P. ). A
rappell ent ce qubest | e pmolrielsisuuast idoen cdobdour
sociale comme un prolceassoacp @ietnigan,ea me & d otr

personne est sollicitée par ego, quelle que soit la nature de sa relation avesi etje,

r®pond positivement ~ <cette sollicitation,
coopération.
Cbest | 6absence de | ien qui constituerait

une absence de coopératien
Dameron (2004, 2005) analyse le développement de la coopération dans les équipes projet

partir de deux grandes formes coop®rati

base surl a rationalit® calcul atoire, | 6autr e,
identitare C6est | e cas des a so8lesdndiadusd coopaentparcef e s s
guoils y ont un Iint®r°t instrument al et p
social.

Il est intéressant de mentionner comment les deux auteurs resituent les liens selon
Granovetter.
- Le lien fort répond et coopere car il est tres motivé du fait de sa proximité par
définition avec le demandeur.
- Le Ilien faible r®pond parce quodil d®t i
par le demandeys i t u®es hors de son milieu hab
(1973, p1371)
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- Ce quodi | s:deien faiblaldoii asog nne motivation spécifigliée a ce

qgue nous avons appdléd e n g aalaecoopdrdtion

Trois critéres sont proposes

1. Letempsc 6&@&dtre | 6histoire ou | e cadre tem,
trois fagons différentesla durée de la relation (depuis combien de temps nous
connaissorsous?) ; la quantité de temps passé ensemble (nous passons deux
apréesmidis par semaine ensemble dans la méme équipe de foot depuis quatre ans)
la fréquence des contacts (je le vois trois foisparmasy sei n doéune a
professionnelle, ces criteres sont réunis. Quelle que soit la forme (CoP ou VCoP) les
membres demeurentgua i denti gues dbéann®e en anng

lors des évenements organisés.

2. Le versant communautaire de la coopération, défini par la proximité identitaire et
| 6appart enanc e lexarsangcormmupagtaire estassaz prononcé au
sein dbébune as s 0 c:cesodnt denpains rassénbléssautaunde eettel e
association, échangeant sur des problématiquésers rencontréeslans leur

guotidien qubéils partagent ~ travers de

3. Leversantc omp | ®ment aire de | a coop®ration

calculatoire: chaque adhérent possede un intérét (en ayant conscience ou non de

celurc i ) . 1 existe un effet pl ut?®t cont
mobilit® interne gr ©ce ° une offre dif
quoi l r®sb®Pmat ugee pq oméme dansesancenviranrement! u i

au moyen doéoun partage de pratique.

Ainsi, le lien faible coopératifest caractériseen complément des liens fort et faible non
coopératif de GranovetteBeul celuici va répondre lors de sa mobilisation et peut générer
une coop®ration, dans | a mesure 0% | 6une
permettre cette coop®ration. Et coOest | e s
Les auteurs conclueatv ec une transposition au monde
doivent nécessairement coopérer pour mener les actions qui leur sont assignées, en plus de

coordonner ces derniéres.
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Cettenotion de lien faible coopératifent donc confirmer le besoin de coopération a travers
| 6engadgamente temps. Dans notre cas, au s
identitaire dfertepabdeetepn@metassocation, eepondant a un intérét et

une rationalité calculatoire des adhérents des membres du .conseil

1.2.4 Les ancres pour faire face a un choc de carriére (de Becdelievre, P. & Grima, F.
2020)

Pour conclure sur | a th®mati gue ddea bloGdarea a
ancres de carriére mobilisées a travers le capital social (de Becdelievre, P. & Grima, 2020).
La transposition semble intéressante pour les directeurs des ressources humaines qui, comme
toute profession, jonglent entre leur ancre principale et secondaire.

Léarticle propos ®choadecalrietes o mmeé elud ar appiom e ed 6

de réflexion plus global qui affecte le sens du travail donné par le travailleur (Lgsava
2019).

Le choc de carrierest défini comme un évenement soudainesttraordinaire qui remet en
cause | e sens gue donne | 6individu dans
changement de manager, etcé

Par conséquent, le sens du travail est étroitement lié a la création dé sansrocessus
cognitif par lequel les gens donnent un sens a leurs expériences et peuvent avoir une valence

positive, négative ou neutre.

Le sens du travail esbrmé de trois composantes principales que sorgidaification
16 or i e etlaaohérena€Morin et Cherre, 1999).

La premiere composante se réfere a la définition que donne le sujet au travail, laquelle est

i nspir®e par | a valeur quodoil lui accorde.
au travail comparativement aux autres domaines de la vie.

La deuxi me composante qui est | 6orientat
dans son travalil.

Enfin, la coh®rence qubdbune personne trou\

déoadh®rence, de connectivit®, doé®quilibre
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La cohérence est la troisieme composante. @rlleonfere au travail un sentiment de
s®curit® physigue et psy c hashtiefgciiogqaudravdil®y e | o |
la carriere (Lysoveetal , 2019). Au contraire, | 6absenc
partir (ArnouxNicolaset al, 2016). Cette intention de partir tradui«e d®si r doun

de volontairement quitter son entrepris€Giraud, 2015, p90).

Ces trois composantes du sens du travail se construisent a quatre niveaux que sont
I

(@)}

organisation, | a s@ygovaetaR2019).6empl oi et | ¢

Léancre de carri re est ®voqu®e (E. Schein

existe huit ancres différenfes

1. Léancre telchoneamurei re sbéorganise autour
souhaite devenir un expert dans son domaine et acquérir sans cesse des nouvelles

compétences pour se perfectionner.

2. L6ancr e maacarge® est dirigée vers les postes de direction. Le salarié
entend changer de poste régulierement et franchir les étapes les unes apres les autres

pour se rapprocher du sommet de la hiérarchie.

3. L6ancr e autlbaomiae ri r e sbappui e sur u
débaut onomi e. Le salari® <cherche avant
professionnell es. I est ° m° me de qui

projets personnels (auentrepreneur, frelance).

4. L 6 an cr e-stabiité :Ua cartie® est orientée vers une zone de confort. Le
sal ari ® est peu susceptible dbéaccepter

g®ographie (en France ou ~ |l oéinternatic

5. L6 ancr e :=ca®iare astfondéeRavant tout surle besoin de créer. Le salarié

préfére se tourner vers des entreprises innovantes, qui introduisent réguliérement

5 https:/iwww.francetravail.fr/lemployeur/lessertfEdurembaucher/savoiiaire-et-savoiretre/lesancresde-carrieres-un-outi.html
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des nouveaux services ou produits. Il est également susceptible de lancer sa propre

activité.

6. Léancr e d:®vloasecnaerntti re so6oriente sur un
par exemple travailler pour une entreprise qui propose des produits correspondant
son centre doéint®r °t (i ndustrie aut

particul i r e omeanitaire ourles actividéa culsurelles h

7. L 6 a n c r. la cadi®d est définie par la nécessité de se confronter a des obstacles

pour | es d®passer, par exemple partir

8. Lédancr e s taydrrgre dsecemréeesur la recherche de la qualité de vie
(horaires, charge de travail, travail/l e

équilibre entre vie privée et vie professionnelle est primordiale.

Il est intéressant de noter que les auteurs soulignent que chaque salarié mobilise activement
son capital social en vue de transformer et de réajuster son ancre (principale ou secondaire)
durant sa carriere.

Gr ©ce ° son r ®seau et " ses canaux de <co
directeurs des ressources humaines répond a un besoin constant de sélection, de
d®vel oppement et de rentabilisation resu cap
Ainsi, pl usi eur s ancres peuvent ®vent uel

autonomie, dévouement ou encore innovation).

Cette th®orie a permis de souligner l 61 nt
(toutes positions confondues) afin de sat.i
sur engagement qui revient.

En effet, |l a participation au sein dbéune
une soci ® ® de | dinstantan®i t®, 0% tout Vve
est trés recherchée (compétence mobilisable tout de suite).

En satisfaisant ses int®r°ts ° travers |6

rentabilité sur engagement. Et la notion de don contre don revient, dans la mesure ou
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adh®r ent mobilise son capital soci al et

(@)}

| accumul ati on de pratiques partag®es au

1.3 Lathéorie néainstitutionnelle (DiMaggio, Powell, 2004, 2012)

Nous avons abordé précédemment les communautés de prptigie ont per mi s

lien vers un processus de création des pratiques.

Lesadhérentst | 6 ®qui pe constituant | e bureau dbo
par |l e d®vel oppement et l a rentabilisati
déoenrichir continuellement | es pratiques.
Afin doéaborder | enpuscpeoepesdes dddifnosi odu

théorie néanstitutionnelle(DiMaggio et Powell, 2004, 2012). Elle apporte des éclairages
pertinents surun®v ent uel | e di ffusion des pratiqgues

Nous centrerons cette partie sur cette notion.

1.3.1 La théorie nécinstitutionnelle

«Lathéorienéd nst i tutionnelle est une th®orie de
€ sa gen se, son originalit® tenait dans |
des organisations et des pressions quoil

[ sOobhgebvidrronne medek 6 d exwihmao mmueme»n(Meyer ets t i t
Rowan, 1977).

«L6benvironnement techniqgue do®&fini autour d
la mani re |l a plus efficiente pour organi

Lédenvironne me qut compresdtquantuatiui des myhkes, des cadres et des

sch®mas <cognitifs et des croyances coll ec
aborde I es actions et | es f or mexBenStimanegr g an
K., 2019).

La TNI est une alternative aux approches par le pouvoir, par les ressources et les contraintes
matérielles ou encore par le choix rationnel et libre deteurs(Clemens et Cook, 1999).
L6organi sation ne devait pas °tre seul eme

audience donnée comme étant légit{®echman, 1995).
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La | ®gitimit® est d®terminante pour | es o

continuité des pratiques et des formes organisationnelles (Suddaby et Greenwwod, 2005) et
permet aux organisations percues comme légitimes et conformes auxsattedite | 6 a u d i

®valuatrice dbébacc®der aux ressources (Sinc

[ sbagit du degr® de congruence avec | es
1983). Le déficit de 1égitimité ou la déviation par rapports aux regles établies entraine des

sanctions de | a part de | 6audience (Ben SI

Onsb6achemine donc ver s -mémeenthasséméGardde Hardadt i o n
Maguire2007) dans |l es institutions puisquodell

et définit leurs intéréts.

En quelque sorte, les institutions établissent les regles du jeu et les acteurs qui doivent jouer
avec |l es r gles néont pas la latitude de |

La qu°te de I ®gitimit® et |l a nature des pr

résultat la propension des organisationss@ ressemblethomogénéité) dans un champ

organi sationnel donn®. Cette homog®n®i t ®
institutionnel (DiMaggio et Powell, 1983) (Ben Slimane, K., 2019).

Un parallélisme peut étre effectué ici sur la question de la I€gitimité en lien avec la recherche
de pratiques dans ces associations professionnelles

Cette recherche constantelded o p ®r at i onnal i t ® joyelaudsiisdris& n n e
|égitimité dans la pratiquee sa fonction.

Poursatisfaire ces deux points, la sollicitation des pairs avec une pratique de résoudre

un probl me ou un questi onne mdepratiquesperme ®n ®r

de satisfaire ce besoin.

132 L6i somor phi sme nor mati i f

«LO6i somor phi sme renvoie ~ | a diffusion et
formes organisationnelles par coercitigno | i t i qu e, sous | 6empr i

standards ou par mimétisme cognitifDiMaggio et Powell, 1983, 1991).
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« Le champ organisationnel est défini comme une aréne dans laquelle des organisations qui
sereconnaissent mutuellement et qui partagent le méme sens de la réalité et les mémes
schémas cognitifs interagissent autour de pratiques et de formes institutionnalisées
(DiMaggio et Powell, 1983).

L6i somorphisme institutionnel per met doex
chercher 7 se di fate@®@scantnantesematéreltes specitiqiea (thahpse e r
de | 0efficience) tendent plut?t ) SO0i mit

dohomog®n®i t ® plut!®t que de(Lounshury &iC@mleyu c h
2007) (Ben Slimane, K., 2019

Trois types de forces conduisant ° | 6isoplt

- Tout dbébsonhor phiissmercedoemdci tliofr squdune

des normes par obligation parce que les pressions exercées sont trop fortes. Les

organisations se conforment a leurs obligatipns

- Ensuite]l 6i somor phi simapmi mPueqluer sque | es o
copient intentionnellement | es  ;autres ¢
- Enfin, | 61 s o0 mose pldploies daas les @nganiaationd de maniére

indirecte par des normes et des valeurs importées par les personnes qui circulent
débune organisation ©° | 6autre. Ce peut
jeunes en particulier qui arrivent avec de nole®lconnaissances et de nouvelles

facons de faire(Harrisson, 2007)

L6i somor phi s me nor mati f , N t effactuant diverdea c i
mobilités durant sa carriére et appartenant a une association professionnelle, est une

hypothése a valider quant au moyen de diffuser une pratique professionnelle.
(Harrisson, 2007) d®cris sans son article
de |l a diffusion doune innovation au sein ¢

de | 6innovation est i Nt ®r essantne pdaiqgues: n o't
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L6i somor phissemed @poromaet i"f travers des innova
adoptées par des acteurs locaux, les gestionnaires de premier niveau, les superviseurs et les
employés.
[ €] ces innovations ®mergentes, bien que
dans lesministéeres et organisations publiques, sont diffusées de maniere informelle par les
principaux acteurs qui se gardent bien de rendre ces pratiques officielles. La diffusion
emprunte alors | 06itin®rpairr e ad ec ilréciusl canho ropnh i
unit® ~° | 6autre qui reprennent | 6i d®e ou
(nous pouvons nous interroger ici sur ce processus de diffusion qui peut hypothétiguement
se mettre en place pour une pratiguabsurdee s | | 6i d®e ou | e pr o]

autre contexte organisationnel).

Certainesvaleurs et normes propres a ce type de pratique i mi sent sur | 6
partage sont transmises doOoune unit® ~ | 0a
efficaces et | ®gi ti mes. Ces pratiques s e

applications qui respectent le contexte local. Edlest toutefois appropriées par les acteurs
locaux qui développent alors des connaissances et des savoirs tacites transmissibles a
travers | a circulation des personnes doéun
Ces innovations | ocales ont un grand aveni
proximité qui mettent en valeur les interactions de premier niveau et la confiance. La
discussion porte alors sur la nécessité de mieux connaitre et de mieusrdiffsipratiques
informelles, de les formaliser et de les ancrer dans un contexte élargi de la réforme de

| 6admini stration publique.

Toutefois, ce type de diffusion a été bien limité. Les innovations émergentes ne sont pas
diffuséespar t out , coOesasyur®d ri gouev atCooemnt une f
normatif car ce sont les cadres et les employés qui sont les porteurs de ces normes, regles
et valeurs. Il l's doivent circuler afin de ¢
Vincent Lescaill ez, act,ueil ntperr®soigdRe ns urd el
normatif nous confirme que les collectivités territoriales samt petit mond@ « On se

connait un peu tous, forcément

Quant “ l a reproduction de pratiques 7 treé
l e fait guoun des membredgedtu icroth®rea ds ® 0'a
artificielle générative et les chatbots.

Un autre membre du bureau avait lancé un simplificathon dans une métropole.
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Léactuel pr ®si dent s poardatdéployersdaris fa@étopole dapst t e

laguelle il travaille actuellement.

Harisson évoqualt nécessité des agents porteurs de bonnes pratiques de circuler pour les

diffuser.

Si |l 6on revient sur | 6ADRHGCT, | 6ancien p
sein de |l a m°me collectivit® quodoun des mer
Cing autres membres ont tous travaill ® da

présidente ou encore un ancien membre du cabinet du ministre Guerini.
L6i somor phisme normatif demeure un conce,|

diffusion en apportant une réflexion sur le réle des acteurs porteurs de la diffusion grace aux

mobilit®s quodils effectuent, g®n®rant ai ns
Cboest un concept | i ® aux-cnorimecsi tperndf dsessi on
communaut® ° sobéy confor mer

Si | 6on sbéarr°te sur | e concept disecemaifetme p

a éliminer, a modifier ou a promouvoir certaines conduites. Elle opére des tris, arréte des
choix, recommande des comportements et des pratiques ; a contrario, elle peut bannir des
attitudes ou des maniéres de faire (Prairat, 2019). La noragge des conflits entre
plusieurs manieres de procéder qui sont en suspens, elle arbitre entre plusieurs possibles et
fixe un usage la ou plusieurs usages sont en conatgrgrivet, 2006, p.50)

Les normes spécifiques (ou normes techniques) renvoient a la communauté des praticiens,

a la communauté professionnelle stricto sensu (Prairat, 2019).

Loappropriation des pratiques professgi onne
elle détectabl® Ce processus survieihta bon ou mauvais escientQuelle étape de

| 6appartenance doOoune communaut® d2 prati gt
Pour r®pondre °~ <ces gquestions, | 6expl oita

apportera des éclairages dans le deuxieme chapitre
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1.4 Lathéorie des modes managériales (Midler, Abrahamson, 1986)

Le choix de cette théoripermet de mettre en avant le conformisme et le mimétisme des
pratiques diffusées et adoptées dans les organisdiinrsgoutant la quéte de légitimité, ces

éléments peuvente ndr e © expl i quer degestidn. f f usi on dao.

1.4.1 Définition de la mode managériale

« Certains théoriciens comme Christophe Midler dans « La logique de lammentgériale
» ou encore Eric Abrahamson dans « Management Fashion » ont parfaitement décrit la
m®cani que qui conduit un ensemble doacteu

dispositif de gestion.

Adopter | a derlnd medercadntuiet ue une tentat
En revanche, null e ®tude scienti®igeepae
mar c h®, soit l a plus efficace. Nombre doe

débune pratique ne gaere@aeibhbi BucRnem2®20xa c

La th se de Romain Zerbib ainsi gue | es

manag®riales permettent doéoenrichir nos cor

A titre doexempl e, ses guatre crit res [

managérialesont les suivants

1. i | faut quobi l y ait rungloebjge®n Rieal oegded.6 L
gestion pr®sent ®e comme ®tant un moyen

résultats que les autres méthogedcédemment utilisées.

2. il faut que cette pratiques t plus singuli rement l e
envahi sse rapidement | OCéedtirenngmént sde
parler du dispositif dans la presse généraliste et spécialisée, dans les colloques, les
séminaires et les réunions ; que plusieurs livres et articles soient publiés sur le sujet

; que de nombreux consultants en fassentdamtion ; que la pratique soit discutée,
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anal ys®e et enseign®e dans |l es wuniver si
un nombre i mportant dobéentreprises affi

cadre de leur activité.

Dans notre cas, lapratigeenva hit | denvironnement des dir
travers | 6espace do®change qui eeés pr o
derniéres vantent la disponibilité et le partage de ces pratiques«t e s »polrées mp | o

DRHen qu°te de solutions rapides et efficac

dans | 6environnement de ces DRH demeure pc
3.1 | faut gue | e moti f déadoption ne s
déoam®l i oration des t©ches, mai s quodi l

doéi mitation ou dbéautres crit res de d®

supériorité effectivele ladite pratique

Au sein des associations professionnelles, les adhérents s'inscrivent davantage dans la
posture de | 6i mitation.
Encore une fois, cela peut se justifier p

ailleurs en la redéployant dans son environnement.

4. il faut que la pratiguef asse | 6obj et doun chyissd a2 d e

popul arit® se manifeste par | a chute d
publ i ®s sur | e sujet ; gue | 6on voit a
|l esquel s | 6approche, qui jadis ®tmait e
pui sse observer | 6abandon des efforts ¢

Pour conclure, une mode managérigkeut en synthése étre définie comme étant le résultat
doune e gestioncqui @ connu une popularité rapide, suivie a relativement court
terme dbébune chute soudai ne, Jeuniquenoenttparsaa p op
val eur effective. Le motif déadoption <co

manayériales( Zer bi b, R. ) .
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1.4.2 Pourquoi les praticiens adoptent les modes managérial@qStorhaye, P., 2021)

Dans son article gourquoi les entreprises adopteties les modesanagériales 2 (Mag

RH numéro 12, les modes managériales, 2021), Patrick Storhaye apporte une analyse sur ce
ph®nom ne dbéempressement des€guprtatei c'i esnésa ff
la réflexiord:

« La encore, les praticien-nes sont confronté-es a un paradoxe souvent mal accueilli dans la

pratiquepar ce que source de souffrance chez |

autres.
En déautres ter mes, | - oY il conviendrait
et un autre pour | dacti on, I oY% il convi e

comme un dilemme comme le rappellent Yvan Barel et Sandrine Frémeaux, le réflexe
protecteur et rassurant consiste a simplifier exagérément. Bercé-es par la tyrannie du
concret (¢con veut du concret €& qui fatles ~ s
innombrables biaigognitifs qui guettent chacun et chacune de nous, il est plus facile de se

tourner vers une solution «sur étageredonc une solutionde facilitp | ut *'t qud "~ s

au p®nible travail en profondeur »ubdexige

Nous aborderons lors des prochaines parties les pratiques absur@ee t t e anal yse
permettrait éventuellement de proposer une définition geattqueabsurde (la littérature

néabordant que | 6 aséqvaeqoék padGhristiddored ®c i si on ab s

1.4.3 Les réseaux de la mode managérialgrimousse, S., Peretti, 3JM.,2021)

Nous proposons ici doéaborder | a pdn®&taatt i que
dé®cl airer | e rt1l e de notammesntadans aet phémamene paso f ¢

modes managériales.

«La pui ssance do urepese supudeconreaganaegd®discoars et d'actions
gue favorisent certains r®seaux ¢powomesso e
est primordial. lls interviennent & deux momeclts pour ses membres :

La décision d'adopter ou non la mode managémale s a mi JSlefoneconnditiea r e

leurs membres de nouveaux outils de gestion, les accompagnent dans leur expérimentation
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et , par | e partage des exp®r i,eantdbeient adeur s e i
di ffusion et | 6adoption par un nombre sig
des rencontres et des publications. Certains réseaux réunissent exclusivement des dirigeants

doentreprise, doaut r erssponsalges fonctioprmelstou seaasielsd i r i

Citons également les associations professionnelfestravers leurs collogues, leurs

publications, |l eurs actions de f ocemanes on e
associations professionnelles ont une r ®el
manag®riales dans | eur champ ddéactivit®.

LerésealRH&M autour de | a revue RH&M il lustre

spécifiques influents dans la diffusion de nouvelles pratiques.
Déautres associations sont cr ®®es pour as
pratiques dans une d®mar che coll aboratiwv

| 6Observatoire des R®seaux Sociaux dOENtTr e

Ces réseaux professionnels associent, de facon plus ou moins étroite des enseignants
chercheurs et des praticiens et consultants. éegeprises sont encastrées dans des

phénomeénes sociaux. Pour comprendre ces logiques, il faut étudier le role des réseaux dans
la dynamigue managériale et plus particulierement des réseaux académiques et des réseaux

sociaux professionnels (RSP) en ligne.

ET AU FINAL...

Les modes managériales sont denatenues par des réseaux. Maisd@la du mimétisme,

un manager doit sdéinterroger sur | Qavant | it @

son adoption. Penser aux incidences opérationnelles et stratégiques est également

fondamentab (Frimousse, S., Peretti;M.,2021).
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1.4.4 Les quatre bonnes raisons de suivre les modes managériales (Zerbib, R.,2021)

Léarticle r®dig® par Romain Zerbib per met
managers a succombaix modes manageériales, aptacipalement dicté par des questions

de Iégitimité interne et externe.

« On le voit, les managers succombent volontiers a ces nouvelles tendances y compris quand

elles ne sont pas tout a fait adaptées a la spécificité de leur organisation.

En revanche, estime gsaueentcl 66eosnt s'o ucu e | poi nt c
moutonniers sont également le produit de calculs stratégiques.

Les chercheurs Barry Staw et Lisa Epstein, observent en effet que de nombreux managers,

l oin dé°tre des fashion victims, instrumer
La |itt®rature scientifique retient au moi

tirer du fait de « prendre le train en marche ».

Avantage numéro 1 améliorer sgposition
Eric Abrahamson affirme tout ddédabord dans

pratiqguea la mode augmente la visibilité et la rémunération des managers.

La ma trise du ¢ jargon e, autrement dit
ces nouvelles pratigues, constitue un | evi
A | 6dinverse, n®gliger cette s®mantigue t ®n
empl oy®es et pourrait d s lors freiner | 6c¢

Voila pourquoi, nombre de manager tendent a adopter une mode managériale

Cette réflexion peut étre mise en parallele avec la thématique du capital social et du ROE
abord®e pr ®c®demment . 1 existe effective
associations professionnell es, c elorigeu lls per
sont ainsi reconnus pour avoir résolu un probléme complexe et sont donc valorisés au sein

de leur organisation.
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« Avantage numéro 2 Rassurer les parties prenantes
Une étude menée par Barry Staw et Lisa Epstein, intitulée « What Bandwagons Bring »,
révele que les actionnaires se montrent plus enclins a pérenniser leurs investissements, dés
lors que les managers donnent le sentiment de recourir & des pratiques @da mo
Ce qui est donc vr ai pour | es managers, | ¢
Les organisations qui suivent les modes managériales sont, en effet, évaluées de facon plus

positive et plus clémente par leur environnement.

Avantage numéro 3 Faciliter le management

John Gill et Sue Whittle, dans ¢ Managemen
managériald avori se ldésngadémbrotr ateurs autour d
Une trajectoir e-prdmue gar pluSieurs expedsa pat adlenys plus de
chance doé°tre valid®e par un comit® de dir
A contrario, une vision originale et personnelle implique leadership et hapiiiéque,

non seulement, pour étre validée, mais aussi, soutenue en interne

Dans ce cas ®gal ement , | association 7 | ac
|égitime pour convaincre un comité de direction que certaines pratiques ont été appliquées

par plusieurs autres DRH appartenant au m°

« Avantage numéro 4 Limiter les risques
Andrzej Huczynski, dans « Explaining the succession of management fads », signale enfin
gue | 6adoption déwndad monde umdnad@®rdidaalses ur an

En effet, un manager ayant opté pour une pratiquiese révelerait, au final, décevante,

pourra toujours invoquer | 6engouement g®nd¢
approuve.

A I dinver se, d@®idasimemsnereconnue eomme &antiefficace, au profit
déune vision personnelle, comstitue un r i s
Dans | e contexte ®tudi ® ° travers | 0adh®s

doute deux angles qui sont satisfagsur le DRH dansl 6 adopti on doun e

professionnelle « a la mode »
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- cela lui permet de résoudre quasi instantanément un probleme rencontré, dont il ne
peut en partager les difficultés ni auprés de sa hiérarchie ni aupres de son équipe ;
- son adh®sion ° une association | ®gitin

pratiques

Lamode managériale peut donc étre percue comme wune ninmovaltion, ce qui contribue

arenforceta réputatoduDRHa1 s ein de | 6entreprise, favc

1.5 Lathéorie de la structuration de Giddens

Lechoi x de cette t h®ori e per met doapport
professionnellede DRH: « les structures, ensemble de régles et de ressources, organisent
les activités tout autant que les activités les organisent et leur donnent du sens et une finalité.
Cette dualit® de | 6organi s® et de | 6organ
| @tian, de la coordination et du changement organisationnel ; elle permet notamment de «
faire le pont » entre les dynamiques de structuratrahividuelles et les dynamiques de

structuration collectives (Kechidi, M.).

«Ldbune des notions essent i edstlcdlsdethelualitétadu t h ® «

structurel. Cela signifie que I|les r gles
individus et des collectivit®s sont en m°
cellec i . ¢ | 6®t ude dsttmds sociau estalld des modes pamlesquess
ces syst mes, qui sbancr ent ,siuasmdans e empseatct i
dans | 6espace et faisant usage des r gl es
déoaction, esomte pproadiuittss dans | di nteraction
1987 : 74).

Le modélede structurationdes systemes sociaux de Giddens se fonde sur trois énoncés
fondamentaux.
- Le premierpar t de | daffirmation selon | aqu
interactions entre les acteurs sont structurées et structurantes. Cette différenciation

entre | e ¢ structurant e et l e ¢ stru

- 69 -



A
/(Y
SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
proposer une distinction pertinente entre « structure » et « systéhaethéorie de
Giddens débouche ainsi sur un concept de structure comme ensemble de régles et de

ressources qui per mettent | 6interactior

Les associations professionnelleprésentent donc cette structurglles établissent un
ensemble de r gles non ®crites (comme | 6a
| 6 ANDRH) et fourni ssent des ressources (t

professionnelles). Cela permet une communication et uneatitan entre les membres.

- Le deuxieme énoncé indique que le structurel se constitue en trois dimensions :

A Une dimension sémantiqugui permet aux acteurs de donner du sens a leurs
actions ainsi gud” | eurs relations. E
a tout comportement.

Les régles permettent la compréhension mutuelle entre les participants a

| 6i nteracti on. ElI'l es sont |l e support
sch mes doéinter pr @teast isocnh anermmudnési.nt er
modes de représentation et de classification qui sont inhérents aux réservoirs de
connaissance des acteurs et que eauxtilisent de facon réflexive dans leurs
communications e ( Gi dd etaexigenck 9égantique 7 9)
de | 6interacti on g u aisguandiibidtreduitifeecontepte e n
dointerpr®tation pour d®signer | 06o0bje

compréhension commune de la situation et de son sens » (Salais, 1994 : 373).

Les échangesentre adhérenteeposent bien sur une compréhension mutuelle
favori s®e sans dout e p dangcette qndudtion de o n |

sch mes doéinterpr®tation.

A Une dimension de pouvoir et de domination Par ce quo6i | est
action humaine, le pouvoir est la faculté de « déployer continuellement, dans la
vie quotidienne, une batterie de capa
|l es capacit®s causal es d@densolpP8®@e®3). par
Concr tement, cette aptitude soexpr.i

comportement et dans l e contrtl e de:
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structures dbébaction plus ou moins <cod

Elles influencent dans une certaine mesure les comportements

Cette dimension peut étre illustrée par le « fossé » qui peut se créer entre un bureau composé

des membres du conseil dbéadministration et
Ce ph®nom ne a ®t ® abord® pr ®c®demment , I o
sdbapproprier |l es th mes discut®s par | e bt

Nous pouvons nous interroger ici sur une influence vécue par ses adhérents qui percoivent

sansdoute le bureau de cette association comme celle détenant le contrble des ressources

disponibles.
A Une dimension de |.Rgrespectrda ld iéglendeviert unl 6 a
moyen de | ®gitimation de | daction.

- Letroisieme®nonc® prend en compte | 6interact

interaction se constitue suivant une double perspective :
A Unvoletstructurequi fait r ®f ®r ence au d®vel op|
de modeles régularisés de relations qui reproduisent les activités individuelles et

collectives. Alors que le systemdevi sage ext ®ri orids® de

d®si gne | 6es pa esegedi®hurhaing, le strictueek; Iui,idésigned
¢ | 6ensemble des r gles et des ressc
(Gi ddens, 1987 74) gue mettent cor

produire et reproduire leurs interactions.
A Un vol et Ssyst®mi que qui d Rosganisé des | e

relations récurrentes entre des acteurs individuels ou collectifs.

Ces relations « reproduites et organisées en tant que pratiques sociales régulieres »
(Giddens, 1987 : 74) so6o®difient sur | es ac
En dbéautres ter medses puac es ysrtg anrei ssRo cddmilnt e
nbappara’t gudau travers des activit®s d

produisent et reproduisent le systeme (Kechidi, M.).
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Aprés avoir présenté les cinq théories nous permettant de positionner notre sujet de these,
Nous pouvons poursuivre son ancragebordant lesonceptentourant ces théoriese qui

permettra une compréhension plus globale de notre thématique.

2 Lesconceptsassociés notre sujet

Il semble utile de débuter cette pasie mentionnant définition du concept selon Dumez
(2011) justifiant ainsi le choix de ce terme pour notre recherdhgosséde une intention
théorique (Que cherchomsous ~ capter), est d®l i mit® (c

ddautres concepts et est mobilisabl e emg

2.1 Le conceptde pratique

2.1.1 Resituerle conceptde pratique

Selon Praiat (200)9une pratiquee e qui ert toujours | e support

pérenne.

La notion de pratique est centrale pour notre sujet de thése.
Cbest pourquoi nous entamons cette nouvel

pratique professionnelle.
Wenger définissait la pratigueomme «I d ensembl e des action
compétences, représentations, outils professionnels qui font sens pour les membres dans le

cadre de leur domaineg

Comme évoqué lors des parties précédentespratiquer e pr ®s ent e | 6une

caractéristiques qui fondent une communauté de pratiques.
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Selon le méme auteur (1998, 2005), les deux élémemtsssbus permettent de la
caract®riser comme ®tant |l e |ien qui unit

pratique:

1. La pratigue a u sein déune CoP peut °tre C on
| 6 e n g agueus edestmembres dans des activiést ils négocient le sens
ensembl e. 1 sbagit pour I es membres d
connaissances et leurs compétences afin de développer des rapports de soutien et
doentraide. Ceci se d®vel oppangesmprogos aver

des compétences et des spécialités individuelles, etc.

Ces propos nous confirment vouloir placer la pratigque c¢c T ur de notre ¢
pratique etdlenotres uj et doOo®t ude, | 6association prof e
humainesElle représente la notion la plus recherchéguatidien au travers des échanges

entre adhérend O une associati on.

2. UneCoPestuhi eu dobéaction, de participation,
et de sa formalisation. Les actions menées par les membres forment entre eux des
relations de confiance et de responsabilité. Elles contribuent également a la
construction doéun bien commun : une <coO

professionnelles.

Cette compréhension commune des pratiqgues échangées est précieuse pour lesetdhérents
lesmembres du consdibunedadmsioci at i aniésoydiei s qu

des problématiques rencontrées dans leur quotidien.

2.1.2 La communauté par la pratique (Vaast, E., 2002)

Léanal yse de | 0 destcommunauttsade pratigeentelles pettiriertds @
est particuli rement int®ressapeavpoisdoat
naitre de la pratique

En effet, elleprécisgu@agt our de | dactivit® concr te s

la signification des activités, la création de savoirs commuasommunauté de pratique
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néest al ors pas ubenentteltgnedte ingtiudet pardaiptatique alé ses

membres La pratique devient | 0unit® doéanalys
Ce premier fondement de la CoP rend hommage a la notion de praiiojteles apports a

la sociologie des organisations et au management sont de plus en plus ser(&iblesardi

et al.1998, Gherardi, 2000).

Pour Brown et Duguid (1991), considérer la pratigest essentiel pour comprendre le

travail r®el. I1ls sodéappuient sur |l a distin
tache en train de se faire, sa générationdanseEmps) et | 6opus oper e
qgui voit | daction se reproduire).

Il est nécessaire selon eux de considérer les facons dont les processus de réalisation de la
tache sont vraiment structurés par t@mnditions changeantes des taches et de leur contexte.
Brown et Duguid soéinspirent ®gal ement de
recouvre des relations complexes entre des commpteRis abstraits et des exigences

situées.

Pour un sociologue, la notion de pratiuappelle presque inévitablement des
questionnements sur la génération, reproduction et transformation des systemes sociaux,
gue la conception des CoP occulte.

La pratique est au ciur duentrd stracture thraetions o ¢ i «
Certes, les sociologies actuelles de la pratiqgudont Giddens et Bourdieu sont deux
représentants majeursont transformé le dualisme en dualité :

Giddens (1984), trad. francaise, p. T475 : « La constitution des agents et celle des
structures ne sont pas deux ph®nom nes in
dualité. Selon la dualité du structurel, les propriétés structurelles desrsstociaux sont

la fois | e m®Adi um et | e r®sultat des pr e

Les tenants de la conception de la CoP reposent souvent implicitement sur le caractéere
d o ®vi de n c elLedcemmumrautés depratiggmnt partout » nous dit Wenger (1998,

p. 6).

Ell es sembl ent donc sOi mposer ) |l eur s

incontestabilité apparente cache en fait un flou quant au périmetre de la CoP.
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Les tenants de cette conception insistent
entre |l a CoP et | e reste de | 6organisatior
Pourtant, ils se penchent peu sur ce qui d
temporaires ou sp®cifiques. Sans | 0®t abl i

communauté de pratiqgee ut °tre soup-onn®e dobéapplicat.

Nous pouvons conclure cette premiere spaidie en reprenant les proposAlegueé, K., &
Arzumanyan, L. (2016) sule vocable <«pratique» qui est la pour signifier quéa
communaut ® se forme non pas aut opoltiguedod un e
déun | oisir, mais -~ partir de | a volont® d
et en situation.

La notion de pratigue et dbébancrage dans |
Ainsi, la CoP se distingue du groupe de militants en campagne comme celui du groupe

ddobamis ou de connai ssances.

22 Loéanal yse dmfessipnnelesi ques

221 Proposition de d®fi nit professiodrnelles 6 anal yse

En complément de la notion de pratigue| 6 aut eur Domini que Fabl e
regroupersous 6 appel | ati on a«deplyserepus Wilsée apcouastdésq u e

années 1990, les activités qui, sous cette appellation ou une appellation similaire

1 sont organisées dans un cadre institué de formation professionnelle, initiale ou
continue;

1 concernent notamment les professionnels qui exercent des métiers (formateurs,
enseignants, travailleurs sociaux, psychologues, thérapeutes, médecins,
responsables de ressources humangs o0 u des fonctions
di mensions relationnelles importantes

du social, de | 6entrepriseé);

Lédanal yse gdrefessiopnellastindgsere des dispositifs dans lesquels les sujets

sont invit®s ° s06i mple q uwarailler d la nesonstruttmmadul y s e
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sens de | eurs pratiqgues et/ ou 7 »|ldpeeseficei or a

débun ani mateur ®tant requise.

Cette d®finition est déail |l eur s g-Miehsli i de

Enriquez (2006). lIs la compléte dasattendus des analyses de pratiques

- «lafacilitationd 6une har moni sation des pratique
coh®sion de | 6®quipe et |l a coh®rence de
pl an m®t hodol ogi que et th®oyique c¢co0omme
- Le traitement de questions concernant
fonctionnement interne [ é] ayant des

collectives».

222 Final it ®s de | 0 pmofessionekes des pratiques

Gérald Boutin( 200 2) ®voque ®gal ement |l es final
professionnelles t i ntroduit dans notre raisonneme
pratiques.

Sel on | ui, | 6 pemetdda/aised'ansglio@tioades pgatigaes, voire leur

changementNous retiendrons deux volontéscherchées
- une volonté d'amélioration du rendement ou de l'efficacité par le recours a une
modélisation des comportements;
- une volonté de mieux cerner les motifs de I'action en cours afin d'aider la personne
a développer une démarche personnelle par le recours au travail de groupe ou a la
réflexivité.
Sans aller jusqud- |l a d®marche <cliniqgue e
travaillersun es di mensi ons psychol ogiques et rel
médicalegLevy, BarusMichel, Enriquez, 2006) selon une approche psychanalytiopues,
limiterons notre analyse sur le fait que ces pratiques professionnelles ont dans notre cas et
s 0 us Hed aswmogidti@ns professionnellee double visée de professionnalisation et de

formation.
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Nous retiendrons ici deux élémentda pratique mobilise une action observable
accompagn®e dobébun sch me op®ratoire non obs
Quant ~ | dana,l ysie dlelse pastt ilqgiu@es ~ un obj ec
des membres, per mettant ainsi dédassurer u
collectif travaillant dans le méme domaine professignoella nous incite a émettre une
hypothésesupplémentaire cel |l e de | a recherchearue co
adhérent a une association.

2.2.3 La bonne pratique

«La bonnepratique C @ne sxpérience réussie, testée et reproduite dans différents
contextes et qui peut donc étre recommandée comme un modéle.
Les bonnes pratiques sont documentées pour étre largpemtagéeet ainsi étre

adoptées, adaptées et répliquées a plus grande échelle.
Une bonne pratiqupeut étre partagée par des voies diverses :

A Canaux conventionnels: télévision, radio, distribution de documents imprimeés,
etc.

A Canaux numériques: courriel, médias sociaux, sites web, communautés en ligne,
blogs, etc.

A Facea-face/présentiel: foire de partage desonnai ssances, Vis

réunion, piéce de théatre, etc.

Chaque canal présente ses propres avantagsstains offrent un moyen rapide
doatteindre de nombreuses personnes, dbaut

retours doéinformati on.

Le but ultime du processus est non seulement de publier et de partager les bonnes pratiques,
mais de g®n®rer | e changement par | 6adopti
échelle de ces bonnes pratiques. Il est donc important de prévoie dékut du processus,
comment | 6i mpact du psemnsuwigtevaligdéfiniion leprisen e pr

sur | e site internet de | 60rganisation des
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La notion de bonne pratiqest régulierement évoquée par Audrey Richard, la présidente

| 6ANDRH | 6instar dbébune pr®sentation 0% el
adhérentsle | ongue dat e af70grdupeslocédua somt présents \alesain X
de | 6ANDRH. Ce qui est int®ressant, c'est

DRH sont solidaires ils partagent leurs bonnes pratiques pour aider le collegue”.

Comme nous | 6avons vu en introduction, | a
vitrine des associations. CeHebvalorisent cet échange entre pairs, qui permet aux membres
do°tre inspir®s et, ®ventuell éement, de met
De plus, cela augmente leur influence sur les institutions, grace a des pratiques crédibles,
pui squbelles sont iIissues du terrain. Le |c¢c
Cependant, classer les pratigues comme étant bonnes ou moins bonnes constitue un biais,
surtout si elles ont été échangées via des canaux de communication offerts par les
associations. En effet, ces pratiques sont trés opérationnelles et sont souvemeoetau
profession.

Quand une pratique devieatl | e moi ns b onnel |?e Deanncso rcee pcaars
guel s crit r es-tdlblaes spoocuira tliao nc osnes ibda®reer com

étre objectivée afin de minimiser au maximum les biais.

2.3 De la décision a la pratiqueabsurde

2.3.1 De la décision vers la pratiqueabsurde

Les décisions absurdes ont représenté tres tot une notion qui a suscité tout notre intérét.
Une double difficulté existe
- Rien ne semble défini dans la littérature sur la notionpadiques absurdes
conséguences qui découleraient naturellement des décisions absurdes
- 1 demeure compl exe deesta®unde.nCeperdant, deg 6 u n

pistes peuvent étre abordées.

Selonlecent re nati onal de ressources textuel!]l

¢ caract re ou sentiment de ce qui est abs
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Dans | e domaine de | dabsurdit ®, seul e | a
domine.
Léaut eur -d@mmexidds erewd radeales et persistantes, dont les auteurs
agi ssent avec constance et de fa-on inten:

des domaines tr s divers [ é]

Ces cas sont analysés sous trois angles :

1.1 6interpr ®tati on cognitive qgui met en
raisonnement ;
2.1l 6explication coll ective r ®v ®1 ant des

protagonistes dans une solution absurde ;
3.1 6expl i cat i qunmont® llaRerte ag segsuze differentes étapes de

| 6aoti on

En revenant a la notioh 6 u n e ®vVv e n t«aleslirdes nopsrpauvonscpisément lier
les trois angles de la décision abswuadrexpériencese directeurs daressources humaines

adhérentsles associations professionnelles

- Léinterpr®tation cognitive metdeaoulvir en a
dupliquer une pratiquealorisée par un pair dans son environnemmaisq U i nodes:

sans doute pas adéegeiail sien

- Léexplicat enferme leoDRHe qtuiives 6 ef forcent doba
mal gr® do®ventuaulsandé eeirnd eremcont pPp&sS c e

fait et que cela a fonctionné

- Enfin, | 6 expl iqu aémontrenla per@ deRsenks, te PRidantdace
une absence de r ®sul tat s concrets e
souhait ®. |1 doi t trouver al or s | e co

| 6absurdit® de sa pratique
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Une pratigue peut °tre d®crite conrmmme absu
absurde. Elle peut égalementé&jres a|l i f i ®e dbdédabsurde si el | e
contexte qui ne correspond pas ~ son cont e

Morel rappelle que la décision absurde est générée et diffusée par les troissadtants:

lemanagef | a personne i nvest)leoddxipmeretedcnqueour hi
|l a personne qui poss de une con etdeicandidenc e
(celui qui néa pas | e pouvoir hi®rarchi que
Il seraiti nt ®r essant i ci de situer | 0associatio

représenté par son président ou sa présidente, détient le pouvoir.

Léassociation se valorise quant " el l e p.

nationales. Elle peut ainsi contribuer a diffuser une pratique « bonne » ou « absurde ».

Final ement, |l es adh®rents jouent un rtl e

di ffusion, dbébune pratique.

232 Loenfer des r gles absurdes (Desl andes,

«Chartes do®t hi que, guidelines en tout g
intérieurs,normesISO | 6 empi re des r gl e sinflmedcadaesde de
monde organisationnelL 6 i nf |l ati on nor mative nbé®pargne
milliers de lois et des dizaines de milliers de décretexitent en France quand la derniére
®dition du code du travail fait plus de 30
de conna’ tre toutes ces mont agnaypardl@éuwsb!| i ga

certains que cette amplification reglementaire apporte les satisfactions escomptées ?

Mais | 6int®r°t du diagnostic est aill eurs
r glementaire, et dans | es moyenédacrdyanreen s or
toute taylorienne que | 6organisation parfe
suffirait donc de tout baliser, de tout d

ndexi staient pas.
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De fait | es nouveaux outils num®riques | i
cette illusion. lllusion qui constituerait néanmoins une sorte de marché, car nombreuses sont

les entités qui vivent des métiers du contréle et de la certditati

El'le enfanterait aussi un moyen doboexister
en fait rien dbéautre que cr ®er de nouvel |l e
Sel on Mor el ce ne sont ®vi demment pas | 6
| 6absence de gouvernance guant ) | eu

Dans la deuxieme partie du livre de Morel, la plus riche, le lecteur est invité a comprendre
comment et pour quoi l e nombre de r gles n

notamment sur le manque de verbalisation.

Pour lutter contre ces « trous de langage » (p. 153), dans la médecine, le transport, la
négociation commerciale et la gestion des ressources humadoesl avance la notion de

« compétence augmentée », supposée nous rendre capablgéder €es situations non
prévue (p. 105). Les pilotes doébeasyjet par
avion manuellement pour éviter de faire trop reposer leurs décisions sur les fonctions de

pilotage automatique.

Il lTustration concr te avec | denqu°®°te Pert e

par le collectif Nos services publics et menée du 30 avril au 31 aolt 2021.

Ce collectif a mené une grande enquéte sur internet aupres des agents des services publics
sur le sens et la perte de sens dans leur travRius de 4 500 réponses ont été recueillies,

provenant de personnes de tous ©ges, tous
Résultats

A 80%desrépondantsouc h®s par un sentiment dobdabs
A Les résultats de cette enquéte révelent unétral profond : alors que la grande

maj orit® d®cl are avoir rejoint | e serv

des sondés),laquasiot al it ® (97 %) des r®pondant s
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dans un cadre professionnel : fAcbdbest ab

pour | equel je me suis engag®o.

A 80 % des r®pondants d®cl arent m° me °tr
fr®guemment o ~ ce sentiment doéoabaur di-

fr®quence de ce sentiment cro’t | ®g rer

Plus de 3000 témoignages écrits ont été recueil@s lesquels les agents expliquent,
parfois longuement, ce qui provoque chez eux la perte de sens. lls mettent en avant le manque
de moyens, un d®faut de vision, | &6i mpressi
général, le poids de la stcture ou de la hiérarchie ainsi que le manque de reconnaissance.

Ces motifs sbdentrecroisent et se recoupent

Premiers problemes cités : ceux qui limitent la capacité des agents a assureniesions.

Les problemes cités tiennent avant tout
- aux difficultés et entraves rencontrées par les agents pour mener a bien leur mission
(manque de moyens, désaccord avec la pertinence des consignes recues, perte de

sens de leur mission).

- Les motifs |i ®s -~ | 6environnement de tr

sont bien présents, mais ne sont cités que dans une deuxiéme série de réponses.

- Le service de [ 6int®r°t g®n®r al demeur ¢

service public, cité par 50 % des répondants.
- Néanmoinsle cumul des difficultés rencontrées conduit & une crise de sens massive
un tiers des agents ayant d®cl ar® r e|]

g®n®r al 0 ne restent plus en poste pour

- La Adifficult® de changero est m°me cit

| 6®ducation nationale, mentionn®e par g
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Loin des id®es re-ues sur |l es motivations
au quotidien, les réponses recueillies mettengedence un sentiment de perte de sens
| argement partag®, |l i ® avant tout ~ | 6inc

service public pour lesquelles ils se sont engagés

2.3.3 La perte maximale acceptable : savoir d'avance jusqu'ou aller trop loin (Fréry,

F., 2022)
«On en arrive ainsi ° poursuivre | e projet
guoil a ®chou®
«Ce ph®nom ne redoutabl e, conceptualis® p

Ber kel ey, sbappel | e,daihpeutfare dea tawmges danks dbeauncgup g e r
d o6 or gany(FéaytH., 802%.

Exemple de | 6®chec du programme SCRI BE ( e
juillet 2022)

« Lancé en décembre 2015, le futur logiciel de rédaction des procédddée®mmeé « Scribe

» devait initialement constituer un outil commun qui remplacerait les logiciels de rédaction
des procédures de la police et de la gendarmerie.

Inscrit dans une évolution numérique large et complexe au sein de la police nationale, Scribe
devait ai nsi contribuer ) l a mise en 1Tuv
procédure intégralement dématérialisée tout au long de la chaine pénale.

€ |l a suite dobéun auldprojeta ceperdam &é gdléien mare2021at a
avant do6°tre finalement abandonn® ° | 6auto
déordre organisationnel, techniqgue et jur.i
Ce programme se caractérise depuis ses débuts par une absence de cadrage et une
formalisation tr s insuffisante de | 6expr
contréle a tous les niveaux, en particulier sur le prestataire extérieur retenu.

Six ans apr s son |l ancement, |l e progr amme

2022) est | 6exemple m°me dOune conduite de
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La méthode agile, maintenant largement utilisée dans de nombreux projets, permet de

mi ni mi ser | es obstacles dans | a mise en 1.1
En transposant cet exemple avec | 6anal ysc¢
phénomene«un projet co¥%teux a ®t® | anc® ~ gr a

été officiellement inscrit dans la stratégie, beaucoup de ressources ont été investies,

beaucoup do®nergie a ® ® d®pens®e, mai s m
forcees de constater que cbest un ®chec. Les
| 6®quation financi re de | 6op®ration se mc

Rationnellement, il serait temps de renoncer, de retirer ce qui peut encore étre utilisé

ailleurs et de modifier les plans en conséquerReurtant, bien souvent, les décideurs

s6bent °tent dans | eur d®cision initiale : |
preuves, |l e tuer alors québil néa pas enco
surtout si |l doh, atrodt ecemagoneenous avons i

tandis que persévérer est la seule chance de démonteerqud on avait fi na
Pour faciliter un hypoth®tique Tretour neme

investir encore plus.

Et c 6 e s grande difficu#té ppur un siécideupeu de choses sont plus nuisibles pour

| 6i mage doquune ddRec i deeud®j uger publiquement,
troupes |l orsque | 6on change dbéavis est sol
bottes. Psychologiquement, il est plus confortable de continuer a foncer vers le mur en se
disantqud 6 on finira bien par | e franchir, que

et potentiellement indigne de confiance.

La sol uti on p rsoupformede reqommandatid@managériale est la suivante
prendre un autre engagementu i est de sobéarr°ter en C

publiguement un niveau de perte maximale acceptable.

Cela permet déixer ainsi une borne supérieure au risque que le décideur compte supporter.
Léannonce ayant ®t ® publique, cela |imite

alors au décideur de ne pas se laisser entrainer par sa propre implication dans le projet et
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a étre capable de se tenir a ce deuxieme engagememte | u i déoabanddlanner
débune certaine | imite.
Au total, l e niveau de perte maxi mal acc

assurancecontreld ®r i ve de s 0engagement

Pour conclure sur cette notion doéabsurdit
son analyse sur | ecommeadr oimé@endur epnias €6, a«
de direction, restreint son réle uniquement a la stratégie plutét que de comprendre les rouages

de | 6op®rationnel, au ciur du fonctionneme

La source du d®mdemddplagpce sdadault @oap®r at i
avoir une réticence a se plonger dans la réalité organisationnelle pour comprendre ce qui
se passe.

[ néy a ®videmment pas de solution facil

gudune habitude, et | 6habitude de | a m®di c
Cbest en ce point que | 6absurdit® des d®c
place ici.

La facilit®, | e besoin rapide doéop®rationn
LA solution ad®quate et avoir ainsi | 6occa

a profit du capital social).
Certaines décisions et certaines pratiques absurdes peuvent avoir des effets néfastes

consi d®r abl es sur | es ®qui peagdnstiution.l es f i nar

Au sein denotret errain do6®t ude, | 6absurdit® demeu
recher che act peutpermetraianua DRite ladiffusqru e

Cette derni re peut remonter jusquodau plu
susciter une effervescence lors des discussions.

Reste a démontrer nos propeoar si tel est le cas, le risque est que cette derniére redescende

aupr s des ®quipes et pire encore, 7 trave

-85 -



A
/(Y

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
2.4 Les réseaux

Nous souhaitons aborder a présent la notion du réssmentielle comme levier de

motivation pour rejoindre les associations professionnelles

«Fréquenterunréseac 6 est casser |l a solitude du dir
veille, g®n®rer de | 6activit® (di mension c
potentiel, ne pas °tre seul et.confronter

Le réseaupermet des rencontres bilatérales induisant la confiance et garantissant la
confidentialité des échanges Ce |l u i qgui fr®quente |l es r ®s:
gubelle ne soit dif$(logegF.,20l7). | es rr ®seaux ¢
En effet, le réseapermet au directeur des ressources humaleeocher plusieurs cases
- En rejoignant ses pairs ° travers | 6e
professionnelle,il partage et capitalise des pratiques professionneliémque

adhérent échange ses ressources a travers son réseairs, savoifaire, retour

doexp®rience, outil s, et c. pouvant °t
per mettant ° chacun dbéatteindre ses o0bj
- Lébavantage ofésttqgparl | estr ®seaannu soc

séinscrire dans un organigr amme hi ®r a
| 6association en fait donc un usage qui
nouvelle foisicil usage du capital soci al mi s

chaque DRHyrace auservices mis a disposition par le réseau.

« Le réseawest avant tout un outil de reconnaissance. Il permet de rappeler a son milieu

professionnel gue | don existe et que | 6on
déexercer une influence au quotidiené Ne
déopportunit ®s. Qui peut auj ou?»dTodnmijF.,r ef u
2017).
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2.5 Les communautés de métier§Cristol, D.)

2.5.1 Les communautés de métiersdéfinition

« En poursuivant leurs intéréts dans leur domaine, les membres s'engagent dans des
activités et des discussions communes, s'entraident et partagent des informations. lls
établissent des relations qui leur permettent d'apprendre les uns des autres. Mais les
membes d'une communauté de pratiqoe travaillent pas nécessairement ensemble au

quotidien» (Wenger, E.).

Ce critéere définissant les communautés de pratjppig €tre utilement complété par les

analyses de Denis Cristol (2016)r la notion des communautés de métiers

- «Elles rassemblent des professionnels du méme métier. Elles peuvent étre
strat ®gi ques ou op®rationnelles [é]. L
professionnels qui désirent partager leurs difficultés et éprouver leurs pistes de
solution.

- Partager le méme métier est un facteur favorable a la création de communautés, car
le langage commun et les problématiques partagées constituent déja un
soubassement cul turel et un faisceau d

métier ou des gest@sofessionnels qui peuvent se coaliser

La |liste de diffusion permettant | es ®chan
des grandes collectivités, entretient effectivement ce langage commun et ces problématiques
partagées.

Pour avoir ®chang® avec certains adh®r et
ddbassociations m®tiers, nNous pouvons perc
exclusifs. ! sembl e diffici l-neemedaghérpnt, etv oi r

occyant la méme fonction que les membres.

Lacr ®ati on doébune communaut ®eés{Casitol D.,r 2B Lo ndr e
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I Question n° 1 : quelle est la mission detanmunauté ?

iQuesti on +eduilelient lesmembres

252 Les communaut ®s :défidisoppr enti ssage

Quant aux c ommu n a uCrigta, Dd @td7,p ae esont desgoEpgse
déoapprenants qui partagent formell ement o]

|l 6i ntention déaphbdandres eRFs@mbdbhes sont aus

que: | 6exi stence de rituel s, de | angage e
| ongues et i ncertaines dé®mergence, |l es
communaut® tout autant qué”™ | a constituti
des | ieux de regroupement, |l es ph®nom nes
Face ° | 6explosion des informations di spo
de connaitre a lui seul tout ce qui pourrait servir a son actitité. est obl i g®
| 6i nfor mat iCen qiunutfiinet par avoir de |l a va
gue telle que |l a capacit® des membres dolt
apprendre |l es uns des autres, ~ apprendre

acollaborer».
« Autrement dit, le processus collaboratif devient plus important que le résultat de la
collaboration» (Michinov, 2005).

Il est effectivement plus judicieux pour un adhérent de venir trouver une prptiéieea
| 6empl oi damaes are ¢gwo tniodfieen dans | a mul tit)

internet et les réseaux sociaux professionnels.

[ est I nt ®r essant i ci de partager |l e tab
communaut ®s dZDHp quireeende«iurs ensemlde de méthodesursuivant

des finalités diverses, mais réinventant chacune a sa maniére des espaces de proximité entre
apprenants et des fa-ons de faire communau

qgui peuvent se passerxr de | 6dapport technol c
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Formes Années de Contexte/domaine
d’apprentissage documentation d’utilisation
repérées

Cercle de coaching Années 1980 | Pratique de l'intervision entre coachs
Cercle de legs Années Vise la préparation d’un héritage
(Doyon, 2008) 1980-1990 professionnel au sein d’une entreprise
Groupe de co- Années 1990 | Groupe de professionnels qui
développement cherchent a développer leurs pratiques
professionnel professionnelles
(Payette ef al., 1993)
Cercle de dialogue Années 1990 | A Porigine, pratiques amérindiennes de
(Pauchant, 2002) rassemblement, puis de formalisation

de la pratique pour favoriser le dialogue

interculturel
Communauté Années 1990 | Recherche de nouvelles sources
d’apprentissage d’efficacité collaborative dans les
(Grégoire, 1998) entreprises par la mobilisation collective
Communauté de pratiques/ | Années 1990 Echanges structurés au sein de groupes
Community of practice professionnels a I'intérieur d’entreprises
(Lave e al. 1991)
Communauté de Années 1990 | Accélération des échanges entre
recherches (OCDE, 2011) chercheurs par des dispositifs en ligne

Communauté d’élaboration | Années 2000 | Programme destiné a des étudiants

des connaissances
(Scardamalia ef al, 2003).

Communautés Années 2000 | Territoire qui prend en charge son

d’apprentissage centrées développement pour faire face

sur le lieu (Faris, 2010) a l'accélération des phénomeénes
d’urbanisation

Communauté de la Années 2000 | Promotion des politiques européennes et

connaissance (OCDE de 'OCDE en faveur du développement

2011 et Institut européen des disciplines de recherche

d’innovation et de
technologie — EIT)

Communautés de pratiques | Années 2010 | Organisation d’une gouvernance des

pilotées ou autogérées communautés qui se développent dans

(Bouchez, 2014) les organisations de travail

Tableau 3. Apparition des formes d’apprentissage aprés 'avenement du numérigue

«Bien que | es fa-ons doapprendre ensembl e
gue | 6ordinateur et | es ®cr.arndiganmtptutoinl ids
modalités de partage a distance semble un dgibérateur de nouvelles sociabilités

d 6 a p pr eindividugliessegcellectives.
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Cela se confirme dans notre cas avec les communautés de pvatigglees qui par le biais
des nouvelles technologies, ont contribué a maintenir les échamngesin des CoP,

notamment lors de la crise sanitaire en 2020.

2521 Les conditions do6é®mergence dé samese& o mmu

profit par les associations professionnelles

«Pour quobi l y ai-t communaut ®, et ,praupe s eul
®ph®m re ou foul e, plusieurs condi tiawns s
sein dbébune communaut® suppose des <condit
nombr euses f a- ons » 8aop Bielacayd rete Collnsm $1898)b 8 e

dimensions doivent étre présentes :

1. Un but communde la communautédans le cas des associations professionnelles
de DRH le partage de pratiques et les bénéfices proposés par le aiferagrace

adlhésion

2. Des activitéd 6 a p p r e pattagées significativest visibles la visibilité est
présente lors des activités de lobbyiteg associationdesrappors, propositions au

Ministre, etc.

3.Un rtl e dobéenseianmiammat ecuorn cdefoutne ue sepets e d 0
apprenants responsables de la conduite de leurs apprentissages individuels et
collectifs et de leur propre évaluationl 6 espac e do®change [
associations permet en général a un ou plusieurs animateurs de le Egadgre
adhérent assume la responsabilité de son propre apprentissage en cherchant ou en
partageant une pratique dans son propre intérét.

4. Des changements de réles des participants selon leurs connaissances et habiletés,
chaque participant étant occasionnellemeotteur ou demandeur de ressource
Au sein de | 6association, certaines de

sollicitation émanant du plus haut niveau (ministériel) et dont la visée est du
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|l obbying, permettent | a participation ¢

celle des membres du bureau, qui apportent leur contribution.
5. Les ressourcesles membres euxémes et la collectivité.

6. Un langage commun ce&laboré au fur et a mesure des interactions entre les

membresL 6 augment ati on des ®changes, combi
DRH, Il ssue doéune formation initiale col
territoriales (I NET), favorise | 6®mer ge

7. Le consensus autour du savoir pgwprofondissement des idée€et évenement
survient |l orsqudédune activit® souhait®e
suggestions provenant non seulement des membres du CA, mais également des

adhérents.

8. La production par les apprenants de leurs propres objets et id€estaines
di scussions entre adh®rents, mai s surt

choisies et transmises de maniére volontaire aux institutions.

«Ai nsi, i ne suf fit pas de mettre des mo
transforment en communautés ; il est nécessaire de participer au récit commun ou chacun
d®vel oppe un sentimant déapgparfiamaece ®ci p
subjectivité» (Cristol, 2016).

En présence ou a distance, le facilitateur des apprentissages aide au repérage de sources

fiables doéoinformation et en reformul ant I
collectifdes participants ce r ep®r age est souvent effect
dans notre cas, précédemment identifié conenbeoker de qualifications (GogtBrimard),

afin de mettre a profit les connaissances détenues par certains adjégéata ce moment

précis comme spécialiste du sujet traité.

Le sentiment débappartenance et l es final.

collectifs.

- 91 -



A
/(Y

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025

I est possible de distinguer, ddune part
doéoint®r°t commun et, dbébautre part, l es cor
institution.

i Cbest ai nsi gue sont di stingu®es | es c

doindividus autour doéoun sujet oddmmudror mapi
menant ~ | a construction de connai ssances

iles communaut ®s da6i se®n°wdesigonel i €® | es m
do®l aboration des connaissances se penche
examinent sous différentes perspectives et différents points de vue (Lafferriere et al., 2007)
; cette communaont ®edd®babharasances ®gal e me
« communauté de construction de connaissances » regroupe des individus engagés dans la
producti on, |l a proposition et rfaie prpgaessera g e

| eur communaut ® ( Scar d-élabarér des connigs&nbes (Cristol] s @
D.,2017:ce type de communaut® se constitue au

nous assimilons volontairement a une CoP.

En effet,tout au longdess on exi st ence, | 6association p
activittssde lobbyingui | ui per mettent d énesolidecr@dibilité une
auprés dedécideurpp ol i t i ques. Lorsque qubéune comman
doi nt ®r ° t finalis® qui vient se <cr ®er

communauté de pratique

26 Loengagement

Nous souhaitons aborder une derniére notion importane| | e de | dengagem
Empruntée au marketing, cette notion est adaptable a notre sujet si elle est transposée pour
susciter dHdeehdgagb®erent ~ participer 7 | a

durable.
Dans son article« La gestion des relations collectivités territorigdssociations : une
approche parl 6 e ngag®mfeind n c e e, Sophi e Beguinet

«t ®moi gne en effet de | a volont® de fraire
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|l e partenaire engag® estime que | a relatic
travailler au maintiendecelle i ( Mor gan et Hunt, 1994). La
la relation par le partenaire est alors primordiale et évaluée awarégles colts de sortie
de la relation, des bénéfices de la relation, du consentement, et de la propension a sortir de

la relation».

Il existe effectivement des enjeux | i ®s
de DRH. Des membres engagés échangent et produisent ainsi du contenu bénéfique pour
| 6association et sa gouvernance.

Une association comptant peu dbéadh®rents

d®sengagement doéun ou plusieurs membres.

Un second articlentitulén Fav or i ser | ' as s i dundappicatemdeiai | i e
théorie de I'engagemént ( S k aMarmdaulq, h, HalimiFalkowicz, S. et Joule, R. , 2013)
nous int®resse particuli r emen,tqueqausaldns au |
développer.

«Tous |l es th®eoricibacsodeehdesgageamanxt poi nt
Un acte est toujours 7 | orilgi npeeudu spPprag:
relativement peu colteux dits préparatoirese |, mai s i peut aus s
ddoengagement ) proprement parl er (e. g.,
ddbengagement ° se comporter d@ranto&l2002 ou t

Girandola et Roussiau, 200¥Xatzev et Wang, 1994Joule, Girandola, et Bernard, 20Q7

pour synthéseJoule, Bernard, et HalimFalkowicz, 2008).

Les effets cognitifs et/ou comportementaux de ces actes (actes préparatoires ou acte
ddoenga)gesmemtt ddautant plus grands que | 6en
Freedman et Fraser (1966), ont montr® qub
premier temps, un acte peu codteux (acte préparatoire) on augmentait sensiblement ses
chances de la voir réaliser, dans un second temps, un acte plus codteux (comportement
attendu).

Katzev et Wang (1994) ont montr ®, guant

engagements signés
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Léact e proubsdodrantss rea adhérer'd 61 6 a s staeprofiter suola

durée des servicedfertsa la communauté.

Léacte dobergademepnotur | 6associ aéla soomettdted ®1 a |
systématiquemerit | 6 adh®r ent | ors de son inscript.i
La signature vaue ngage ment et | ,6selah he®&oneenutde Ia ehgrie i n ¢

respecter son engagement.

«Cesr echerches montrent tout | O6int®r°t quoli
c 0 @-dite en adéquation avec le comportement attendu. Ces attributions internes peuvent
aussi °tre activ®es par une nor maleqdidaitr ®c i
gue les gens vont réagir les uns-ai8is des autres, vont retourner les avantages par des
faveurs, et vont répondre avec indifférence ou hostilité face a des préjudices. En effet, la
norme de r®ciprocit® es tormeesoaaleslasplusacceptées ®t
dans notre société (e.g., Gouldner, 1960; Pascual, Guéguen et Pascualy A&8Xandran

Marzouki, 1., HalimiFalkowicz, S. et Joule, R. , 2013).

LO®ti quetage permanent, cobest ®tablir une
| 6assoRarat ewampl e, selon | a fonction qudo
attentes (et celles i peuvent varier en fonctiole du j

comportement souhaité a été clairement défini.

La norme de réciprocité, qui sert de référence pour notre étude sur les échanges de dons et
contredons, permettra aux membres qui consacrent du temps a répondre aux demandes des
autres membres ou du bureau dobéolkcteengiurdidns

offert.

Pour conclure cette partie, nous amatrav ons
communauté de pratique

Léassociation offre un espace de partage ¢
canaux de communication, des événements et des ressources documentaires. Cela renforce
| 6engagement de ses membres.

Les ®v®nements permettent de maintenir I 6

recommandation ° dbéautres personnes 1int®r e
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En ce qui concerne | 6®change de pratiques,
l a communaut®. En effet, une r®ponse ~ une
et que son besoin est pris adnaadendpsoretour, En 1
ce qui renforcera son engagement envers la communauté.

Léassociati on, en valorisant | es calorsri bu:
d6®v nement s, contribuera aussi " renforc

leur association.

Loappel " contribution pour | e dossier ¢
initi® par | 6ancienne ministre Montchalin
déoappartenance chez | es membres de | 6 ADRHC

En effet, cette initiative a suscité un intérét considérable dans le milieu territorial et public,

ce qui a permis aux contributeurs de se sentir valorisés.

Léassociation qui propose des ®v nements
®gal ement renforcer | e sentimeht Hbéehfaged
en compte des besoins de sa communauté.

La reconnaissance de I|-©darstsroich watte wms e(nhparm ¢
badges ou de rt*les dbéambassadeur s, par e X

encore plus et a renforcer leur engagement.

3 Elémentsessentiels a laompréhension de notre sujet

Cette derniére partie de la revue de littérature vise a fournir des outils permettant de

comprendre et de cerner les enjeux liés a notre sujet de these.

3.1 Les associations professionnelles

Notre sujet de thése se concentre sur les associations professipenetiagiculier celles
qui rassemblent des directeurs des ressources humaines
Rappelonde : «les associations et les fédérations professionnelles sont en grande partie

financées par les recettes issues des cotisations de leurs adhérents
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Cbest | éasascdati on que nous suivobldasdams ¢

des DRHdes grandes collectivités territoriales.

« Aussi, des newsletters et des actualités de marchés du secteur, des communiqués de presse
synt h®ti s®s en temps r®el, donc du cont eni
sont également mis a disposition par les organisations. Sur leurs sitestimlités sont le

plus souvent rassemblées dans un onglet dé@Béigand, A., & Libmann, AM., 2017).

L 6 A DR H @&sémble en effet un certain nombre de productions sur son site internet
®tudes, comptes rendus d6é®v nements, podcsz:
lls communiquent également sur les réseaux sociaux professionnels comme LiokedIn,

une page est gérée pour promouvoir principalement les prochains événements

I semble int®ressant de so6éint ®resser - I

professionnelle.

En effet,quatre profils identitairesemer gent b®n®f i ci ent ~ des

des associations professionnel(€otton, A, 2017)

1. Le stratéegegui trouve au sein des associatigrsfessionnellesne réponse lifelong

l earning ° son attitude r ®dénltranspgosam a et
| 6 ADRHGCcT6 est l e profil de | 6adh®rent
do®t udes et coll oques pour poursuivre

apprentissaggour des raisons personnelles ou professionnelles.

2. Le conteurqui y trouve une plateforme flexible dans une identité de réseson
besoin de personal brandinde conceptde per sonal branding €
au sein de | 6ADRHGCT. Cet aspect se r
nationale des directeurs des ressources humaines (ANDRH). En effet, les adhérents
gui poss dent l eur proplrer iascdri vii d ®s qqwdh
exprime le besoin de trouver un prestataire en ressources humaines. lls peuvent

également étre recommandés.
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3. Le diplomatequi yd ®v el oppe graduell ement son o
adéquation avec son identité hdravail et son besoin de benchmarkinge profil
est tres répandu dans les associations professionnelles de DRH observées, et cela se

vérifie particulierement en ce qui concerne le benchmarking.

4. Le nomadequi y vit son identité de métier et y réalise son concept deEvlien
avec | es communaut ®s de pratique PpPr ®c®
contributeurdé, i1l y a des membres qui ¢
Ce ne sont pas les plus représentatifs, mais pour ceux qui le sont, ils sont trés animés

par c eeprgsenterglts ce quodils font.

«Les associations professionnellesmme groupe homogene facilitent les discours

constitutifs des identités professionnelled i dent i t ® col | ercourtve ¢
de mani re profil ®e ~ |l a construction d
affiliés.

Parmi | es multiples identit®s, nous appr
sur | a base de quatre ® ®ments : ce qubd®

puis son métier, son organisation et enfin les groupes homogenes alixapeistient

ou non» (Fray & Picouleau, 2010.

«L6i dentit® professionnell e est ldad edu®&f i n
mémes a eumémes et aux autregLasky, 2005)
Elles voient le jour apres une prise de conscience de la nécessité de professionnaliser

les nouvelles fonctions et de clarifier le profil de leurs adhérents

On peut observer ce trait chez6 A N D duHsert de tribune pour que chaque DRH

pui sse soOoexprimer et se pr®senter comme
et le ministére du travail.

LOADRHGCT, guant ) el |l e, s e concentre
particularit®s du DRH dans |l a fonction p

spécificités de la collectivité territoriale.
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« Leur objectif est de structurer le métier (Fourdin, 1994). Elles aident a affronter la
complexit® et | 6incertitude des transiti
& Boy, 2008) . Greenwood et al . rec2onnai s
Scott (1994) a avanc® | 0id®e quobelles fo
par des systémes de sens partagés (shared systems of meaning) leur permettant ainsi de

se répartir les membres et les valewrs

COest Lé6ADRSEGAELT et | 6ANDRHDT (Associatio
ressources humaines des territoires) qui rassemblentitegeurs des ressources
humaines de | a fonction publique territo

association en fonction de leurs valeurs et de la taille de la collectivité qui les emploie.

«Des croyances collectives et une réalité socialement construite émergent de ces
processus doéinteractions r ®p®t ®es entre
incertitudes.

Léappropriation de ¢ bonnes pratigues e,
collectives sont ensuite renforcées pkes processus régulateurs qui imprégnent des
conformités dans ces communautés qui se forment.

Cellesci débouchent sur des codes qui disséminent et reproduisent les prescriptions de
la réalité sociale.

Cette partie nous renvoie directement aux éléments en lien avec la théorie de la

structuratiorde Giddens abordée précédemment.

Et cette institutionnalisation offre une apparente stabilité quoique les professions ne
peuvent étre considérées comme statiques, mais comme en constante évolution
(Hoffmann, 1999).

Les associations professionnellégitiment une professioou un champ professionnel

en facilitant les discours qui construisent une profession et en recadrant les identités
professionnelles telles qubelles | es pr(
constitutifs des identités professionnelles.

En effet, un des réles des associations professionmesitate construire et de maintenir

les accords interprofessionnels concernant les frontieres perméables et plasiegies
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affiliations et les comportements professionnels (Greenwood et al., Hl@g)agissent

comme agent négociateur ou représentatif, construisant et définissant les pratiques

déinteractions. Cette posture entra  ne |
| ®gi timit® de | 6identit® plodoksket@evoirsliégs du

l 6affiliation et | 6exc(Euets, 0951 ® des pr a
Elles rassemblent des acteurs, adversair

ddun o bj-erdohné (Bonaet, pOO2).

Au cours des quatre derni res ann®es, nhol
dans sa mission de contribution et de négociation dans les accords et projets relevant de
la sphére de la fonction publique.

Cela inclut par exemple ses propositions pour les élections présidentielles de 2022
(contrat pour | 6acc s facilit® des jeur
f emmes/ hommes dans | es m®ti er s ddencadr

exigeante, médecine du travail opérationnelle, management adapté aux enjeux et systeme

de rénunération a refonder) | 6 am®Il i oration de | 6dattrac
territoriale(27 propositons) ou encore | a mise en place
public (INSP).

« Enfin, les associations professionnellesenes ou se déroulent les constructions
sociales, ont un rdle éducatif de veille de la bonne application des normes ce qui les
inclut dans le systeme de résilience des pratiques et rites institutionnalisées telles les
remises de prix, les certificatior encore les congrés et séminaires (Ruef & Scott,
1998). En participant a la construction du collectif par le bidi# | 6af fi |l i at
membres ca@onstruisent des référents communs, se questionnent, se critiquent, se
provoguent et participent a leur propre construction professionme{Bonnet et al.,

2013).

Nous pr op o s oenxexeth@dege rites insttutiondalisésbservés sur leerrain :

(@}

ANERERH son grand pri x annu eduxétdiants @esvaster. o p h

6identit® <collective comme c a tle® griaaipe e d o
bassimilation déindividus qui sbappuient
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groupe, permet au groupe ou a la profession de se distinguer des autres groupes ou

professions.

Cbébest | e c aavecdes 70 giodpbsDdeatx réunissant plus de 6 000 adhérents
dans toute la France. Chaque groupe a son identité, ses propres éveneseemisdets de

communication.

Selon Greenwood et.akl 6i denti t® doébune profession est
valeurs : service, objectivité et expertis€2002).

Elle ne se fige pas autour de caractéres et de valeurs caracéux n 6 ®c happent
| 6®volution des enjeux SsoOoCiaux, mai s el | e
propres a une collectivité » (Di Méo, 2002, 175), enjeux de territoire, enjeuxu®ipo

enjeux de statut, enjeux de role (Bonnet et al., 2013).

Si |l 6exposition de soi est ¢ |l a principale
chances dé°tre identifi® par dbéautres e (
visibilité initient les discussions en ligne leur permettant de ntas/ehises en relation
(Asdourian et al., 2014).

En projetant |l es attributs de | 6individu
association se construit par rapport a ses adhérettpar rapport au monde extérieur
(Lipianski, 1992).

Les associations professionnelgent leurs affiliés a des degrés différenciés a affronter
|l a complexit® et | 6incertitude des transit

Boy, 2008) et elles permettent de structurer le métier (Fourdin, 1994).

« Les associations professionnelfesment des communautés définies et délimitées par des
systémes de sens communs qui leur permettent de se partager entre elles membres et valeurs
(Scott, 1994) . Comme nous ne retrouvons pa
(Greenwood et al ., 2002) , | appropriation
et les compréhensions collectives ne sont pas uniformément renforciessi; ces
communautég u i se forment sO6i mpr gnent i mparfai

des codes qulisséminent et reproduisent les prescriptions de la réalité soeciale
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Nous pouvons évoquer ici les pratiqgues absuggdegiuéeslans les parties précédentes.
La dissémination de ce type de pratique peut se justifier par une compréhension collective
d dune mponaniformément renforcée, donc imparfaitement comprise et qui risque
dé°tre diffus®e.

«Si elles ne r®ussissent pas enti rement
cadre de protection juridique, les associations professionnédlesitent toutefois les
discours constitutifs des identités professionnelles et elles recadrent les identités
professionnelles vers le monde extérieur.

Elles sont identifiées comme des arénes, des lieux de débats, favorisant les constructions
sociales» (Ruef & Scott, 1998).

Léaffiliati on p e rconstiuctiahelu cpllactifetides réeferents communs. ¢ o
Cette réflexion, ce questionnement permet aux membres qui le souhaitent de participer a
leur propre construction professionnelle (Bonnet et al., 2013) et de f#r leur(s)

associations(s) professionnelle(s) un de leurs repéres identitaires professionnels.

L6éidentit® collective port ®econgoartrdont @da as s

construction de | O0identit® professionnel]l e

Le ¢ partage doéenjeux et doobjectifs prop
175) tout comme | e besoin dé®changer sur |

(Messika, 1995) trouvent écho dans le vécu des répondants.

Ce besoin demeure tres présent chez ces DRH, dont le métier les isole. En effet, il semble
difficile de se syndiquer ou de confier certaines difficultés opérationnelles a ses collegues
ou a son directeur.

« Si nous considérons les identités professionnelles comme des identités collectives se

d®finissant ~° partir du groupe qui l es fo
conceptuali s®e et |l a repr ®s ent aprofessionnedleo ci a |
est une di mension de | a repr®sentatleson soa

associations professionnellesomme groupe homogene jouent un rble dans cette

articulation (le nous), dans cette fa-on
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aorganiserpoureumn®° mes | es caract ®ristigudBaysse | eu
2000).

«Dans une perspective de strat®gie dbdacqu
professionnellede mettre en avant leur role éducationnel (91,6 %), le réseautage (88,7 %)

et le réle de catalyseur de débats sur les changements professionnels (80,2 %).

Dans une perspective de stratégie de rétention, les associations professioomietiast

avantage a souligner la participation active au développement du métier (77,4 %), le

partage de probl mes et de dil emmes comm
commun (62,3 %).
Enfin, dans une perspective de construct.i

devraient souligner leurs réles sociétal et politigue de valorisation, représentation,

reconnaissance, protection et Iégitimation du métier

3.1.1 Historique des associations professionnelles

« La liberté d'association est consacrée en France par la loi du 1 juillet 1901 relative au
contrat d'association qui la définit comme « la convention par laquelle deux ou plusieurs
personnes mettent en commun une fagon permanente leurs connaissances amniilees

dans un but autre que de partager les bénéfices ».

Cette définition témoigne de l'originalité de l'activité associative : elle est un acte collectif
résultant d 'une libre adhésion, d 'un acte de volonté individuelle.

Mais en méme temps l'accent est mis sur les capacités collectives de création, de savoir et

de réflexion : cet effort s'inscrit dans la durée, la permanence.

Enfin, le Iégislateur du début du siecle est particulierement soucieux de distinguer les
finalités lucratives et non lucratives : ce qui différencie en définitive association de
I'entreprise, c'est que, au moins a cette époque, entreprise a pour obgedairel des

bénéfices alors que I'association poursuit « un autre but ».

Cette définition reste actuelle parce qu'elle exprime ce qui unit le mouvement associatif :

divers dans ses formes d ‘action, dans ses secteurs d'activités, dans ses capacités d 'intervenir
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dans |l a vie sociale, i t ®moi gne de | a v

personnebs (Passaris S. et Raffi G., 1984)

A titre doéillustration, voici: quelques chi
«Avec plus de 10 millions dobébassoci atpiuons d
gros employeuraumonde Céest environ 25% de | a popul

facon salariée ou bénévole.

En France,en201%4 per sonnes sur 10 ®taient»fadh®re

«En 2021, plus doéun quart des Fran-ais d®c
association au cours des 12 derniers mois

La notion déadh®rent regroupe i associatiahqui ne p
a payeé une cotisation pour y adhérer (et ont en cette qualité la possibilité par exemple de
participer aux assemblées générales), mais également au sens large toute personne
impliguée dans une association en tant que bénévole, militaohtaok ou membre actif.

Selon cette définition, tous les bénévoles sont donc ici considérés comme adhéeents
adhérents peuvent étre bénévoles ou non.

Plus déun tiers des individus ©g®s de 16

moins une association en 2020, soit environ 20,5 millions de perserines

« Les spécificités des associations (en référence awagearent public pour expliquer le
fonctionnement des associations)

- Unmode de gouvernangear t enar i al e un bur eamu, un
trésorier, un président, des bénévoles et des salariés. La prise de décision collégiale
et partenariale (1 personne,1voix) | e conseil dbéadministr
| 6objet de | 6association.

- Un mélange entre les salariés (code du travail) et les bénévoles (non rémuneéres, ils

adhérent aux valeurs donc ne sont pas gérés de la méme maniere).

6 Extrait du site https://www.assoconnect.com/blog/histassociations/

7 Extrait du site https://www.associations.gouv.fr/IMG/pdf/chiffobssvie-associative2023.pdf
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La professionnalisation des bénévoles est souvent évodleear faut un contrat de travail
sOils sdéinscrivent dans une dynamique de g
« La professionnalisatiorde la gestion des bénévolest la question fondamentale et
cruciale avec des associations en déficit de formalisation des procédures (pour rendre
visible leur action sur le terrain, mieux les identifier, les comprendre et les évaluer sur le
terrain).
Les associations ne savent pas mettre en lumiere leur prapgueente (issue de
| 6exp®rience et de | 0histoire de cet ancr a
de | 6hi st oi r»GajenBelghias.,2@22)i at i on

3.1.2 Associations professionnellesune vocation professionnalisant®

« La professionnalisation des associations est une quekimamentale en sciences de
gestion. Elle passe par une acquisition de compétences organisationnelles. Mais ces
compétences organisationnelles sel¢s spécifiques aux associations ? Ces compétences
organi sationnel |l es ne peuvent s e constru

individuelles des acteurs qui composent la structtu(€hanutGuieu, 2009).

« La professionnalisation est une problématique qui depuis plusieurs années se présente aux
associationsLes réponses apportées par le monde dedaerche ou par les professionnels

sont souvent partiellement efficaces, non pas au regard de la qualit¢ de ces
recommandationsais au regard de la nature particuliere des mobiles qui conduisent les
actions de ces associations, qui ne peuvent étre subsumés sous le général.

En effet, chagque association posséde son « esprit>de cet esprit découle un mode
comportemental spécifique qui conduit généralement les actions de chaque structure. Cette
pr ®s ence forte doéune v ®r it aestltotlengentgpéaifigue n n a |
aux structures associatives et plus particulierement a celles régies par la l0i»1901
(Francois, Y., 2015).

« Ughetto & Combes (Ughetto P. & Combes M.C., 2010) posent trés bien les deux premiers

sens au moins, du terme de ¢ professionna
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(coéaedcitr e -~ | 6i gnorance ou 7 |l @a&atpii vii ts@ed a
occasionnell e et sans pr®occupation doef fi
méthode, de systématicité, de connaissance profonde des bases dw (Rétiecois, Y.,

2015).

Lorsque nousavons interrogé 6 anci ennde pt @4 D &el@daton des

associations professionnellagprofessionnaliser,ellkous a r ®p ondu qubel

difficulté & utiliser leterme dpr of essi onnal i s er«cargaairendoia met
| 6i d®e gue | es p er s oJendgas plutdte queslesnassocipt@rs b o
professionnelles ont vocation °~ proposer ¢

pratiques professionnellesela serait conforme, plutét que de professionnaliser en tant que

tel ».

Nous pouvongemarquer, avec Maud Simonet (206§l ue cdest dans un ¢
chémage et pour répondre aux critiques qui lui étaient faites, que le secteur associatif a fait
émerger la problématique de la professionnalisation dans les années 1980. On peut ainsi se
demander soi l e ss agirs slaest gsassocalati ons
|égitimation en évitant la référence au monde du travail salarié. Parler en termes de «
professionnalisation » permettait de rapprocher le travail assibclatcelui des professions

l i b®r al es, en m°me temps que cela per met |
bénévoles ne sont assurément pas des salariés, mais ils peuvent étre, et ils le disent parfois,
des « pros », au sens ou ils détiennent despébences nécessaires a leur action dans

| 6 as s o»¢AnraetDussuet, A., Flahault, E., Loiseau, D., 2007).

«Un autre indice de professionnalisation e
r®si de dans | 6influence et | e dynami sme de

qui font profession de GRHes praticiens et les enseignamtisercheurs.

N®e en 194&a&uj d OrANDORWHI (dodifieddatantide Z)OBgencans dans
tous types dbdébentreprises et secteur s, ce
francaise par ses effectifs. Elle se fixe pour missidncka b or der | es pr obl |

technique pour mieux servir et faire progresser lactoon ressources humaines

- 105 -



A
/(Y
SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
Les enseignantshercheurs en GRH eux aussi ont ressenti le besoin de créer une association
acad®mi que (qui entreti esndotusdefsorlmee ndsd astueilvii

communs).

N®e en 1989 du saerdneuistde fédérer mesre ¢oleguasnatteur de
programmes de r ec her cfraecophoriexd &nGH86) e dvewt e n u
explicitement une istance essentielle de professionnalisaton EI| | e enpbue nd T 1
le développement de [la] fonction entre chercheurs, enseignants et praticiens de la fonction

ressources humaines(AGRHiI annuaire 2005).

Ces associations professionnelles ®moi gnent déune volont® d
communauté (unexommunaut ® dobéi net)®rett d&° tdree nv@tsiiebr
Editant leur propre annuaire, développant lesites et forums, organisant leurs congres,

ateliers et groupes de réflexion, elles permettent a leurs membresréer«lu réseaw et

dobacc®der ° une v®ritable reconnaissance s
Ce processus semble bien t®moigner de | 6G
vision m®rite doé°tre r® nterrog®e ~ |l a | url

leur environnement (Guérin, F., Pigeyre, F. & Gilbert, P., 2009)

En lien avec ces propos, les évolutions actuelles de la fonction RH en ce qui concerne son
positionnement stratégique dans la fonction publiqgue sont majeures.

Cette th se &est | 6occasi on déinterroger
échangées, contribuant a faire des associations des vecteurs politiques auprés des ministeres
(Travail p ,oramsformatiédmetifametion Publique our | 6 ADRHGCT) .
Les opportunités de lobbying renforcent le caractére politique recherché par les associations,
en leur offrant la visibilité nécessapeo ur qubdel |l es soient | ®gi ti

politiques.

« Replacer l'approche des professions et du processus de professionnalisation dans une
perspective plus large d'analyse des marchés du travail et de leur évolution : telle est
d'ailleurs la voie a laquelle nousvite C. Paradeise (1988) dans son article intitulé « Les

professions comme marchés du travail fermés».
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Partant du constat selon lequel « la tendance a la monopolisation de segments de marchés
du travail, qu 'elle soit lIégale, contractuelle @implement factuelle, est une donnée
permanente et centrale de la société contemporaine», elle propose de ne considérer les
professions établies que comme une espece particuliere des marchés du travail fermés,
refusant ainsi 'opposition habituelle entreofessions libérales et marchés fermés salariés.
Ce qui la conduit a aborder la professionnalisation « comme processus visant a la
production de marchés du travail fermés » et a proposer comme objet d'étude « les enjeux
du statut et les jeux sociaux qui permettent aux postulants, en interaction aamseanble

de partenaires, de le conquérir ou de le protéger ».

Tout processus de professionnalisation pourrait ainsi s'entendre comme « un processus de
cléture du marché du travalil, [...] subordonné a la reconnaissance sociale d'une compétence
spécifigue, comme valeur d'usage attachée a des savoirs et-Earoimoorporés par
certains travailleurs jugés non substituables, dans un univers de production donné ».

Mais comme l'environnement se modifie, la fermeture d'un marché du travail n'est jamais
acquise définitivement : « Les reégles sociales qui définissent le contenu, la place, la
rétribution des compétences sont l'objet de tensions permanentes, qui peuaderrteca

leur révision ou leur abandon, a la redéfinition des acteurs et des frontiéres de marché »
(Labruyeére, C., 2000).

La plupart des travaux accordent d'ailleurs une place importante a I'analyse des formes
d'organisation dont se dotent les travailleurs concernés (il peut s'agir d'un syndicat, d'une
association professionnelle, voire d'une coordingtiamsi qu'au contenu des relations
professionnelles qui s'instaurent entre ces représentants et les pouvoirs publics, I'émergence
de représentants institutionnels d'un corps de professionnels en tant qu'interlocuteurs
privilégiés des employeurs et de #Etétant considéré eome un des indicateurs de

professionnalisation du secteuni(Labruyere, C., 2000).
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3.2 Panorama des associations professionnellds DRH en Europe et dans le monde

Nous désirons offrir un éclairage additionnel sur les propositions et les prestations offertes
par des organisations de ressources humaines de renommeée européenne ou internationale,

dans | e but do®l argir nos horizons.

3.2.1 Associations européennes de DRH

European Association for People Management (EAPM)

L'EAPM est une association européenne créée en 1962 et regroupant environ trente
associations nationales de gestion des ressources humpares, lesquelles figure
'ANDRH en France.

Elle favorise, tout comme les autres associations, le partage de bonnes pratiques et de

m®t hodes novatrices entre ses me mbr es, g
humaines.

Pour ce faire, elle organise divers ®v ner
avec dobébautres groupes ° plus grande ®chell

La collaboration de 'EAPM avec d'autres organismes, tels que la Commission européenne,
augmente aussi son influence sur les politiques en matiere de ressources humaines au niveau

continental.

«Les membres de 'EAPM sont profondément et directement impliqués dans la mise en
Tuvre des r ®f or mes des mar ch®s du travai
mondialisation et du vieillissement de la population. L'EAPM encourage un leadership fort

et [échange de bonnes pratiques en Europe.

Le but de 'EAPM peut se résumer comme suit :
A Connexion et collaboration
A Soutenir les membres de I'Association nationale

A Développer et promouvoir la profession en Europe
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L'EAPM promeut les RH a travers I'Europe et dispose des pouvoirs suivants, pour :

A Soutenir et développer la connaissance des questions et activités liées aux ressources
humaines ainsi que leur importance pour lindustrie, le commerce et

l'administration des secteurs public et prive,

A Fournir encouragement et soutien au développement organisationnel des

associations nationales de RH dans les pays européens,

A Faciliter les contacts, les liens associatifs, le partage d'informations et les

événementde réseautage parmi ses membres,
A Etablir, développer et maintenir des liens et des partenaratsc d'autres
organisations européennes et internationales actives dans les mémes domaines ou

des domaines similaires,

A Entreprendre des activités paneuropéennes ou internationales qui contribuent

directement ou indirectement aux objectifd'HAPM, et

A Lever des fonds pour la promotion de projets paneuropéens en matiére>de RH

Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD)

Cette association a été fondée en 1913 et se trouve au Relkninmais elle opére a
| 6®chell e international e.
Forte de ses 160 000 membres, elle possede un site internet tres riche, présentant les services

disponibles suivants :

A 6 The poeroopflees Wne witin@ compléte sur les métiers liés aux RH, les
services orientés vers les adhérents, la mise en relation avec des ambassadeurs pour

découvrir tous les métiers ;

8 Extraits du site interndittps://eapm.org/purpose
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A 6Views ang uneigbbsbque d®di ®e ~ | 6act

de vueune veille métier

A 4T o p i:engépertoire des pratiques par theimeluant des podcasts, des études de

cas, des guides et articles de recherche

A Knowl edge umebd®ubriqgue qui regroupe tou

(enquétes, fiches mémo, webinaires, études de cas, etc.)

A 4 e a r n:unregpéce riche dédié a la formation en ligne pour les adhérents;en RH

A dMe mb e r sfditintgréssantici: chague membre est catégorisé : student member,

foundation member, associate member, chartered member et academic membership.

Chaque catégorie a un réle et une contribution attendus, bien définis.

3.2.2 Associations mondiales de DRH

World Federation of People Management Associations (WFPMA)

La WFPMA est une association mondiale basée aux-Btaits fondée en 1976.

Ellergr oupe 90 associations nat remésenfard glusdee DR
550 000 membres. Son objectif est de promouvoir la profession des ressources humaines a
| 6®chell e mondi ale en proposant des ®v nen

mondial des RH, des ateliers et des groupes de travail.

Society for Human Resource Management (SHRM)

Installée aux Etatbnis, cette association a vu le jour en 1948.

Elle compte parmi ses membres gessonnes de plus de 165 pays et compte plus de 300
000 membres.

Elle offre une gamme compléte de services, y compris des programmes de certification en

ressources humaines.
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El'le se distingue par son rtle affirm® de
des spécialistes en ressources humaines aupres des Iégislations et instances internationales.
Le lobby insitutionnel est classé en fonction de sept themes : workforce development,
workplace inclusion, workplace flexibility and leave, workplace governance, workplace
healthcare et workplace immigration avec des catégories plus larges : stategiffiaats,
policy.
Autre particularit® de | 6association : une
toutes les entreprises partenaires de la SHRM, qui se spécialisent dans des solutions en

matiere de ressources humaines.

Trois points attirent particulierement notre attention au sujet des associations européennes
et mondiales comparativement aux associaigsigesle notreterrain les réles catégorisés,

comme ceux de la CIPD, les pratiques répertoriées, les formations en ligne et certifiantes,
qgui favorisent | 6aspect professionnal i san

valorisation du lobbying, elle aussise en avarpar theme.

33 Notre terrain do®tudel dasebuori aesgramesd & s
collectivités territoriales (ADRHGCT)

Avant de nous concentrer sur | 6 ADRHGCT, V 0

contactées pour ce projet de thése.

€ | 6origine, nous avons choi si guatre ass

i ssues des trois fonctions publiques : hos

A Lbassociation des dir ecdee grandes aledivités e s S
territoriales (ADRHGCY)

A Lbassociation nationale de@®NDRH)r-60600eur s
membres (dont 20% de DRI secteur public) répartis dans 70 groupes locaux

A Lbassociation des dir e déesetablissemdnesgublice s s o
doenseignement Filem®60iet8dmemiresu p 6 DRH

A Lbassociation pour | e d®vel ogapselee nt

établissements sanitaires et sociaux (ADRHESE0 membres
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Depuis quatre ans, nous sommes membres de
humaines.

Nous b®n®f i cions ainsi du partage quotidi
groupe WhatsApp cr®® ~ cet effet et do®v

entre les membres.

Quant ~ | 6ADRHGCT, nous avons acc s ~ tou
une posture combinant ethnographie et netnographie : échanges virtuels et en présentiel
restreints entre le président et ses yioésidents, entre les membres de la comamté et

participation aux événements.

Notre travail de recherche doctoral se concentre sur le secteur public.

Trois des quatre présidents des associations ont commenceé leur mandat au dernier trimestre
2 0 2 0 ,-adoebag mdment ou notre thése a débuté.
Nousavons réalisé un entretien avec chacun de ces présidents pour leur présenter notre projet

doctoral.

LOADRHGCT a rapidement ouvert | 6acc s 7 s
- Acceés au canal de communication par courriel réunissant 220 membres ;
- Intégration du groupe WhatsApp, qui he compte que le président et les 14 vice
présidents ;
- Tous les évenements organisés depuis que le terrain est devenu accessible le
31/03/204. 1 sbagit de trois journ®es do®t
|l es assembl ®e s g ®n&sréuhianstrimtbgrielleddassrerobees a t i

du bureau, ce qui représente environ douze rencontres.

Cette associatiotravaille régulierement avec des cherchgusr | 6 entr emi se d
coll aborations, telles que des interventi
gue des projets de recherehetion menés dans des collectivités.

Quant ° | 6ANDRH, nous sommes simpl ement me
en ressources humaines, des échanges sur les meilleures pratiques et des activités organisée

depuis quatre ans.
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Contrairement ~° | 6 ADRH®GOCITO, rmmedmlrrgeasni s altd ® ;mh
et 120 membres dans le groupe local auquel nous sommes affiliés.
Les échanges sur le groupe WhatsApp se font principalement entre les mémes membres,

refl ®t ant ai nsi | 6i mportance du capital sc

Ainsi , chaque individu met en Tuvre | es
Stéphanie Dameron :

- la coopération instrumentale intéressgaj a une perspective calculatoirdes
membres coop rent parce quodils sont int ®r e
- la dimension identitaire de la coopération (la proximité amplifie le sentiment

dobappartenance au m°me groupe social).

331 Statuts de | 6ADRHGCT

Cette partie vise ~ examiner | esensnet@mitut s
| 6accent sur | es aspects cl ®s.
Les extraits proviennert du site internet

Les reglements de cette organisation, soumis aux dispositions de la loi du ler juillet 1901 et
du d®cret du 16 ao¥%t 1901, ont ®t® approuv
générale le 7 décembre 200%.se composent de onze articles.

Au sein de | o6article 3, il est int®ressant
1 aregrouper les responsables des ressources humaésesollectivités territoriales

et des établissements publics de coopération intercommunale pouvant adhérer a
| 6Association des Maires des Grandes Vi
leurs établissements publics regroupant plus de 1 500 agents ou représentant une
popul ation dbéau moces c80t 00 dadnttra®d
association des autres, not amment avec
directeurs des ressources humaines des territoires), association regroupamgrétgal

des DRHde la fonction publique territoriale.

® https://www.drhgrandescollectivites.fr/
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1 aétablir, entrelesadhérents des r el ations doé®change e
| 6exercice de | a fonction RH au sein de

1 aétre un lieu de réflexion, de concertation et de propositions, notamment auprés des
pouvoirspublics et services publics, en matiere de gestion des ressources humaines
et de statut de la Fonction Publique Territoriale i | sbéagit ici de -
au lobbying

1 aorganiser des manifestations (colloguesj our n®es do6é®tudes) ,
et des prestations en rapport avec son objet,

1 a établir des échangeasvec des organismes publics ou prie§snt des objectifs
similaires et existant 7 enldéc@urinenbtie sujen at i
de th se et |l es trois autr easpérammdententat i o
des rapprochements avec les trois autres associations citdessag | 6 ANDRH
| 6 ADRHd& S DRH : participation mutuelle aux événements de chaque
association (journ®es do6®tudes, aux col

f a programmer toutes autres activités pouvant se rattacher aux objeetiéssils

définis

En ce qui concerne | a cloinpdls®si om ®vVIiodaRe

titre individuel.

Elle se compose de
1 membres actifs peuvent étre membres actifs les responsables des ressources
humainegdes collectivités territoriales et des établissements publics de coopération
intercommunale cit®s “; |l 6article 3 des
T membres dohsounrnepmroposition du Conseil
d®si gn®es membres dbéhonneur, |l es perso
raison de leur compétence particuliére, de leur notoriété ou des services rendus a

| 6assoktsanbdbont pas voix d®li b®rative
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Oar t@®lvcolgeue6 | a composition du conseil déad

—
@)

Léassembl ®e g®n®r al e ®I it pour une p®ri o
déadministration, dont | e nombre est au mo
déadmini strat i on: ue présidante cindviceprésidents, ium gésorier.

Toutes ces fonctions sont entierement bénévoles.

En cas de vacance, |l e Consei l déadmini str
de ses membresleur remplacement définitif intervient au cours de la plus prochaine
assembl ®e g®n®r al e. Le membre ®l u | 6dest [

membre remplacé.

Le Conseil déadministration d®signe en so
déune dur ®e de trois ans, renouvelable. A
déadministration, |l e scrutin d:eestorusialdenat i
souligner que des r gles sp®cifiques nbéont

ouduvicepr ®si dent au sein de | 6ADRHGCT. Apr s

affirmer que les nominations se sont faites par cogotati

Le Pr ®sident est habilit® par a pgieddre®tguaet i o n
d®ci sion, ~ souscrire tout contrat pour as
justice. Il peut déléguer ses pouvoirs, sous sa responsabilité, a des membres du Conseil

déadmini stration.

[ assur e | es fonctions admi ni stratives C
membres du Conseil déadministration, convoec
Le tr ®sorier assure toutes |l es recettes et
|l es documents comptables n®cessaires ~° | a
Article7: pouvoirs du Conseil dobéadministration
Le Conseill déadmini stration est i nvest.i d
| 6associ ati on, d®ci der et r ®al i ser tout es
r®s ol utions vot®es par: | 6assembl ®e g®n®r al

T il d®finit des programmes dbacti on
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T il prononce | 6admission ou | di@galellasi on
cooptation, prenant cette forme dobéadmi
Lorsqudun poste est vacant , l e bureau
coll ectivement sur | 6préside®qgurpdiderd.n doédun r

1 il est habilité dans les limites des dispositions prévues dans les statuts a établir des
reglements intérieurs ou éventuellement les modifier

T il g re |les fonds de | 6association, d®
des comptes et se prononce sur le budget prévisionnel

1 il peut créer toute commission ou groupe de travail sur différents thémes de
recherche conforme a lani ssi on do6®tudes et de pror
| 6associati on

T il pr ®pare | es affaires soumi ses N e

convocation et de | 6ordre du jour
Article 8: assemblée générale
Lébassociation se r®unit en assembl ®e g®nE
gudell e est convoqu®e par l e Pr ®sident 0 |
membres.
Article 9: assemblée générale extraordinaire
Une assemblée générale extraordinaire peut étre réunie sur convocation du Président ou

sur demande du tiers au moins des membres
Article 10

Léassociation est habilit®e °~ employer de:c
leur administrationi ci se pose |l a question de.Cete prof
derni re fonctionne sur l a base (dwmotreb ®n ®v

connai ssance) : un poste dbéassistante et
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Article 11: dissolution

La dissolution de dl®kads®Rec i”attioaunt pnourrerna °ptar
extraordinaire, spécialement convoquée a cet effet et comprenant au moins la moitié des
membres en exercice.

La décision doit étre prise a la majorité des 2/3 des membres présents ou représentés. En
cas de dissolution, | 6assembl ®e g®n®r al e
|l es modalit®s de d®vol ution deduledualletdd0f , co
et du décret du 16 aolt 1901.

332 Pr®sentation de | 6ADRHGCT

Cette association integre 220 adhérents

Adhésion
Les DRHou Responsables des RH
1 de collectivité territoriale (Ville de plus de 80 000 habitants, Département, Région)
T d6EPCI (Communaut ® UdbAg gileo m&@r aCtoinomu)n apud
| 6Association des Maires des Grandes
1 de toute autre collectivité et de son établissement public employant plus de 1500

agents ou représentant une population de plus de 80 000 habitants

Partenaires
Quatre partenaires sont ment iauman®@stouwsnaus | e

rédigeons cette these

Bilan du précédent mandat

Lorsque Mat hil de | car dengR02e,elld valorese I¢ bilan ee sdne |
prédécesseur, Johanthewmet ec | es pointsemottroide aln@as $
a soumis 16 contributions structurantes au gouvernement et aux parlementaires et a conduit
plusieurs études pour éclairer le débat public en proposant des actimesetes, justes et

utiles pour le service publicCes contri butions ont port® s

RH : exonération de la journée de carence pour les femmes enceintes, préservation du statut

- 117 -



A
/(Y
SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
tout en | 6assouplissant, l utte contre | a
retraites, évolution des instances médicales, négociation collective dans la Fonction
publiqgueé Le tdavhodohsdecilabbgnnggr ©ce ° |

est incontestablement reconnu.

Léassociation a ®gal ement pour sui Vvi ses r
coll oque annuel et de plusieurs journ®es
benchmar k annuel sur | 6absent ®i s medesges | a

membres lors de nombreux évenements, et elle a également développé ses partenariats
ElI'l e a aussi toujours ® t ® aux c!lto®entreles a

professionnel.les.

LOADRHGCT privil ®gi e | 6®change de prati que

de vue.

Les axes du mandat

La DRHdu quotidien

Lébassociation est avant tout une associ ati
Eledoit donc f our niadapté aux beaoths du quibtidi@nc A e nitee,elas

|l iste de diffusion constitue | 6outil <centr
sur les positionnements de chacun.e et le partage de documents. La richesse de ces échanges
sera capitaliséestructurée et conservée sur un espace dédié et sécurisé du site internet.

De pl us, afin doé°tre toujour sdetéféred.esest p o |
constitué en charge de suivre la préparation et la sortie des textes.

Dans la continuité de la dynamique développée lors de la crise sanitaire, des groupes de
travail sont mis en pl ace &suruntmpsctouitdes de |
documents utiles etetés en mains pour les adhérent.es (en mobiliséed expertises en

pr ®s ence parmi | es membres et en valorisan
| 6appui -cordérehca). vi si 0O

Les contributions de | 6ensemble des adh®
mobiliser ponctuell ement | 6expertise de cft

les territoires.
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Ces groupes de travail enrichiront encore les échangas sei n de | dass
contribueront ° renforcer | 6esprit de part
Léassociation, espace de r®fl exion et de i
La force de | 6association est ®gal ement df¢

La prospective sbéenrichira duévaoppementedese n t
échangesinter-Fonctions Publiques et avec le secteur preén sbappuyant
représentant.es des associations de OReHes secteurs, les universités et laboratoires de
recherche afin déouvrir des pistes doéinnoy
Cette r ®f 1 exi on nourrira | es th®&mati ques
développeront sur les territoires avec un double objectifter ancré.e dans le réel tout en

construisant | 6avenir

L6 as s oci avbixdesnDRHterntdriaux

Cet axe de travail vise a partager et faire comprendre les enjeux RH des collectivités et a ce
gue | es modalit®s dbéapplication des mesur
réalités des collectivités.

Léacti vi t ® pduesuiMrach forsnulantgles contributions auprés des partenaires
institutionnels | ors de | 6® aboration de r

| argement | es adh®rent. es volontaires pour

Une association connectée

« Ces derniers mois ont permis de développer le recours a des outils numériques qui
rapprochent les adhérent.dsa visio sera notamment renforad@eit en conservant, chaque
ann®e, | es temps en pr®sentiel et convivVvi é
Le site internet désormais rénové sera pleinement explatéhivages des fils de

di scussion, post de webinaires, mise en |
Nous mobiliserons notre ®nergie pourunepr ®s e
association de professionnel.les, utile pour ses adhérent.eseb@t compte dans le débat
publ i c, attach®e ~ | 6int®r°t g®n®Tr al , aux
fonction RHy.

- 119 -



A
/(Y
SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
Tous ces axes ont ®t ® pr ®c®demment ®voqu®:
virtuell e permettant de d®cl oisonner au n
les membres aux contributions produites auprées des partenaires institutiaimseigue le

rapprochement avec doautres associations.

'l y a ®galement un aspectcaemimabdams od d & u t

gue | 6 ACHraiRadd méthodes trouvestt effetun intérét a étre testées dans le cadre
associatifd apr s | es propos ac c oElles®eurraemnrt raussi 6 a n
sbappliquer dans un contexte manag®ri al

enrichir les offres de services destinées amanagersau sein des organisations pour

|l esquell es | es membres dbébune association t

Composition du bureau

Un président accompagné de dix vm@sidents, dont chacun a un portefeuille de

thématiques a gérer.

333 Léenvironnement dans |l equel elle sbinsc

Apr s avoir suiuvi | 6 ADRHQ@@3), voiailesgairtts fogtsuea t r e

points faibles que nous pouvons partager :

Les points forts de | 6ADRHGCT sont l es s
| 6attribution de t-prE@RItdegutes Poammel elsd AN
prospective, le croisement de pratiquesiste¥ ct eur s, un espacege doé®c
une communauté virtuelle active, un travail de lobbying reconnu pour sa qualité par les
partenaires institutionnels, les partenariats, les contributions, les benchmarks et les études

proposés chaque année.
Voici les aspects a amélioreclarifier la stratégie et le modéle économique, accroitre la

visibilit® dans | es m®dias pour renforcer

les réseaux sociaux professionnels.
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Son degr® doéouverture demeure discr 00Mmi nani

membres plus de 20% de DRH du secteur public, une association présente dans le méme

secteur (I 6ANDRHDT) qui semble avoir une ¢

Pour mieux comprendre | 6environnement dan:

de présenter la fonction publique territoriale et son fonctionnement.
3.3.3.1 La fonction publique territoriale 1°

Ladécentralisatiorm condui t " l a cr®ation doéune f on«

I I s 6agi s auxcolectidités led mayengen persomoelr assurer leurs nouvelles
compétences.

La fonction publique territoriale constitue un des trois versants de la fonction puldigue
principes unificateurs). Mais le principe de libre administration des collectivités
territoriales fait que la FPT présente des spécificités qui lui sont propres.

Les conditions d'emploi des agedes communes, des départements, des régions, des offices
publics dOHLM et des ®tabl i s sePG)omt &téfixéke € 0 ¢
par laloi du 26 janvier 1984 portant dispositions statutaires relatives a la fonction publique
territoriale.

La loi pose le principe d'une fonction publique territoriale (FPT) disposant de statuts
nationaux mais dont la gestion reléve de la seule responsabilité des collectivités territoriales
et de leurs établissements (@onseil constitutionnet'est prononcé sur le respect du
principe de libre administratiorles collectivités dans sa@écision n83-168 DC du 20
janvier 1984.

Les fonctionnaires territoriaux sont régis par ¢®de général de la fonction publique
(comme les fonctionnaires d'Etat ou les fonctionnaires hospitaliers). La FPT s'organise
selon lesystéme de la carriéret recrute ses agents titulaires suomcours.

La loi du 13 juillet 1987 aenforcé lepouvoir des élus en matiére de recrutement et de

gestion de carriereles fonctionnaires.

10 Extrait du sitehttps://www.viepublique.fr/fiches/2018%juestce-quela-fonction-publiqueterritorialefpt (derniére modification
06/03/2023)

- 121 -


https://www.vie-publique.fr/fiches/20185-quest-ce-que-la-fonction-publique-territoriale-fpt
https://www.vie-publique.fr/fiches/20185-quest-ce-que-la-fonction-publique-territoriale-fpt
https://www.legifrance.gouv.fr/loda/id/JORFTEXT000000320434/
https://www.legifrance.gouv.fr/loda/id/JORFTEXT000000320434/
https://www.vie-publique.fr/fiches/19549-quest-ce-que-le-conseil-constitutionnel
https://www.vie-publique.fr/fiches/20157-quel-est-le-contenu-de-la-libre-administration-des-collectivites-locales
https://www.legifrance.gouv.fr/cons/id/CONSTEXT000017667641/
https://www.legifrance.gouv.fr/cons/id/CONSTEXT000017667641/
https://www.legifrance.gouv.fr/codes/texte_lc/LEGITEXT000044416551
https://www.vie-publique.fr/fiches/20252-le-systeme-de-la-carriere-dans-la-fonction-publique
https://www.vie-publique.fr/fiches/20185-quest-ce-que-la-fonction-publique-territoriale-fpt

A
é{m\

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
La loi du 20 avril 2016 relative a la déontologie et aux droits et obligations des

fonctionnairess 6 appl i que aussi aux fonctionnaires
juillet 1983, elle précise leaspects déontologiquggxercice des fonctions avec dignité,
impartialité, intégrité et probité ; obligation de neutralité ; respect du principibiée )

et met en place un dispositifdr ®vent i on des. conflits doéint
La loi du 6 aolt 2019 de transformation de la fonction publiglaegit les possibilités de
reclassement des fonctionnaires territoriaux momentanément privés d'emploi (FMPE).

Les fonctionnaires territoriaux sont organiséscaures d'emploigt non ercorpscomme

les fonctionnaires d'Etat ou les fonctionnaires hospitaliers.

Les candidats qui réussissent un concours territorial ne sont pas affectés de plein droit sur
un poste comme dans la fonction publique d'Etat ou la fonction publique hospitaliére. lls
sont inscrits sur unkste d'aptitude nationalevalable un an et renouvelable deux fois a leur
demande. lls doivent ensuite faire acte de candidature aupresng@syeurs locaugour

exercer un emploi (ce qui garantit la liberté de choix de I'employeur élu). Aprés trois ans,

la liste d'aptitude n'est plus valable et le lauréat qui n'a pas été recruté perd le bénéfice du

concours.

La carriére des fonctionnaires territoriaux differe également de celle des fonctionnaires des
autres versants de la fonction publique en raison de la liberté qu'ont les collectivités
territoriales de créer ou supprimer des emplois. De ce fait, deux orgasisont chargés
d'accompagner les agents territoriaux tout au long de leur carriereCeletre national de

la fonction publique territoriale (CNFPTet lescentres de gestion
3.3.3.2 Le centre national de la fonction publique territoriale (CNFPT)!

Le Centre national de la fonction publique territoriale (CNFRiBsure quatre missions
principales :
1. Laformationdes agents territoriaux ;
6observati on évblutibns dusdrvicepulpiatérritodah d e s

2. L
3. L6organisation des concours des cadres
4. L

o

apprentissage

11 Extrait du sitehttps://www.viepublique.fr/fiches/20190e-centrenationatde-la-fonction-publiqgueterritoriale-cnfpt (derniére
modification 04/09/2023)
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Il disposedeservices déconcentrésir 'ensemble du territoire.
Le Centre national de la fonction publique territoriale (CNFREt un établissement public
administratif doté de la personnalité morale et de l'autonomie financiére. Il regroupe
| 6ensembl e des col | e cforction pguldlique tertitorigdeFRTH, B i s s e
I'exception de la Ville de Paris et de ses établissements.
Selon larticle L4525 du code général de la fonction publique (CGFP), le CNF&dfinit

lesorientations générales de la formation professionniddle agents territoriaux
Il assure également :

T La mise en 1 uvr recomhassange dell'ex@édemae prefessioanelle

1 Le suivi des demandes de validation des acquis de I'expérience (VAE) et de bilan de

compétences ;

f La gestion de l'observatoire de I'emploi, des métiers et des compétences de la FPT

et du répertoire national des emplois de direction ;

1 Lerecensement des métiaisdes capacités d'accueil en matiére d'apprentissage

la réalisation d'actions pour développer I'apprentissage ;

1 La mise en place de dispositifs pigéparation au concourexterne et au troisieme
concours pour l'accés aux cadres d'emplois de catégorie A, visant a diversifier les

recrutements et assurer I'égalité des chances entre les candidats.

Il est ®galement charg® de missions partic
catégorie A (catégorie dite A+) :

f Organisation des concours et examens professionnels ;

T Publicit® des cr ®ations et vacances d?oe
T Prise en charge des fonctionnaires mome
1

Recl assement des fonctionnaires devenus

Le CNFPT est administré de facon paritairgpar des représentants des collectivités

territoriales et des représentants des organisations syndicales des fonctionnaires
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territoriaux. Ses r essour cdisatiopablgatdireversée n t

par les collectivités

"Pour l'application au niveau déconcentré des décisions prises dans le cadre des missions

du Centre national de la fonction publique territoriale en matiere de formation, une
délégation est établie dans chaque régigarticle L45112 du CGFP).

A

des orientations nationales et y ani ment

Le CNFPTdispose par ailleurs deing instituts: I'Institut national des études territoriales

s

€ | 6®chell e de | eur territoire, |l es d®Il ®ga

(INET) et guatre instituts sp®cialis®s (I NS

formation et de former les cadres de direction des collectivités territoriales.

Chaque institut est sp®cialis® dans wun <ch
1. Solidarit®s et | a sant® (I NSET doAnger

2. Aménagement et développement durables des territoires (INSET de Dunkerque) ;

3. Services techniques et environnementaux (INSET de Montpellier) ;

4. Services a la population, culture, politiquéslucatives et sportives (INSET de
Nancy) ;

5. Management stratégique, pilotage et gestion des ressources dISEasbourg).
3.3.3.3 Les centres de gestior

Les centres de gestion sont dedablissements publics locaux a caractére

administratifinstitués au niveau départemental (ou interdépartemental pour la région ile
de-France).

lIs se voient confier certaingsissions en matiere de recrutement egéstion du personnel
territorial (sansque les collectivités soient pour autant dessaisies de leur pouvoir de
décision).

L'affiliation d'une collectivité ou d'un établissement a un centre de gestion peut étre :

12 Extrait du sitehttps://www.viepublique.fr/fiches/2019tue sontlescentresde-gestionde-la-fonction-publiqueterritoriale (derniére
modification le 04/09/2023)
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1 obligatoire, pour les communes et leurs établissements publics qui emploient moins

de 350 fonctionnaires territoriaux titulaires et stagiaires a temps comaietlée
L452-14 du code général de la fonction publique) ;
1 ou facultativepour toutes les autres collectivités et leur établissements.

Cette affiliatvensemmMactcompageecdui sation f
salariale de la collectivité (ou de son établissement).

En principe, les collectivités non affiliées assurent elisnes les missions dévolues aux
centres de gestion par la loi. Elles peuvent toutefois choisir de recourir au centre de gestion
de leur département.

Certaines missions obligatoires assur ®es |

des collectivités, affiliées ou non.

Parmi les missions exercées par ¢emtres de gestiorafticles 145234 a 145248 du

CGFP), figurent notamment :
1 l'organisation desoncours et examens professionn@lstres que ceux organisés
par le CNFPT) ;
1 lapublictédexcr ®ati ons et \aatesque ks pdidiéesmparlleo i s
CNFPT) ;
T la prise en charge des fonctionnaires
ceux dont la prise en charge incombe au CNFPT

1 le fonctionnement desstances consultatives

1 le secrétariat desonseils médicaux

1 l'assistance juridique statutaire (y compris pour la fonction de référent déontologue)
1 la désignation d'un référent laicite ;
1 I "accompagnement personnalis® pour | 0 G

agents.
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3334L6institut national des ®tudes territo

L 6 I NéestTun institut qui dépend du CNFPS3pécialisé dans lbormation des cadres
supérieurs et dirigeants de la fonction publique territoriale (4s@iflairedormés chaque
année en formation continu¢),6 | mgsure lagformation :
T initiale des | aur ®at s des concours d
conservateurs de bibliothéques, conservateurs du patrimoine
1 continue des cadres supérieurs des collectivités territoriales de toutes filieres :

administrative, technique, culturelle, ou encore médigoiale.

L 6 | Neh Tien avec lalirection des concours et de la mobilité des cadres de direction du

CNFPT, accompagne les cadres de direction tout au long de leur carriere professionnelle :
orientation formative, conseils sur le parcours professionnel, aidevilailité...

L 6 | NcBnfribue également a la réflexion collective sur les questions territoriales en

produisant des études, ouvrages, en organisant des événesients.

Le CNFPTf or me donc wun public plus | arge que
territoriaux.
Les objectifspaftiech®e denlksbdlenetl es valeur
les compétences, réinventer des modeéles pédagogiques et fédérer les cadres et partager avec
les autres fonctions publiques.
Les partenariatsl e | 61 neit sont 1 ssus

-« Des réseaux professionnels des métiers de direction en collectivités locales

- Des associations do®l us

- Déautres grandes ®col e Résecamdes éaalemdersdrvical a n ¢

public
- Les acteur s |l ocaux de |l a formation ° [

europ®ennes au sein du P'le europ®en d¢
- Les réseaux de professionnels et universitaires européens ;

- Des universit®s et des ®col es dbéadmini

N

(@)
QO
P

- Des acteurs priv®s, mobi ki s®s dans |

Bl nformati ons i s s u e: stpglinet.sniptfrdinei/presestatidginet/peb@osline® i n e t
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Une nouvelle feuille route a ToRlesmgentp 0s ®

territoriaux sont de catégorie , Gpécifcité qui implique un «anagement adapte

« Mettant lui aussi en avant plusieurs spécificités de l'institut, dont la dimension-"inter
filieres", "l'ancrage dans les réalités quotidiennes des collectivités" et "l'individualisation”
des contenus, Belkacem Mehaddi (directeur général adjoint du CNfERIrecteur de
I'Inet.) évoque par ailleurs la volonté d™élargir les profils accueillis a I'lnet".

Il mise en outre sur "l'innovatiopédagogique, la R&D, la prospection et I'évaluation™ :
développer de nouveaux formats, renforcer "lI'lnet hors les murs" (donc ailleurs qu'a

Strasbourg) en s'appuyant sur I'écosysteme du CNFPT, mener de la "recherche appliquée”

ou "rechercheaction",déved pper " | ' apprenancex»®ntre r ®se
Enfin, | 61 net | oue udes entretiens terrltoBauxdda Steasbou@o r g
(ETS).

«Moment incontournable dans la Fonction publique territoriale, les ETS sont le grand
rendezvous de tous | es managers territoriaux.

une occasion unique de r ®f | ®c hi liguedatadee mb | e

Chaque année, plus de 40 rencontres permettent aux cadres territoriaux de :
1 Prendre de la hauteur
§ S0inspirer avec des retours doexp®rienc
1 Faire un pas de c6té avecdesnt er venants exer-ant dans
fonction publique
1 Tester et développer des outils et des méthodes
1 Développer ses pratigues managériales

1 Renforcersonréseabd ent r ai de.

Les ETS accueillent toute |l a diversit® de
ingénieurs en chef territoriaux, officiers supérieurs de sapporapiers, conservateurs ou

médecins territoriaux.

1 https://www.banquedesterritoires.fr/inghefeuille-de-route renouvelegpourmieux-formerles dirigeantsterritoriauxaux-enjeuxdu
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Par ailleur s, | 6®v ®ne ment est ouvert - | 6
transformation publique.
T Partenaires des collectivit®s, fonctior

1 Entreprises et associations.
Cette multiplicit® de profils &est aut ant
réseau»®.Les ETS viennent prolonger ainsi | a n

nouvelles connaissances et compétences dans le cadre de formations continues.

3.3.4 La posture du directeur des ressources humaines ses attentes et motivations

pour rejoindre une association professionnelle.

Afin de mieux comprendre les attentes et la motivation des directeurs des ressources
humaines qui souhaitent adhérer a une association professionnelle, nous exposerons dans

cette partie leur point de vue ainsi que leurs enjeux.

3.3.4.1 La posture du DRH

Historique

«Comme | 6expl i qu e nRierrd Bowche, diractear ues études dJ graupe
Mer |l ane et conf ®rencier international, | 0c¢
1820 avec |l e directeur dobéusine et | es cont

A partir de 1880, les premiers services du personnel naissent avec comme mission principale
le recrutement massif

Aprés les courants du fordisme et du tayloristaefonction évolue pendant les trente
glorieusesavec la création dé 6 A N @& P947 (association nationale des chefs du
personnel).

Puis les chocs pétroliers ménent a un enrichissement progressif des tabhesd. €« c 6 e st
1990 que la fonction devient plus stratégique et se mue en atout de compétitivité. On

commence alors a parler de services RHapporte Caroline Diard>'®

15 Informations extraites du site internet des Ehps://www.inetets.net/leconcept/

BEXxtrait htps/mwdaalconemthegungle.com/fr/articles/directibnfemmes
parite?q=7bd6e2a90310e93738b0ce71d8bf8190&0=7996&utm_content=bufferalc9f&utm_medium=social&utm_source=linkedin&utm
_campaign=buffer
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Témoignage
Nous souhaitons poursuivre cette partie e
ancien directeur des ressources humaaregollectivité territorialetrouvé sur le réseau

social professionnel LinkedIn

« DRHdans le secteur public est, pour ceux qui aiment la "res publica” et qui ont la passion
de cet environnement public et particulierement de I'environnement territorial, une vocation.

Une passion, c'est 24/7 au détriment de sa vie familiale et des autres choses de la vie.

DRHc'est aussi le métier ingrat : passer son temps a déchiffrer les nouveaux textes (inflation
legislative), accompagner des décisions difficiles dans un contexte budgétaire contraint,
passer son temps a expliquer que non, ce n'est pas parce que votresampsehpas sur un

site particulier que nous n'arrivons pas a recruter, que oui l'erreur est humaine et que les
heures supplémentaires oubliées ce reoigont étre sur le mois prochain.... jai des
centaines d'histoires comme ¢a ... En gros quand caerad¥st normal, la DRH fait son
travail, par contre quand ¢a va mal :

- La DRHest pas bonne,

- Je me demande bien quel est le travail a la DRH

- C'est simple de faire la paie, il faut appuyer sur un bouton

Bref, dans le temps, il y a de la fatigue psychologique qui s'installe, rarement accompagnée
correctement par la direction générale qui est souvent pas loin de penser la méme chose :
"je me demande bien pourquoi ce dossier n‘avance pas plus vite"-&tReoar il y a des
€équipes a accompagner, a soutenir, des situations a solutionner et des centaines de mails a
répondre... Alors ce poste c'est I'isolement : un directeur pas comme un autre, mais pas un
membre de la direction générale. Je compare ce ppS8piderman : maitriser beaucoup
d'aspects (paie, carriere, santé/sécurité/condition de travail, attractivité/recrutement,
formation, accompagnement managérial, réorganisation, maitrise de la masse salariale,

dialogue social...).

Il faut étre partout, tout le temps. Accompagner les élus, la DG, les managers (allons nous
parler un jour de I'absence de culture RH de nos managers ?), les agents, les OS... Mais qui

accompagne le DRF Etre en difficulté, étre malade, ne pas étre bien... Ca n'est pas
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acceptable pour un DRH. J'ai connu des responsables hiérarchiques qui m'appelaient pour
me parler d'un dossier aprés une anesthésie générale en me disant "¢a tombe mal cet arrét
maladie, il y a beaucoup de choses en ce momentiekaus vous ajouter unese de :

A crise sanitaire
mi se en Tuvre de | a |l oi de transformat.i
modification du rapport au travail

A
A
A difficultés de recrutement qui mettent les organisations en tension
A société de l'instantanéité

A

des organisations ou faire des réunions c'est avoir I'impression de travailler.

Vous trouvez un meélange explosif. Ce n'est qu'un petit apercu de la "crise dés.DRH
3.3.4.2 Ses motivations pour rejoindre une association professionnelle

Les directeurs des ressources humaines adherent a des associations professionnelles.
Certains invoquent |l a solitude inh®rente

| 6i mportance de partager r®guli rement des
Compte tenu de la nature délicate des sujets abordés et de la confidentialité des dossiers, il
peut °tre ardu pour un directeur des resso
ses défis en interne.

Lorsque | e DRH travaille au sein doune
collectivités territoriales), la tentation est grande de pouvoir échanger avec des pairs,

travaillant pour certains dans desHGED. | ect

Le vecteur identitaire sert de catalyseur
sur un sujet donné, une question complexe ou une difficulté rencontrée.

Ce sentiment dobébentraide sbdbaccentue ®gal eme
Apr s sb6°tre familiaris® avec | a communau

moment | a solliciter et r®pondre °~ son tol

Ai nsi, cbest un syst me dobéentraide qui s e
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Certains sujets, souvent dbdéactualit®, peu
parfois méme a des comparaisons de pratiques.
€ | 6oppos®, pour ce qui est des sujets rep

que la réponse soit trés courte, voire inexistante.

Les activit®s organi s®es par | associati o
d®vel opper |l eurs r®seaux et, ®ventuell emel
Cela repr®sente aussi une occasidenouvelles s or f
connaissances.

I est Iimpossible de parvenir ° un ®chang:

contredon, car la contribution de chaque DRH dépend du profil de chaque adhérent et de sa
maniére de contribuer.
Quant au bureau, il est contraint de participer a la pérennité de sa communauté de pratique

et donc de demeurer dans le réle du donateur.
Aprés avoir présenté les théories, tesceptset | 6 environnement de
souhaitons, a travers cette these, exploiter les données recueillies pour répondre aux trois

hypotheses suivantes

1. Comment les associations professionnellesont r i buent ” | 6 ®v

structuratiordes pratiques ?

2. Quelle est la place et le role dassociations dans la sélection et la diffusion des

pratiques ?

3. Quels sont les déterminartsd u n e @ Paurguoicesele retenue ou non ? En

guoi donnet-elle de la légitimité ? Pour qui ? Pour quoi ?
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Chapitre 2 : Analyseempirique et recommandationsmanagériales

La premiére partie de cette thése nous a permis de poser les jalons en liant les théories et
concepts notre sujet. Nous | 6 avbypothésespennodsu e e

souhaitons aborder.

[ est cruci al de revisiter ces points,

m®t hodol ogi e empl oy®e pour collecter | es ¢

Notre premiérehypothéses 6 i nt e r comrgeat les associations professionnelles

contribuent ° | 0 ®weslpratiqgueen et | a structur at

La notion de structuratiofait référence a Giddens et a sa définition conemgemble de
r gles et de ressources qui permettent | 6i
Cette interaction entre adhéreets le moteur pour générer des pratiques professionnelles

au sein des associations.

1 sdagira ici de montrer comment | es as:
régulierement des pratiques professionnelles, permettant ainsi a leurs membres de les
utiliser, de | es adapt eles, reprddeire slahe lseur milies p i r

professionnel

La seconddypothésee st | 6 occasion doéinterroger | a p!
sélection et la diffusion des pratiques.

En effet, face a la multitude de pratiques développées et disponibles au sein de ces

communaut ®s, i1l sobagira do®tudier | a posi't

sélection? Diffusion? Dans quel bu? Pour quel gaif?

Enfin, la troisieme et derniereypothéseaborderdes déterminantd 6 une plesat i qu

raisons pour lesquelles une pratique est retenue, légitime, pour qui, pour quoi ?
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Afin de répondre a ces traig/potheses nous proposons doéintrod.L

cette theése. Celei vient utilement compléter la premiére en présentant le terrain abordé, la
méthodologie employée pour récolter les données, les résultats ainsi que leur analyse.

Pour conclureyune série de recommandationanagériales sera proposeée.

1 Les associations approchées

En guise de rappel, notre projet de these se concentre sur le secteur public.

En tant gue praticien des ressources hum:é

ddbassociations professionnell es. L6AssoOCI
humai nes (ANDRH) est certainement | a plus
Entre 2019 et 2021, nous occupons un pos
professionnelles de directeurs des ressou

pui sque notre prise de poste enclenche as
des fins de veille métier et de réseau.

En outr e, nous avons coll abor® avec | 6 /
débenseignement sup®rieur public (SupdDRH)

les directeurs des ressources humaines nouvellement nommés.

Notre exp®rience professionnelle sbdéest | ir
Cependant, afin de couvrir | 6densemble du s
territoriale et hospitaliere.

Notre exploration des moteurs de recherche nous a conduits aux quatre entités mentionnées

dans le chapitre antérieur et qui sont les suivantes :

A Lbassociation des dir ecdee grandes aledivités e s S
territoriales (ADRHGCY

A Lbassociation nationale deANDBH)recteurs
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A Lbassociation des dir e adésettablissemdnts spublice s s o

débenseignement pup®rieur (SupO6DRH

A Lbassociation pour | e d®vel ogapselee nt

établissements sanitaires et sociaux (ADRHESS

Nous décidons de nous limiter a ce périmetre.
Nous prenons contact avec chaque pr ®si dent
du premier trimestre 2021 pour présenter le projet doctoral.

Trois dbéentre eux ont pris |l eurs foncti ons:s

1.1 Introduction du terrain dbéenqu°te

Cette partie permet doéointroduire chaque as

111 Léassociation des dir ec tesgransles dodestivittse s s 0
territoriales (ADRHGCT )

Terrain dé®tude principal

Dans | e chapitre pr®c®dent, i a ®t ® ment.i
pour le milieu de la recherche.

Une invitation de | a pr®sidente ° pr®sente
suscite | 6adh®sion de tous et nous donne ¢

Pendant cette période, qui correspond approximativement au mandat de Me#inddsoit

du 31mars 2021 au 3feptembre 2023, nous avons collecté toutes les données nécessaires.

Dans cette section, nous proposons une présentation détaillée de cette organisation et de son

fonctionnement.

- 134 -



A
/(Y

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
Compte tenu de la grande quantité de données recueillies, nous avons décidé de les analyser
| 6ai de de | a m®t hode de net n ecpgdegdupee ( q

les autres associations pour les autres méthodes de recherche présentées dans cette thése.

Fonctionnement

L 6 A DR H &sCrdgie de maniere classique par la loi du 1er juillet 1901 et par le décret du
16 aolt 1901.

ADRHGCT et ANDRHDT

Tandis que nous cherchions une association de DRH au sein des collectivités territoriales,
nous sommes tomb®s sur une autre associat

ressources humaines desritoires (ANDRHDT).

Nous avons naturell ement opt® pour | 6ADRH
gudell e repr®sent e.
En effet, |l es deux associations ont pour |

de bonnes pratiques par la mise a disposition de ressources (documentaires, via des canaux
dé®changes ou do6®v nements) . ldad addihf@fs® roenn cC ¢
L 6 A DR H @@dcation aregrouper «des responsables des ressources humadess
collectivités territoriales et des établissements publics de coopération intercommunale
pouvant adh®rer ~ | d6Association des Maire
collectivité et leurs établissements publics regroupant plus de 1 00Gamergprésentant

une population doéaw moins 80 000 habitant s
Quant ) | 6 ANDRH D«lles regpbnkables rdes gessourqgese humadess
collectivités territoriales conseils gaéraux, conseils régionaux, mairies, EPCI ainsi que

leurs principaux collaborateurs (adjoints au DRHKhefs de service des ressources

humaines)y.

Valorisation de la voix des DRplortée au niveau institutionnel

I'l est i nt®ressant de r et r an ssorisdpagedulrésead e s ¢

social professionnel Linkedin « L'ADRHGCT n'est pas qu'une association de
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professionnel.le.s RH. Elle conduit, via des études et des enquétes annuelles, des réflexions
sur lespolitiques RH et la nécessaire modernisation du statut. Elle s'appuie sur des valeurs

telles que respect, transparence et responsabilité

Les journ®es do6é®tudes annuelles sont dob6ai
proposésyin moyen de récolter dpsatiquegpour les consolider et transmettre les idées clés

au niveau institutionnel.

A I 6instar de | a journ®e do®tudes organi se@

des fonctionnaires, le programme mentionnait un atelier contributif ayamir«objectif,

dans un contexte do6é® aboration de | a proc!
Publique, de pr®parer une contribution col
|l a fonction publique. Iréflexien® et mp$ propaositiohsapedt o i s

étre méme nos inquiétudes, afin de répondre aextats des agents garants de la qualité

du service publie.

Nous remarquons également que chaque association porte la voix desDRikeau
institutionnel(etg u 6 ealotise cette action sur son site internet) :

A ADRHGCT : «En trois ans, elle a soumis 16 contributions structurantes au
gouvernement et aux parlementaires et a conduit plusieurs études pour éclairer le
débatpublic en proposantles actions concretes, justes et utiles pour le service
public. Ces contributions ont:expn@ratbr® sur
de la journée de carence pour les femmes enceintes, préservation du statut tout en
| 6assoupl i s s aanprécaritd, attractigité des métierg réforme des
retraites, évolution des instances médicales, négociation collective dans la Fonction
publigqgueé Le trdaeval & asdseocliahbhbyyinng gr ©ce

adhérent.es, est incontestablement reconnu

A S u p 6 DRPartenaire de France Universités et des principales associations
professionnelless e | 6 ESR et de | agitegalbmentauprBsHles S u
services ministériels (DGRH MESR) pour porter au mieux nos ambitions mais aussi

nos r®alit®s doéun »>m®tier en pleine ®vol
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A ANDRH: «Leader du d®bat RH, | 6 ANDRH &est
institutions publiques et privées, nationales et internationales, pour construire les

ressources humainegsb auj our déhui et »de demain, pl

ADRHGCT

(@}

Le bureau de |

Le bureau desltoADRHIGC® dtdaguatorze vie@ésidemts (au e
moment ou nous intégrons cette association en 2021).
Plus précisément

- Deux directeurs généraux des services au sein de centres de gestion

- Deux directeurs généraux adjoints aux ressoyrces

- Cing directeurs généraux adjoints des ressources humaines

- Trois directeurs des ressources humajnes

- Deux directeurs des ressources humaaasints
lIs sont tous bénévoles.
A notre connaissance, seul s deux :angagemtt s s
en charge de la gestion et de la maintenance du site internet et une assistante (qui dédie 10 a

15% desontemps a cette activité).

La présidentad e | 6 ®p oque cadfefsitr mand auuseocci ati on (¢

politiques». «Il y a une logique entre pairs.

Chaque vicgpr ®s i dent est responsabl e doéun domai

utilisant | es informations fournies sur | e
La pr®sidente agit comme principal poi nt
pr®side | es r®unions du conseil déadmini s
participe © I 6animation de | aslii sqtued "dec edil fi

|l es ®v®nements organi s®s par | dassociatior
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Entre avril 2021 et septembre 2023, nous notons cing mouvements au sein du bureau de
| 6 ADRH G CcElui detaprésidente etequatre viceprésidents.

Sur un effectif total de 19 membres (anciens, actuels et nouveaux), 14 ont suivi une
formation ° l 6l nstitut nati onal des ®tude

concours interne, soit un concours externe.

De plus, nous avons remarqué que six membres au moins ont travaillé dans des collectivités
de la régionNord ( vy compri s | anci enne conseill r
Transformation et de la fonction publique).

Léancien pr®sident travaill e ®gaipéswentst dar

Services proposés aux adhérents

Laliste de diffusionpac our ri el est | 6outil principal p
déo®changer sur | eurs pratigues cporeosfte sls'i ognun
se passe, les échanges sont basés sur un cercle de confiance>solies a confié la

présidente lors de notre premier échange en février 2021.

Un groupe WhatsApp a été créé en octobre 2018 pour permettre aux membres du bureau de

communiquer de maniére plus informelle.

Deux®Bv nements sont propos®s chaque ann®e
Les réunions de burea(une par trimestre en moyenne), animées par la présjdente

per mettent dombscdetsdés| 6oajetse du jswur e

|l activit® et | es actions prioritaires 7 r
Un benchmark annuel sur | 0absent ®i setsom e st
partenaire.

Enfin, des contributions sont transmises :
l a voi x de | 6 as slestbématiuesrecousrant deslemjeix spratégiguestos ,

encore sur les réformes en cours.
Comme | a plupart des sdesadciaataipd ®e, elt 6 AD RHI

virtuels, accentués par la crise sanitaire.
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En plus dé°tre une communaut® de pratiques

virtuelle de pratiques, comme évoqué lduspremier chapitre

Productions

Les productions sont corrélées au lobby institutionnel.
Elles traitent de thémes qui sont proches des réalités du travail sur le terrain, qui peuvent étre
val ori s®es au niveau institutionnel et g L

notoriétée (kit, infographie, conférences, propositions, rapports).

Exemples
- La mission attractivit® de | 0empl oi t el
de Montchalin, menée par Mathilde Icard, Coriiresforges et Philippe Laurent

- L6obtention du refus dbébacc s aux donn®e

dossiers dbébaccidents du travail ou de |
d®pl oy ® par alu@ADRHGCAnR pusi tevantd deE Coaskil
Constitutionnet

- Les six mesures ©° soumettre aux candi dse

- Le kit de prévention des violences sexuelles et sexistes

- Lam ssion de pr ®fi guration du fonds er
professionnelle, du maintien dans | 0em
professionnelles dans la fonction publique territorjale

- Autres ontributions: pr ®f i gur ati on de | 861 NSP, gr an
mesures de simplifications RH, refonte du systéeme de rémunération publigue, pré
projet du CNFPT20222027, préparation du projet de réforme de la fonction
publique.

Partenariats

L6i mmer si on au smeouws de rl maAteRiiidias sisamnt & ser

rapprocher de
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A L 6 A N DdrBvril 2021 par un échange de pratiques croisées sur le dialogue social
A Sup 6 DiRavers un premier échangeus forme de café virtuentre les deux
associationsayant permis de valoriser des similitudes dans le fonctionnement de

chacune ctbde moter un paeténdriat.

Des partenariatsfficiels ont été conclus

A Avec la Direction générale de I'administration et de la fonction publique (DGAFP)
en 2022 (1 6ANDRH a aussi formalis® en ¢

Il est intéressant de noter que nous avons découvert, dans nos recherches, un ancien
partenari at nou® en octobre 2016 @enoidns e | G
pr ®si dents de | &@gadheara ¢t Jedaul Charlez.
(I sbagissalit doaret inounteeautourl des 3pazes statagiues a t
suivants : le rapprochement publicivé et le partage de bonnes pratiques en matiére de
gestion RH ; un échange régulier sur des problématigues communes au niveau des
territoires ; une connaissance réciproque des activigsdakbux parties.
A Autres partenariats (passés ou actuels) : la GMF, Interiale, Edenred, Casden ou
encore Weka. Nous les retrouvons lors des évenements tenus en présentiel par
| 6associati on. l'l's sont ®gal ement assc

déoenqu°tiesattomrdgeanwebinaires sur des t

A Citons également Référence RH, une association académique regroupant une

guarantaine de Master RH.

A Dbautres as s opeuventavoo des padeeairdd Rarhmuns (la DGAFP
ou |la GMF avecl h6tADR&E&Savec | 6ANDRHDT,

A Un partenariat ponctuel avec | 6ANDRHDT

| 6enqu°te dabsent ® smed, i,nietni &eu ec hdadgube

taux de retour plus important des collectivités sur cette enquéte.
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Sel on notre exp®rience i mmersive, |l 6or gan

entités partageant ses principes.

Dans notre pr®sentation de | 6ADRHGCT, nous

éléments observés lors de notre immersion.

Expl orer | 6admini stration territoriale, q
tache ardue. Cependant, cette plongée nous permet de nous familiariser avec ses

préoccupations de maniere trés concrete.

Il est intéressant pour conclure cette premiére partie de mentionner les interrogations de la
présidente lors de la présentation de notre projet doctodds godes sont reproduits dans

le monde des associations professionnelles », « il y a des affinités, les gens se connaissent,
il existe des logiques de réseaux (la plupart des adhérents ont fait I'NET par exemple) : des
choses sont reproduites », « commemprésident s'entoure et pourquoi (d'ou cela vient ?)

».

Cette perspective initiale capte rapidement notre intéeétui enrichit considérablement

notre analyse.

112 L6Association nationale des (ANDRHOct eur s

Cette association est créée en mars 1947 (association nationale des directeurs et chefs du
personnel (ANDC®PNHUYsi Aur & ®ploefue,dic per sonne
sont au dernier jour dobébun stage organis® p

échangeset partages enrichissants pour leur pratigpeofessionnelle, ils décident de

continuer ~ se voir. »E6est ainsi que na’'t
Les voyagesprdof®aud@mestonegnr aci n®s dans | 0h
associaton |1 1 s sont | 6occasion doé®changer et d

YExtrait du ma gaHoissése gohrd Paris Dededird2023
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En tant que praticienne des ressources humaines depuis quinze ans, nous identifions
aisément cette association. Nous avons renouvelé notre adhésion annuelle chaque année
depuis 2020 dans le contexte professionnel.

Lors de | 6inscription, il est n®cessaire

Léassociation repr ®sent e, déapr s Laladesc
premiere communauté de professionnels des ressources humaing¢sé ) gui r
aujourdohui pl us JdRRH, @&p&tés enegperts Rid, sssus d2 RoHs les

secteur s. Une diversit® de profils et dbo

o
©

groupes locaux, partout en Franee

Chaqgue groupe fonctionne ~ sa mani r e. é
groupe parisienen pleirer i se du covi d. 1 néy a pas de¢
aux membres, mais de nombreux évenements et sessions de codéveloppement, précieux
durant ces temps doi sol ement

Lorsque nous présentons notre projet doctoral a la présidente de cette association, nous
rejoignons assez naturellement et sur sa suggestion le groupe auquel ellersémelle
membre, groupe situé dans la zone HalgSeine et composé de 120 membres.

Pour nous accueillir, nous sommes immédiatement ajoutés a une liste de diffusion WhatsApp
remplie de partages dbébexp®riences, partic
pandémie.

En effet, nous constatons que les DRH, toutes associations confondues, ont grandement
besoin dé®changer et de recevoir des bonn:

période sensible.

Cette association posseéde un bureau national composé de 12 membres, dont 8 personnalités
qualifiées, ainsi que 6 conseillers.

Elle compte 11 recrues permanentes et 16 partenaires.

De pl us, ell e dispose débun r®seau iIinterna
WFRPA, | e CIPD ou encore | 6EAPM.

700 évenements sont organisés chaque année adimbden s pi r er et do6 ®c he

®vV nements nationaux sont propos®s, comme
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Des sondages occasionnels sur | es sujets

C

-

des membres, tant au niveau national qgqudal

enguétes visent a accroitre les taux de réponse et a recueillir |éssatienmembres.

LOANDRH organise ensuite une conf ®rence

soulevés par les praticiens en ressources humaines.

Nous avons identifi® deux aut meust wpas di ea

et ¢ Commemau sp oruovwsn sam®Il i orer ? €.
Le feedback du terrain sembl e °tre une

association.

Le magazi ne (hdresérie Grand PaRi$] paru en décembre 2023) nous apporte

des informations complémentaires

A Lbassociation mentionne plus de 5000

traditionnelle, spécialisée, presse écrite, interventions radio ¢élé\aion).

A Elle porte la voix de ses adhérerggprés des acteurs publics en sondant sa

communauté a travers des enquétes permettant de recueillir des pratiques et

témoignages.

A L 6 AND Rrbpose une newsletter hebdomadaire, 50 webinars par an, des
évenements dédiés a sa communauté deures Pros Rk, des mémos, son
magazine (7 numeéros par an incluamte rubrique nommée «1 DRH en 3
pratiques »), une revue de presse et veille Rid,annuaire (ou chaque adhérent
donne son accord pour y étre mentionng)un espace carriere RH et une ligne

do®coute et dbébassistance anonyme et ¢
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Ce graphique nous permetdeo nst at er | 6 ®vol uti on depas s s an
l a cr®ation de | ass9d idadtaiddm®,r einlt sy eamt® ® dr

Pour conclure cette section, nous souhaitons mettre en avant sur un élément qui nous a
interpell ® |l a revue de | 6ANDRH, l a revu
méme directricelespublicités.

Cela signifieque la promotion des bonnes pratiques se fait dans le méme type de revue, ce

gqui permet aux associations concern®es de

I est pertinent de souligner gque |l a revu:
débexperts en ressources humaines de conf i e
l e but doé®t ablir des partenar i a@umanes detlaur s

r ®gi on parisienne (organismes de formatiao

travail, cabinets de conseih RH, SIRH, QVT et dialogue social, etc.).

Si | 6on ®voque de nouveau ce besoin dobéopd¢
exemple de recensement peut contribuer a tomber dans la tentation des modes manageériales
si les prestataires sollicités proposent les mémes pratiques, ce qui peutdgmpratiques

absurdes, inadaptées aux environnements des adhérents et de leur entreprise.
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113 Lébassociation des di r e cdegétablissenteetspuliios s s o u

débenseignement sup®rieur (SupO6DRH

Cette association a été créée en mars 2009 (igiozet 1901)

Au moment de notrentretienavec la présidente actuelle, MaBeéatrice Celabe, leur
effectif se situait entre 60 et 80 personnes. Ces derniers sont des directeurs des ressources

humai nes travaill ant dans des ®tablissemer

Cette association a pour objedfif

A De constituer un | ien r ®el et concret
collaboratif departage de compétences et de bonnes pratiques, de développer une

veille stratégique ;

A De créer un espace unique d'échangede professionnalisation entre les DReb
®t abli ssements publics dodébenseignement s

au niveau régional, national, européen et international ;

A De porter et développer les enjeux et actions relevant de la responsabilité sociétale

A De promouvoir lafonctondeDRH de | 6accompagnement

a des moments clés du parcours ;

A D6°tre un partenaire sur toutes | es ¢
professionnellee u autre structure iIintervenant o

recherche et un interlocuteur reconnu auprés des ministeres ;

A De défendre des intéréts collectifs et individuels des BiRigtamment la promotion
de la fonction de DRH

BExtraits des statuts de | 6association (2022)
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Le président est élu pour trois ans, rééligible une fois.

Quatorze membres ®l us pour troi.s ans compc
Le bureau est composeé :

A A titre principal, d'un président, de deux viper ®s i dents de pl ei n
tr®sorier et doéun secr ®taire.

A A titre compl ®-présidentaen charge dd fa waille stratégique et
communi cat i-grésidentardanarge dei lacceordination-te-France et
partenariats doumr ®siicdee nt en charge-prds@ent t er r
représentant les établissements non RCE (Responsabilités et compétences élargies),

doun t-a®sorneret doéun secr®t aire adjoin

Le CApr ®pare | e budget, fixe | 6ordre du
t h®mati ques des colloques et journ®es org
journées nationales des DR 6 ®t abl i ssement s publ i cs do

participe a la définition des besoins en matiere de formé&tion

Le site Internet propose une section pour

divisententroix at ®gori es : | es webconf ®rences, | e

Lors de notre premier entretien avec la présidente, nous avons découvert le fonctionnement
de | 6association et son principal mode de

Les membres échangent principalement sur cette liste de diffusion.
Cependant, une réflexion est en cours pour créer de nouveaux espaces de discussion.

Par ailleurs, depuis la crise sanitaleeprésidente de Sup'DRHratié des«ec af ®s e d 6
heure par mois. Ces rencontres virtuelles
confie que le nombre de participants est important et que les échanges entre membres se font
de maniere assez formelle.

BYExtraits des statuts de | 6association (2022)
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114 Lébassociation pour | e d®vel opdans nes n t d
établissements sanitaires et sociaux (ADRHE$S

Association créée en 1993, elle regroupdes professionnels RH de tous horizons,

directeurs des ressources humainesc hef s do®t abl i ssement , r
humai nes, directeurs des soins, do®t abl i s
prises de posiatfifoinr,mel 0l AODRMpEOSS ance de | a
management et des principes de respect, d
socle de | a gestion des ressources humai ne

A | 6®coute des pr ®o c c u peatend mromsuvolt ene GRH plua i n
moderne combinant performance sociale et performance médmwomique, sachant

mieux concilier lesttentes individuelles et les besoins collectifs.

Le conseil ddéadmnmiadiRHtersat ieen compos® de 18
renouvel ables par tiers |l ors de | 6assembl ¢
fois par an.

Le conseil désigne en son sein un bureau chargé des fonctions exécutives et qui comprend
sept membres.?°
Les évenements annuels, ouverts aux adhérents et atk ddn®r ent s , sbart.i

déun colloque annuel, dbéune journ®e dob®t uc

A En janvier : théme non médical abordé
A En mars/avril : une matinale commune entre DRH et directeurs de soins
A En juin : un colloque 0% sd®changent de

A En octobre/Novembre : théme médical abordé

Pendant notre discussion, le président nous a informé que la Fédération Hospitaliere de
France est partenaire de certains événements.
Les programmes de ces ®v®nements sont ®l a

déoadmini stration de | 6associati on, une <car

PExtrait du site internet deubkdassociation, rubrique o6qui S 0 mmi
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Le site web de | 6organisation indique qub

do®t ude et des s®ances de formation en co

gui est cit®e sur |l eur site wiebepodur®uUade®F
De plus, une newsletter est disponible.

Cette association se distingue des trois

(i nformation que nous avons au mGCenpeangipe o0 %

néa pas ®t ® adopt® par | " association.

Sans moyens de communication, la question se pose sur la maniére dont les membres de
cette association peuvent partager leurs méthodes de travail et les échanger, en dehors des

®v®nements et des productions quobils propc

Apres avoir présenté les quatre associations, cette partie vise a présenter les actions qui ont

été enclenchées pour lancer ce projet doctoral.

1.2 Notre cheminement dessinant les contours de la méthodologie

121 Léb6acc s au terrain

Cette étape a été la plus cruciale de cette thése, qui repose sur une immersion dans ces

associations, afin de comprendre au mieux leur fonctionnement, leur langage, leur besoin.

(I est toujours difficile de p®n®trer dan
sbinscrivent dans ces associations non se

mai s aussi parce quobdils en ont besoin.

Et nous le savons en tant que patricien des RH : il y a une posture liée au métier quasi

similaire a celle tenue en tant que chercheliscrétion, devoir de réserve, confidentialité.

Un écart se dessine entre la perception du terrain et sa réalité.

Nous constatons ques échanges sont tres nombreuxlssidifférents canaux.
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Ce ph®nom ne sodéamplifie, pui sque | e d®but
sanitaire, ou nous percevons que la plupart des DRH semblent démunis dans la recherche de

solutions face aux cas divers quoils rencc

Ainsi, | or s gnows ouvré |A DtRlité @eCsdn environnement et de ses données,
nous décidons de maintenir le terrain a une seule association pour y récolter la majorité des
donn®es et d 6 a s stwis autrags asgoeiation® pour dea autres enéthodes

proposées dans cette thése.

D s |l e d®but , -dodémergedorsque nodscconveaamatec la dirigeante de

| 6 ADRHGCT dbéacc®der au terrain.

Léacc s nous est total ement ouver:t (lI'i ste
r®unions du conseil déoadministration). Ce

nouveaux €éléments grace a tavail doctoral, qui viendra enrichir et interroger son
fonctionnement.

Nous présentons notre projet de recherche lors de la réunion de bureau le 31 mars 2021. En
outre, nous r®digeons un r®sum® ®crit de c
soient informés de notre intégration.

Enfin, nous nous engageons a respecter le reglement général sur la protection des données

dans le cadre de notre démarche.

Dés lors, nous intégrons le groupe Whatsapp réunissant tous les membres du bureau de
| 6 ADRHGCT, | a |Iiste de diffusion et partioc

1.2.2 Une méthodologie adaptée aux données disponibles

1.2.2.1 Méthodes initialement ciblées

Les deux années de DU (recherche en gestion des organisgtioris) ont pr ®c ®d ®
en th se ont ®t® riches en apprentissages
mémoire Ce dernier a servi a définir les contours des méthodes de recherche que nous avions
| 6intention doéutiliser pour |l a th se.

Il sbdbagissait initialement de | a netnogr ag
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Pour mémoire, la netnograptpeut se définir commle 6 e t h n @pgpligaép & Internet
(MercantiGuérin, 2009).

Quant au focus group, sent des discussions de groupe ouvertes, organisées dans le but de
cerner un sujet ou une série de questions pertinentes pouregherche. Le principe
essenti el consiste en ce que | e chercheu
participants, a la fois comme moyen de recueil de données et comme point de focalisation
dans | Kéazmgel, 994a).

1.2.2.2 Acces au terrain et méthodesupplémentaires

Notre 1 mmersi on a uetmmteipresertte aud évehdrRritsGECréunions

trimestrielles de bureau nous ghdngésdans une démarche ethnograjpla

Doaplrbosut il de |l exicographie propos® par |
| exi cal es, sedéfieittcdmme utudepdbsicriptive et analytique, sur le terrain,

des miurs, des coutumes de popul ations d®t
sur le terrain », l'observation directe, voire la participation de l'enquéteur. Traité
sociol., 1967, p. 101.

Léoet hnographie traditionnelle sbéest enrict

Ef fecti vement, d s |l e d®but de notre i mme

pour partager divers types de contenu, comme des liens, des documents et des vidéos.

Léobjectif de notre wutilisation de <cette
rassemblant nos avancées, comptesn d u s doentretiens, vei l
i mportantes. Cela nous offre une vue dobe

parfaitement & notre mémoire visuelle, ce qui la rend encore plus pratique.
Les entretienssentii recti fs se sont av®r ®s n®cessair

Grace a un entretiestructuré qui offrait une flexibilité et une ouverture pour aborder tous

les sujets pertinents, nous avons pu mener des discussions riches et éclairantes.
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Pour finir, |l e questionnaire sbéest av®r®

observations gr©ce ° | 6analyse de | a netnc

Par ailleurs, cela a permis de regrouper de nouveau les associations approchées.

Nous allons explorer plus en profondeur les principes-pments de ces méthodes et

partager les résultats obtenus.

1.2.3 La netnographieexplorée dans le domaine des ressources humaines

«Lanetnographip e ut se d®f i ni r applaumeeentdréteCette méttpadea p h
initialement qualitative adapte les techniques de recherche ethnographiques aux
communications en | igne. Il nitialement util
guodell e apporte (f orlamsogrdphie et escora sés raement b |
utilisée dans un contexte RH. Le recours a cette méthode devrait suivre dans le futur le
d®vel oppe men t-RH Soo avantmge est de doaférér Auechercheur une position
ddobservat eur rpértcipaint| ce qunen faipumesméthade non ietrusive
(MercantiGuérin, 2009)

Une recherche plus récente (Gayte, B., Hulin, A., & Lebegue, T. , 20@ifirme cette
tendance si les méthodesthnographiques digitales ont connu un essor majeur dans le
champ du marketing, elles restent aujour d:¢

tels que la GRH

Nous avions découvert la définition de la netnographie lorsque nous étions en fin de DU.
Motiv®s par notre d®sir doinsuffler une to
meil |l eur moment pour sbbengager sur cette \
En effet, aprés avoir constaté que la netnographie était relativemesnepoésentée dans

le domaine des ressources humaines, cela a renforcé notre conviction quantfandéen

de notre choix.
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OQutre | e fait que ce soit une m®t hode par
pratique et virtuellés la netnographie semble apporter de nouvelles perspectives a notre

analyse.

En recherchant des méthodde netnographieppliquées a la gestion des ressources
humaines nous découvrons que Maria Merca@tiérin a utilisé la netnographie afin de
mieux comprendre le phénomeéne des blogs sala«i&h utilisant la netnographie, il a été
possible de proposer une typologie des blogs de salariés et de dresser une analogie avec les

principales dimensions des objdtentiere». (MercanttGuérin, 2009)

Dans notre thématique, la netnographie est une méthadenp | ® ment ai re de |
travers | 6i mmersion au sein de | 6ADRHGCI
La crise sanimuditriepoln®a fedi tcoqqie®rter membr
association de profiter pleinement du bénéfice de la communauté de pratique en ligne.
Graceaux échangesirtuels, |l es probl mes de distance g
résolus.
En tant que cherchei | 6 ADRHGCT et membre de | 6 ANDRH
devenus dominants. lls sont multiples et demeurent le canal de communication principal de

ces associations au regard du nombre de pratiques échangées (partie qui sera développée).

Par cons®quent, | outilisation de | a m®t hot
e dans | 6®t ude de groupes RH sbéav re part.i

des interactions quotidiennes.

Léanal yse t ext uapportem urdéelairage surdeRrophexicabtibss.

Nous pouvons conclure cette partie em aff.i
not amment permis au marketing doexgldeorer

culture, il apparait opportun de les envisager dans le cadre de problématiques de
management et GRH (Gayte, B., Hulin, A., & Lebégue, T., 2021)
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2 Cadre méthodologique

Dans cette partie, nous détaillons et expliquons la méthodologie adoptée poojetede

thése.
Consciemment , nous avons d®ci d® doéallier L
nous | 6avons mentionn® dans | a partie pr ®c

permis déop®rer ce choi x.

Notre implication dans |l a communaut® de |
naturell ement donn® | ieu ™ des m®t hodes gl
Et | 6acc s aux donn®es g®n®r ®es en |ligne

adhérents nourrit toute la netnographie mise en place.

Cette recherche approfondie a permis do®t

déun cl asseur Excel

Enfin, un questionnaira été initié afind iaterrogerl 6 e n s e mb | ser led pogits qUR H

nous onintriguésl or s d e globake des dohnges.e

Nous qualifions ces méthodds quantitatives car elles correspondeatia mobilisation de

données généralemestt r uct ur ®es sur un nombre i mpo
supérieur a 100y, ( é ) «se tondgawrides bases de données généralement structurées
(type tableau Excebh.

CEl'l e per met aussi doéoidenti fier et de qua
sOav®rer indispensable pour mes wr@mnGes V:
2020).
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2.1 Deémarches qualitatives de la recherche

211 Loet hnogrhbhphmmer si on au sein de | 6ADRHC

Nousproposons pour introduire cette partie de reprendre la définition de la sociologue Agnés
Van Zent en dlasnl0 motd delasacialage ¢

«SO0il ndéden existe pas de d®&f i MiSmithafe mériten s e n
do°tre fond®e sur | 0analyse des travaux de
sociologie américaine$ BronislawMalinoswski, WilliamF. Whyte etClifford Geertzi
représentant les courants fonctionnaliste, interactionniste et interprétatif. Elle distingue six

traits caractéristiques

1/le séjour prolongé dans la communauté étudiée permettant de recueillir des informations
gr ©ce ° | 6obserlveatnitotnr ep,aratui csiepanntdee | 6 ADRH:
et se poursuit au moment ou nous rédigeons cette thése. Toutefois, il est important de limiter

|l a p®riode consi d®r ®e pour anal yse. La p®r

2023, ce qureprésente deux ans et demi

2/ la focalisation sur les activités quotidiennesela a été rendu possible en intégrant tous
| es gr oup e entreadll@rerdsbentge membres du bure@ar courriel ou réseau

social de type WhatsApp).

3/ 6int®r °t port® au sens (g:nausdvenspuke constater s a

dans tous les échangetsactions menées.

4/la production de compteendus donnant la priorité a la contextualisation et a la
cohérence interne des phénoménes obsemés notes ont été régulierement prises lors de
chaque ®v nement ou r®union (les articles

(abordé dans la partie suivante).
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5/ la tendance a concevoir le cadre interprétatif comme une construction progressive plutot
gue comme | a mise 7 | hgp@tipesesdu®Mf @ nd @ 8 n: lae n sHean
construction a &effectivement ®t ® progres.

gudenrichir notre analyse en | 6adaptant et

6/des modalités de présentation deserprétationsmariant volontairement narration,
description et conceptualisation théorigpe ¢ la mé&hbdegue nous proposons au sein

de cette partie.

Notre exp®rience ethnographiqgue commence |
au terrain de | 6ADRHGCT, apr s avoir pr ®s:¢
bureau a la fin du mois de mars 2021.

Touslesvicepr ®si dents ont approuv® notre demanc

annonce informant les membrs notre présence parmi eux.

Cdbest ainsi gue | densemble des acteurs de

présence dans leur communauté.

Depuis avril 2021, nous faisons partie intégrante de ce groupe.

- La liste de diffusion par courriel des échanges ouverte aux 220 adhérents ;

- Les réunions trimestrielles des membres du bureau ;

- Les ®v®nements annuels de | 6associatior
- Le groupe de discussion WhatsApp réservé aux membres du bureau ;

- La liste de diffusion par courriel réservée aux échanges entre les membres du bureau

uniquement.

Nous maintenons une posture discréte au sein des réunions et événements.

[ nNo®t ait pas rare que | a dirigeahbureau nous
Nous avons aussi assisté a diverses occasions combinant aspects personnels et professionnel

de pbo®si dente, telles que | a c®r ®moni e de
2023.
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Cette ethnographie évolue entre une observation participante (OP) et une observation non

participante.

Observation participante

«L6OP i mplique de | a part du chercheur wune
ddében saisir toutes |l es subtilit®s, au ris
Léavant age est termesge prodwction de donreesr. cetee méthode permet
de vivre la réalité des sujets observés et de pouvoir comprendre certains mécanismes
di fficilement d®cryptables pour quiconque
au méme titre que lescteurs, le chercheur a un accés privilégié a des informations

i naccessibles au mmprigues. déautres m®t hodes

En effet, | 6i mmersion @aur O®mMPolréanicet erac
y a eu une profusion de discussions sur des thémes répondant directement aux besoins des

membres, ainsi que des silences.

Nous avions une double perspective : celle des adhérents en observant les échanges sur la
|l iste de diffusion et celle des membres d

déterminer et hiérarchiser les sujets et les actions.

Cette d®marche ethnographique nous a pern

association et de sa gouvernance.

L6éobser vat i oonsttyeametéiape idgnmtretetbnographie, qui se distingue par
son approche plus globale en ce qui concerne la méthode, le terrain et les objectifs.

Le terme doOoOP d®crit une forme doobservat
coul eur e. 1 est alors connu en tant quboc
collectivité au sein de laquelle il évolue : le risque spuent est de @nérer des

changements artificiels de comportement ». (Soulé, B., 2007)

Observation non participante
lescaract ®r i stiques de ce type doéobservati

sollicitation lors des conversations quotidiennes. De plus, nous lisons les messages échangés
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par les membres sur les listes de diffusion, sans intervention réguliere ni volontaire de notre

part.

Difficile do®viter doé®voquer | e risque de

La n®cessit® dbébune part de rester contin
préjugés du chercheyfGobo, G., 2008)D 6 a u t r enotpmde réflexiliteg a savoir, la
capacité du chercheur a reconnaitre et minimiser ses propresdaas la conduite de la

recherche sur le terrai(Berger, R., 2015).

En effet,.« Comment concilier la nécessité méthodologique @ei mp |l i cati on dan
groupe avec le recul et la mise en perspeatigeessaires au role de chercheu(Diaz,
2005) ?

On tient pour allant de soi que | 6observat
font partie de | 6objet dé6®tude (€é) Le tra
interactionnell e et | a pr ®s e slavedéscenquéiés.n g u ¢
(Soulé, B., 2007)

Pl us gl obal ement , l e travail et hnographi gt

distance entre le chercheur et le groupe étudié (Sanson, Le Breton, 2020).

« La solution ne réside pas dans une bonne distance, garantie par une méthode spécifique.
Ce qui conf re aux donn®es un pouvoir de
chercheur a les remettre a posteriori dans un contexte, comprenant une part @ussi d
réflexion sur sa propre place occupée sur le terrain. Il procéde alors a ce que Pierre
Bourdieu nommait une Anthropologie réflexive dans sa lecon inaugurale au Collége de
France. Une étape qui repose sur la mise en perspective de données issuptadke\ne

différents, en croisant les approches sans limites méthodolog{triegiantitatif et le

gualitatif pouvant sbéav®rer toygs (Ladudeflai t <c
Vignon, C., & Waelli, M. (2012).
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Pour conclure, cette ethnographie nous a permis de comprendre toutes les étapes qui font
vivre cette association. Nous avons cherché a comprendre le fonctionnement de

| 6 ADRHGCT, ses processus d®cisionnel s, | e s
importants et valorisés, ainsi que la diversité des pratiques partagées.

Nous avons ®gal ement anal ys® | es r®action
succ s ou doexprimer des insatisfactions.

Le champ fut vaste, il enrichira utilement les autres méthodes proptzseesette these.

212 Loet hnographelkl e avec | 6application Pad

En compl ®ment de nos notes manuscrites dal

avonsut i |l i s® cet outil coll aborati f |l ors dobu

Nous | 6avons utilis® " deux fins : ani mer
de management do®qui pe p o-Ht wvirtuedsp comneestgresc t C
réactions, stockage de documents (toute forme possible).

Son usage pour notre projet de th seitest |

diaporamas, etc.).

Loobjectif est de dresser un tableau g®n®r

Effectivement, pour mener une étude ethnographique, il faut effectuer une veille réguliére
sur les réseaux sociaugrofessionnels, comme LinkedIn, mais aussi analyser les
conversations tenues au sein du groupe WhatsApp ainsi que les messages partagés par emai

via les listes de distribution.
Au fil du temps, le Padlet est devenu un journal de bord virtuel ou nous regroupons nos
avanceées, les comptes rendus de nos entretiens, notre veille, les dates clés et les

rencontres importantes, notre planning, etc.

Ce mur virtuel nous permet de visualiser notre travail et de satisfaire pleinement notre

m®moi re visuelle, ce qui |l e rend dbéautant
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Tout est tracé sur ce mur virtuel, les rubriques les plus riches sont les veilles : veille
centrée sur la recherche et veille dédiée aux associations professionnelles. En les

remettant en évidence, cela révele une sorte de fil conducteur.

Nous avons inclus un extrait de ce Padlet en annexe de cette thése.

Nous | 6avons r®guli rement enrichi

Nous effectuons beaucoup de veille sur les réseaux sociaux professionnels que nous
mettons a profit pour la these et a travers notre emploi.

Notre participation a ces associations nous permet également de nous informer sur les

derniéres tendances de notre domaine, les ressources humaines.

Le Padlet nous permet concretement de rassemblematériaux objectifs et parfois

plus subjectifs dans un méme outil.

Gréace a cette méthode, noéisonomisons deguantités considérables de pdist que

nous aurions collés un peu partout, ou encore des notes manuscrites ou des courriels

que nous aurions d{ conserver a divers endroits.

Il sbéav re particuli rement wutile pour nc

2.1.3 La netnographie

La netnographieou ethnographisur Internet, est définie comme un@euvelle méthode

de recherche qualitative qui adapte la méthode ethnographique a I'étude des cultures et des
communautés qui émergent grace aux communications informatisées. En tant que technique
de recherche en marketing, la netnographie utilise I'infdiomgpublique disponible sur les
forums en ligne afin d'identifier et de comprendre les besoins et les influences pesant sur les
décisions d'achat de groupes de consommateurs présents sur l'Intefikezinets R.,

2002).

Dans notre analyse, il est intéressantrdasposer cette méthode empruntée au marketing
vers | es ressources humai nes, prdtidgienndegRHp up e

adh®rents doébassociations regorgeant de pr e
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«Les spécificités deproblématiques traitées par la gestion des ressources humaines
n®cessitent | appr ®hensi on de | a densit@
organisations évoluent (Pichault et Nizet,2013). En ce sens, leur exploration par la
netnographiggeut per mettre doébouvrir sur une conc
enjeux» (Gayte, B., Hulin, A., & Lebegue, T., 2021).

La netnographip er met de c o mpl ® & taverscédn agpdctrqeabtatifm®t h o d

«Par aill eur s, pui squodell e sbéappuie sur ur
rappr oc he de dohtéeletadapte lgsrteximiquesde collecte des données au
contexte doélnternet. Confor m®ment ) | a m@
netnographiee s t appel ® -~ sO6i mmer ger dans |l a co
participer aux discussions et conna’ tr e,
consommation qui est le centre de la communauté. Comme les méttioamgaphiques
classigqgues, m®l ange dobéart et de science,
utilisent des talents particuliers twels o
(Bernard, Y., 2004)nous avonspp | onger damrs | 106@ DRidEE@xEsant

la matiere échangée a travers notre casquettpratecien RH, qui exige souvent une
approche empathique envers les situations et les personnes que nous gérons

guotidiennement.

« Avec la netnographjée matériau de base est essentiellement littéraire, et souvent narratif.
Ellei nt er vi ent comme une m®t hode compl ®ment
gualitatives destinées a un traitement analytique et interprétatif dont les conclusions
viennent enrichifi en les confortant, les affinant, les nuancant, voire en les défias

A

résultats issus des autres méthodes s es en T uvr e, t elunesriequd

c

(@)

doentr et i engBemadnY. 2@04)r eccdteisfts exact ement | 06

notre thése.

«La netnographieest une méthodologie facilement adaptable offrant un ensemble
spécifique d'étapes et d'approches analytiques, applicable a un large éventail d'implications,
allant de l'observation passive a la participation active aux conversations et activités en

ligne.
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Les netnographies peuvent étre courtes et se concentrer sur une seule communauté ou
impliguer des années de recherche au sein de plusieurs communautés. lIs utilisent des
vidéos, des images et des sons ainsi que des données textuelles.
Les netnographies peuvent se suffire a efiésnes ou étre combinées avec d'autres
meéthodesle recherche sur les communautés en ligne, y compris les interactions hors ligne
entre membres (Costello, L., McDermott, ML., & Wallace, R., 2017).

« La netnographiest une méthode de recherche facilement adaptable, applicable & un large
eventail dimplications, allant de l'observation discréte a la participation active aux
conversations et activités en ligngAddeo, F., Delli Paoli, A., Esposito, M., & Ylenia
Bolcato, M., 2019).

Fuller et al. (2008) identifie 5 étapes structurant la méthodologie de la netnographie
(MercantiGuérin, M., 2009:

1. Détermination des objectifs de la recherche et du profil idéal des membres de la
communauté dans notre étude, nous observerons les interactions entre les membres de
| 6 ADRHGCT et anal yserons | e cont enu de
communication. Nous nous concentrerons satrlecturation, la sélection, la diffusion et les

déterminants des pratiques professionnelles.

2. ldentification et sélection des communautédes adhérentsd e | 6associ at
| 6 ADRHGCT

3. Observation et collecte des donnédsa liste de diffusion par courriel est mise a la
di sposition des adh®rent s. Les membres du

gue doéune | iste de diffusion par courriel

4. Analyse des données et interprétation des résultatse analyse statistique et textuelle

sera propos®e (via | o6outil Il ramut eq) .

5. Transfert des résultats en solution

Leschémaed essous per met (Bértrahdiay KtCarrcano, 1£2806)®t a p e
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Figure 1 : L'approche netnographique des communautés virtuelles professionnelles

Identification de la communauté

fesslonnel Non Professionnelle

Type de communauté préférable
|

I T 1 1
Sites Web  Groupes de discussion  Listes de diffusion  Chat rooms

Formulation du probléme

U

Collecte des données

U 1
Discours textuels Structure des files

D &

Méthode

|

| |
quantitative gﬁlimlivt

Méthodes d'analyse Méthodes d'analyse
quantitative Q & qualitative

Interprétation

U

Résultats

Décisions Marketing N° 41 Janvier-Mars 2006 — 57

Léarticle de Yodamewr Bermra®di ed ¥ reurmnunl 6®t ude
En effet, la transition des associations vers les communautés de pratique virutelles, accélérée

et prolongée par la crise sanitaire, a engendré une masse considérable de données a analysel

«De telles communautés émergent lorsque suffisamment de personnes participent a des
discussions publiques durant assez longtemps et avec un degré raisonnable de chaleur
humaine pour former des réseaux de relations personnelles dans I'espaceswittuél®t u d e
porte sur une communauté de 220 adhérerits | 6 anal yse des donn®es
de deux ans et demi.

En leur sein, les interactions entre les membres reposent sur un ou plusieurs dispositifs de
communication offerts par le réseasite Internet, liste de diffusion, forum de discussion,

salon de discussionclja) » (Bernard, Y, 2004): Ef f ect i vement , | 6 ADI
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disposition une liste de diffusion par courriel, un site internet, un groupe WhatsApp et une
liste de diffusion réservée aux membres du bureau. Les échanges en présentiel se font

g®n®r alement |l a veille des ®v m@ments or gse

« La netnographieobserve essentiellement des actes communicatiomneismme nous
| 6avons v®cu | ors de notre i mmersion prol ¢

et informationnelles, comme | e souligne | ¢

Sociales, car la majorité sont adhérents une ancienneté au sein des associations
professionnellesle DRHqui se situe entre 1 et 8 ans. Et comme dans toute communauté,
audel " de | danciennet ®,ifyades membrasrirés actiis. t y p e
Informationnelles pour le besoin formupiar les adhérentau sein de ces canaux de

communi cation (pratigqgues, partage doéinforr

«La coll ecte des donn®es doi t sbachever
nébapportent plus do®I ®ments signbkfEneffatt i f s
cbest ce qui sb6best pass® dans notre recher

pour savoir quand nous arréter et les exploiter pleinement.

«De plus, dés le début de la recherche, des notes de tefffeid fote$ doivent étre
r®guli rement r®dig®es sous |l a forme dobun
diverses, etc. Elles rassemblent lesmmentaires personnels du chercheur sur ses
observations. Ces ¢ premiers jets e suppo
doi nt erxce®roted ont@té prises dans le cadre du processus ethnographique et les

réactions a chaud ont été continuellement consignées a travers des notes personnelles.

« Il obtient la permission des membres concernés avant de publier dans ses travaux un
extrait de leur message (ou de tout autre artefactyet engagemerat été formalisé aupres

de | 6 AD@& deG& Membres par le respect du reglement général sur la protection des

données.

Nous proposons de présenter les résultats au sein de la troisieme partie.
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Pour terminer, nous soulignerons | 6aspect

sbajouter aux autres techniques de recherc
I sbagira de se concentrer sur | 6objecti:

de toute autre association de DRH) : les échanges de pratiques.

Léinnovation consiste ° appliquer des m®t
assimilant les adhérents comme des consommateurs de pratiques.
Cette approche est i nt ®r essant e, pui squode

eléments recueillis et la production des résultats.

2.1.4 Le focus group online

Nous avons souhaité, dés le début de notre projet doctoral, organiser une séance de focus
group afin de mesurer et de recueillir les réactions des adhérents a la suite des résultats du
guestionnaire.

Des interrogations apparues ~ | a suite des

| 6 A D R HeBde Ta netnographie auraient pu étre abordées.

Cependant, la réalité du terrain peut parfois prendre le dessus et nous, chercheurs, devons
| 6accepter

En effet, la diffusion du questionnaire a eu lieu au lendemain de la dissolution de

| 6 Assembl ®e national e, l e 10 juin. Qutre

générale, cellei a sans doute été trés présente dans le quotidien des DRH.

Plusieurs relances ont en effet été nécessaires pour favoriser un taux de retour important,

optimisant ainsi | 6exploitation des r ®sult

LO®t ® est d®j pass® et l a rentr ®e est S
guotidien que dans |l eur rlle de repr ®sent ¢
Des colloques, des journ®es de formation r

i nterl ocuteurs principaux, ce qui focdua mal

group.
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Comme il faut souvent rebondir, nous avons transmis les résultats de notre questionnaire aux

présidents et aux membres des trois associations ayant répondu au questionnaire afin de
recueillir guelques impressions a chaud.

Voici un extrait deséactions recueillies« recherches tres riches et intéressardes ¢ 6 e s t

tr s pr®ci eux poureée nmeugspoud de dravailiintéressant ersert o u r
partage avec nouse pense utile de donner de la visibilité & votre enquéte sur les pratiques
déoune par t i»evotteeenquéiesest DER iHtéressante et tres wtitemerci pour

votre partage, un trés beau travail

L6ANDRH pr ®voit de partager |l es r®sul t a

hebdomadairdestinée a ses 6 000 adhérents.

2.1.5 Les entretiens semdirectifs

Six entretiens semdirectifs ont été réalisés dans le cadre de cette.tl@sg se sont tenus

di stance, tandis qubébun sbdbest d®roul ® en
Nous en développerons le contenu au sein de la troisieme partie.
Cboest une occasi on pour | e chercheur do

constamment notre réflexion.

L6 ent r e-tirectfrest wineutilipermettant de recueillir des données en combinant des

guestions pr®par®es ~ | 6davance.
Nous faisons | e choix de ce tylpeemdtbreattiren
flexibilit®, tout en ayant l a possibilitod

reformuler certaines en fonction des réponses du participant.

Ce qui |l e caract®rise, cbest sa soupl esse.

Une liste de questions ouvertesgst ® p ar ®e en amont, ce qui p ¢

sujets et de rebondir selon les réponses des participants.

Concrétement, dans le cadre des entretiens que nous avons menés, NOUS NOUS SOMMes
adaptés aux contenus évoqués. Nous avons pu réagir a certaines réponses en explorant plus

en profondeur des aspects soulevés par le répondant.
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Le répondant est invité a donner son opinion, ses expeériences ou a détailler ses réponses.
Le contenu récolté est riche et permet une angligsefine des réalités organisationnelles
(Kalika, M., 2003).

Il est possible dbéajuster sa d®marche pour
a maintenir un rythme dynamique grace a un échange spontané et authentique.

Cela permet une meilleure compréhension des perspectives de chacun.

Les restitutions des entretiens sous forme écrite ont été longues. Il a fallu que la
retranscription soit fidele au contenu échangeé.

Comparer les réponses des entretiens -s@m@ctifs représente une seconde difficulté,

mal gr® |l a fluidit® de | 6exercice.

Pour autant, nous avons fait le choix de ne pas codifier les réponses, car la structure
commune aux entretiens ®tait d®cel abl e e
sdéint®ressant © |l a construction du r®cit c
Enfin, il y a la vigilance du biais de |

reformulées, afin de préserver la confiance et la bienveillance instaurées durant les échanges.

Les entretiensserdii r ect i fs ont permis dé®cl airer |
de décision, interactions sociales dans les organisations, et les représentations des acteurs

(Mucchielli, A., 2010) au sein des associations, tout en mesurant leurs enjeux.

Ces entretiens ont ®gal ement per mi s ddéac
ph®nom nes qui gagnaient 7 °tre d®taill ®s
ces contextes et environnements professionnels.

Nous avons pu mesurer | a n®cessit® doune p
pour en dégager des conclusions intéressantes pour notre recherche, et qui soient fideles aux

échanges qui ont eu lieu.

2.2 Deémarchequantitative de la recherche

Parmi les méthodete recherche proposées et mentionnées précédemment, nous avons initié

un questionnairanéthode quasi incontournable de notre recherche.
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Il a été diffusé aux quatre associations approchées et constitue la derniére méthode proposée

dans cette thése.

2.2.1 Le questionnaire proposé aux associations de directeurs des ressources

humaines

L6®l aboration du questionnaire dans son co

détaillerons sa construction dans la troisieme partie.

Léanalyse des donn®es ®chang®es en |igne

o
(@}

®t onnement quodil ®tait n®cessaire doéo®cl ¢

En général, les questionnaires qualitatifs sont frequemment utilisés en sciences de gestion
comme méthode de recherche pour étudier des sujets complexes liés aux comportements
organisationnels, aux pratigues managériales et a la perception des individukegla
organisations.

Le nbtre a étéoncu de maniéere a recueillir des données qualitatives.

[ me t | 6 ac c e n tdesquestionf ahoix nultiplespbun enaotiragermes
réponses détaillées sur les perceptiongxgieriences des individus dans des contextes
organisationnels (Thiétart, fA., 2007).

Nous | 6avons propos® comme une m®t hode cor
gue les entretiens semirectifs (Gagnon, Y.-C., 2005).

L6®I abor at i o naétédinspice desconstatatirésade la metnogramrimettant
de souligner | 0i mportance de | a formul ati o
et nuancées (Kalika, M., 2003).

Ces questionnaires peuvent capturer des insights sur les dynamiques internes, les pratiques

manag®rial es, ou encore | a culture organ
®gal ement en avant |l a possibil ilerwerdfléexion i | i s
profonde chez | es r®pondant s, surtout dan

insuffisante.
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Pour obtenir des réponses détaillées et nuancées, il a été nécessaire de combiner des

questions a choix multiples avec quelques questions ouvertes.

3 Les données révélées par le terrain

L6objectif de cette partie est de pr ®sent «

suite des méthodes déployées sur le terrain.

La m®t hode globale a ®volu® au fil du te
| 6®cosyst me global de | 6ADRHGCT, ses code

travers notre observation, la relecture de nos notes écrites et de notre muswirRaxlet.

Les entretiens senrdirectifs ont été essentiels pour approfondir notre réflexion sur des points

clés.

La netnographie a permis dé°tre en pleine
répartis en catégories et ayant permis de dégager des statistiques révélatrices du

fonctionnement de | 6association.

Léanalyse textuell e des ®changes via iramt

lors du traitement minutieux des courriels.

Enfin, cbest par | 6analyse de tous ces cou
nos points dé®t onnement et i nterrogations
Celuic i nous a permis doobtenir | eegploitar®p o n s

massivement les courriels sur la base de données créée a cet effet.

3.1 Présentation des résultats qualitatifs

Les chercheurs (Beyer et Trice, 1982 ; Aguinis et al., 2010) suggerent que les méthodologies

gualitatives sont plus adaptées aux attentes des managers, car elles sont plus faciles a
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comprendre et plus en phase avec la réalité de leur activité quotidienne (Soparnot, R.,
Arreola, F. et Borel, P., 2017).

Aprés avoir présenté chaque méthode dans la seconde partie, la troisieme partie se
concentrera sur | 6analyse des r®sultats ot

La partie suivante permettra de valoriser une analyse globale de ces résultats.

3.1.1 La posture ethnographique

Tout commence le 31/03/2021 lorsque nous sommes conviés a une réunion de bureau afin

de présenter notre projet aux membres du bureau.

Apr s avoir obt enu -prédigents; nousdavodseimmtédiatesent égs
ajoutés au groupe WhatsApp, qui était ouvert seulement aux membres du bureau.

Ce groupe fera | 6objet dbébune analyse text:!
Cette méthode doit nous permettre de comprendre comment les pratiques sont créées. La

netnographie doit ®clairer | daspect de dif

Les réunions trimestrielles de bureau

Les réunions trimestrielles réunissent au moins la moitié des membres du bureau.

Elles sont organisées de la maniere suivante : la présidente propose par courriel (plus
rarement sur | e groupe What sApp) des dat es
Les réponses sont rapides et un rappel est généralement envoyé la veille ou le jour de la
réunion.

Ces réunions se déroulent dans une ambiance plutét conviviale, dans un environnement qui
semble bienveillant et de confiance. Les échanges sont francs et ouverts.

Comme nous | 6avons d@jr ®smedietnito nens@t, rcehsapgoures
spécifique. Cette répartition a eu lieu au moment ou Mathilde Icard a débuté son mandat a
la t°te de | 6associati on.

Par conséquent, pendant ces réunions, la présidente met en évidence la participation de

chaque membre selon son théme spécifique, généralement destinée au ministere.
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Levicepr ®si dent concern® pr®sente | 6® at doba
de diffusion. Ces contributions renforcent
Les prochains ®v nement s sont abor d®s (p
logistique et le nombre de participants).
La vie de | 6association est trait®e (budge

VP a la suite de mobilités, partenariats).

Nous accordons une attention particuliere aux remplacemeswicderésidentsEn effet,

nous avons remarqu® qubéils ®taient soit d
chaque membre du bureau.

Pour étre élu, un candidat doit remplir deux critéré&re représentatif sur le plan

g®ographiqgue et °tre approuv® “ | dunani mit

Il est souvent fait umésumé des récentes actualités concernant la fonction publique et les
réformes en cours. A défaut, un lien est établi entre les projets menés et la maniére dont ils

vont pouvoir éventuellement étre mis a projet du ministére.

En relisant nos notes, nous avons remar qu@
de | a part des membres. Comme dans | a pl
comble rapidement le vide en tentant de susciter des réactions et, a eféfamrsuivant

| 6ordre du jour

Notre approche consiste °~ rester neutre e

directes, tout en montrant notre présence en laissant notre caméra allumée.

Nous conclurons <cette rubrique par | 6anal
cherche son successeur.

Chacun réalise la lourde tache qui incombe au poste de président.

Personne nodest spont an®ment volontaire po
président.

[ devient clair, au fil de | a conversati

quoi l ndy a pas doébautres candidats, par s
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Enfin, la fonction de président ou de \Wpeesident semble étre représentée comme une

vitrine sur le réseau professionnel LinkedIn. Cette fonction est clairement affichée (effet

retrouv® pour | es autres associations, not
Les ®v nements annuels de | 6dassociation (¢
Nous avons particip® “° trois collogques anrt
l'l's d®butent tous par une introduction du
Léoccasion de redonner | es grandes |lignes,

Le premier colloque de Vincent Lescaillez nous a permis de mesurer ce constat.

[ a pr®sent® avec ®&motion (lorsqudil ®v
b®&n®f i ci er en tant qudbdadh®rent) | e triptyc
durant son mandat :
- «Partager: les doutes, les différences, les réflexions, se rassurer, le plaisir
déo®changer ;entre experts
- Réfléchir: prendre un temps que nous nobavor
moment, les sujets sociétaux
- Proposer: en étant la voix aupres des débats publics, des ministeres, sur les sujets

dévolus au monde du travail

L6O®V®nement commence souvent par un t ®&mo i (¢
sujet Ii® © | a recherche. Cela permet ~° |60
propose.

Deux tables rondes ou une table ronde et une conférence sont habituellement proposées (une

le matin, la seconde en apm&gdi).

Lorsque la parole est donnée au publicdaetl ©~ des questions susci

certains mettent en avant leurs bonnes pratiques.

Le repas offert en formule buffet favorise

des liens.
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Léassembl ®e g®n®r ale a I|ieu | ors des <col

rencontre sont proposés avec les membres.

Enfin, depuis | 6ann®e 2023 et ° l a suite
Référence RH », qui regroupe une quarantaine de Masters RH, une remise de trophées a lieu
pour des ®tudiants qui pl anchent édente | a

(présentation vidéo en 180 secondes et synthese écrite des travaux produits sous forme

doarticle de six pages maxi mum et dbdannexe

Deux vicepr ®si dent s ont g®n ®r al ement | a char ge

débune personne d®di ®e aux ®v nements de | ¢

Les journ®es do6®tude ont wun format assez

adh®rents peuvent y airticiper | e matin ol
Ce format, ° taille humaine, permet dobdabor
de chacun.

En analysant le profil des intervenantsviés nousconstabnsune diversité intéressante

Léani mation des tables rondes et des ateli

Des membres des associations Sup6DRH et ad

des thémes abordés (les vigg ®s i dent s de | 6 ADRHGCT par
®v®nements de | 6adRHess) .
Nous aborderons plus en d®tail | e rapproch

dans la quatrieme partie de cette thése.
Des adhérents de grandes collectivités sont conviés, ainsi que dpsagickents de région.
Des associations d®fendant des causes ch

présentes.
Dans cette i mmersion, nous avons eu gquel gt

journ®e do®tude 0% | 6ancien pr®sident de |
rel evant doéune pol-méme tpudé unghinkthnk quuservicgolicy a n t
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Le pr®sident de | 6adRHess, ®gal ement membr
ce groupe.
A ce momemna, une réforme de la fonction publique était en cours, et la thématique abordée
|l ors de cette journ®e do6®tude sO0y int®grz«

politisée aux discussions.

Le gr oupe eahtte@enbaendy buseausur Whatsapp

Les ®changes sont fr®quents pendant l a pr
constante, ce Qqui permet aux autres membr e
Comme pour | es autres activit®s de | 6asso

uniguement si nous sommes sollicités.

Des échanges formels et informels ont lieu au sein de ce groupe.

Formels, lorsque les conversations tournent autour des projets en cours, des réussites, lorsque

|l es contributions institutionnelles prenne
aussi | e cas | onles opambresia urse déanipn de budeau ot derse renelre
di sponi bl e pour wune sollicitat ipesdent. Das enc

partages de veille sont également effectués.

Informels, pour les sujets plus Iégers comme les vacances, le partage de photos, les annonces
de mobilités (majoritairement faites sur le groupe), les informations concernant les soirées
de veille dé®v nement

La liste de diffusion des échangegsar courriel ouverte aux 220 adhérents

Cette liste est tres active durant le mandat de Mathilde Icard (des statistiques seront

présentées dans la quatrieme partie). En moyenne, un courriel est diffusé tous les 1 ou 3

jours.
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Nous ndéenvoyons aucune sollicitation, mai ¢
initiés par les adhérents pour échanges sur des pratiques selon la thématique définie et ayant

suscité un vif engouement.

Dés que la présidente nous sollicite sur un sujet donné, nous répondons.

De la méme maniere que le groupe WhatsApp, ce canal de communication nous permet de

nous inscrire dans une communauté de pratique en ligne.

Les ®changes y sont nombreux gr©ce ~ | 6ani

les membres du bureau, ce qui crée un certain élan et génére en retour une multitude

do®changes. Ces derniers sont cotethpsassez et
court.
Les i nitiatives ponctuell es (groupe | oca

| 6ensembl e des adh®rent s

Nous avons assist® " une r®union initi®e
| 6association. L6bobjectif ®t ai t de profit
t h®matiques trait®es par | 6association et
Des groupes dé®changes initi®s par | es adh

interne et un autre sur le partage de bonnes pratiques en matiére de masse salariale.

Nous avons assisté a cette expérience avec une participation limitée.

Ces initiatives sont permises par | 6associ
sujet, recoit entre 10 et 30 retours. Il y a un véritable engouement pour le sujet et les adhérents
y poursuivent les échanges dans ce cadre.

Le contenu est trés concret : présentation des participants, détail sur la structure et le nombre
débagents qui |l a compose, ®l ®ments de con
actuellement utilisés.

En écoutant les adhérents lors des échanges, ils participent pour avoir des idées, améliorer

leur pratique et la partager, faire du benchmark.
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La | iste dé®change (couruniqguerhent entre membr e

20% des courriels échangés étaient restreintsreeumbres du bureau. Cela concerne toutes

les catégories (événementiel, lobby institutionnel, partenariats, veille, échanges de pratiques,

etc. ). Certains courriels n®cessitent des
position, informent simplee n t |, mai s ne peuvent pas encor
communaute.

I'l arrive qubéune r®ponse soit adress®e dir
la demande, et que la discussion se poursuive en privé ou par téléphone. Des lors, la
présidente nous transférait les échanges des que cela lui était possible.

Nous nodoeffectuons pas de sollicitations, n
est requise (principalement des événements et quelques échanges avec la présidente pour

approfondir un sujet).

La participation ° tous ces groupes do®c
fonctionnement de cette association et | e
permettant de développer sa réputation aupres des institutions, ce quueoatrénforcer

sSON pouvoir.

¢ Lébattente permet de c¢ o mp(Denis, dP.e2020)e setted y n a

citation résume assez cette expérience ethnographique.

Notre longue immersion au sein de cette communauté nous a permis de clarifier plusieurs
aspects, rendant cette expérience non seulement enrichissante, mais aussi profitable pour

notre étude. Les interactions étaient constantes et centrées sur des girjetigpe

3.1.2 La netnographie

Nous avons abordé la partie théorique de la netnogriphide la deuxieme patrtie.

Nous proposons ici de dérouler la maniére dont nous avons procéder.
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Yohan Bernard le rappelaita démarche consiste a repérer les répétitions entre les textes
des membres doOune communaut ® pouuneanayse r e
de plus de 2 100 courriels a permis de distinguer treize catégories que nous détaillerons au
sein de la partie dédiée a la base de données.
Une fois que nous les avons repérés grace au codage, il faut analyser le contexte
débapparition de chaque occurrence afin de
contexte ce travail a ®gal ement ®t ®des tofpesade u®
chaque cat®gorie et du concordancier, per:
son contexte.
Nous prenons également soin de consulter les notes de terrain relatives aux dites

occurrences. Tout au long du processus, le codage est appelé a se modifier.

Les r®sultats proaumree nnte tlneo gfrarmprhe eddun t ext
interprétative du chercheurc 6 e s t cette | ibert® doéinterp
restitution des r®sultats int®ressant, dosz:
prol ong®e et q apprendré le larmage, &3 unagss, las @rgentations, les

normes» de cette communauté.

Yohan Bernard évoquait également certains criteres que nous avons utilisé pour cette
netnographie

- proximité avec la question de recherche, intensité du trafic (par exemple, nombre de
messages postes)

- nombre de participants

- richesse descriptive des données

-nombr e doi nt e pasticipantsosardes sjpts quiereléveatde la question de
recherche.

(@)
(9]
~—

Leschémaedessous pr®sente | a d®mar che I

comment les pratiques peuvent se créer, et la netnographie en mesure la diffusion
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Ethnographie Netnographie
Approche Echanges de
descendante pratiques
(top down) sur les
groupes
Whatsapp
Diffusion
Al h
ascendante des
(bottom-up) pratiques

Echanges de
pratiques
sur les listes
de diffusion

La communaut ® edthierdrdhiséBeRnBy@uCdlir regroupe la présidente et les
quatorze viceprésidents, et les adhérents, au nombre de 220, interagissent a travers les

canaux de communication mis a disposition.

La pr®sidente nous confiait |l ors de son
hiérarchisation, tres présente dans le secteur public, sans doute aussi au sein de cette
associati oreine® Elclee t pée ngeinést beBtenepad autorier a faire

pour contribuer pour générer, eaxu S S i des pratigqgues ou enc

dans les activités de lobbying.

Le bureau a une connaissance approfondie des activités sur le terrain.

Le contraire ne peut sobéaffirmer ai s®ment .
En effet, 20% des courriels échangés sur la liste de diffusion ont été restreints aux membres
du bureau.

Cependant, la communication sur les contributions aux institutions est faite, tout comme les
sollicitations pour avoir des volontaires qui souhaitent se joindre a de grands projets (comme

|l e dossier ¢ Attractivit® idtei @ ap aro nlc@a nocni e

deMontchalin).
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Enfin, il faut souligner que, parmi les canaux de communication, ceux du groupe WhatsApp

du bureau de | 6ADRHGCT et du groupe Whats
nous sommes affiliés, ont un caractere public.

Les messages et piéces jointes peuvent en effet étre partagés avec des persennes non
membres de ces associations.

Cela représente un vecteur supplémentaire de diffusion non contrélée des informations.

Plus concrétement, un memlpeut facilement partager dans son entourage une pratique

®chang®e ° travers |l es diff®rents canaux
3121 Analyse netnographique de Il a |iste de
Avant ddéentamer cette ®tape, Il ®t ait n®ce
de mani re d®taill ®e | es donn®es issues du
des informations et de ne paessedielle d note! t ®
raisonnement.

Cette netnographie doit permettre de démontrer la diffusion des pratiques. Rappelons que

cette méthode se concentre sur les actes communicationnels de notre communauté.

Nous | davons ®voqu® pr ®c®demment , | es don
avons collecté suffisamment de matériel pour analyser la fréquence des interactions dans
différentes catégories que nous avons établies.

Cette netnographie couvre une période de deux ans et demi, soit cavril@621, lorsque

nous avons eu acc s ~ cette communaut®, ju

pr ®si dente de | 6association, en septembre

- 178 -



A
é{m\
YN -/

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
Analyse netnographiedes courriels échangés sur la liste de diffusion mise a disposant

desadhérentsde | 0 ADRHGCT

Nous avons examiné 21@8urriels : 755 sollicitations ont recu 1353éponses(une
sollicitation peut avoir recu plusieurs réponses).
Pour gar ant i rmeutraitéde pettecdémarche tn@®s avans dffectué une seconde

relecture de notre grille.

Un tableur de type Excel a permisaasseichaque courriel a travers la trame suivante

réponse
Raisons apportée
Message pour . parun
. restreint | lesquelles Poste . Une Combien |Réponse(s) membre du
Nom Prénom Date de . uel . Contenude |Est-ilmembre | réponse de regue(s) En combien
. . . Heure aux ilest Thém atique ‘occupé par ., . bureau lors
r . besoin? . l'échange duCA? est-elle réponses (analyse de temps ?
membres classé l'adhérent attendue? | recues? iramuteq] d'une
dubureau | dans cette . 9 sollicitation
thématique d'un
adhérent
. . . A .
Ainsi, | 6aide de <ces colonnes, nous av

graphiques.

Tout au long de notre démarche, treize indicateurs (ou catégories) se sont démarqués.

Pl us pr ®ci s®ment, par ordre doéi mportance

1. Pratiques ascendante$732 courriels): un adhérent sollicite la communauté

sur unbesoin de pratique

Dans notre expérience ethnographique et netnographique, notre premier
sentiment ° | a |l ecture de toutes ces
| 6i sol ement des adh®rents dans | 0exe
sont ceux qui recherchent des psime comparaison, des documents types

de travail, des avis, des conseils, etc.

Lhypoth se de ne pas solliciter | eu

sbadresser ° des pairs, pl us Cetgpart.i
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permet également de répondre au besoin opérationnel quotidien inhérent a

leur fonction.

Nous avons remarqué aussi que certains adhérents recherchaient une
pratique et doéautres profitaient doéu
pratique.

En | ien avec ce point, nous nous int
tous ces valorisations et échanges de pratigues dans la perception des
adhérents, touchant ainsi a la marque employeur de chacun (structure
avancée dans ses pratiques ou a comtrggas assez développée dans ses
politiques RH).

Cette image peut sans doute inciter ou freiner les envies de mobilité de ces
praticiens.

Par ailleurs, certains adhérents ajoutent une nouvelle demande de pratique
dans une sollicitation initialesi la pratique échangée est en lien avec celle

gui arrive entre temps.

Not ons ®gal ement gubavec un tri de

ascendantes qui recoivent le plus de réponses le jour méme (42 réponses)

Autre interrogation que nous avons puoir : un membre du bureau qui
r®pond activement ~ un besoi ntildae pr a

pratique en pratiqgqgue descendante dan
2. Benchmark (308 courriels) : il est formulé comme tel par les adhéreposir
avoir un retour doexp®rience sur un

comparaison, etc.

Concretement, un membre peut lancer un sondage sur une pratique, auquel les autres

membres, y compris ceux du bureau, peuvent répondre.
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Certains sondages recoivent de nombreux retours. Pour encourager les répondants,

certaines personnes promettent de compiler les résultats et de les partager avec la

communauté.

Il arrive aussi que le besoin bascule en groupe de travail et ou les échanges entre

adhérents se poursuivent en distanciel.

L™ encor e, cdbest un moyen qui pourra sa
Et cette hypoth se sb6bappuie sur des do
s6ben inspirer et °tre d®pl oy®s par | es

Ces parangonnages peuvent légitimer la posture des adhérents auprés de leur

hiérarchie directe et indirecte (directeurs généraux et élus).

Certaines th®matiqgues suscitent un vi f
indemnités liées au télétravail, modalité de pilotage de la masse salariale, la

protection sociale complémentaire, le CogRiet le travail a distance.

3. Partenariats (233 courriels)dont:

A 43 partenariat® ¢ 0 mmu n i(comamunicatiords faites a la communauté,

A

en | ien avec | es partenaires de | 6ac

A 99 partenariat® ® v~ n e rfen lien aved lés événements organisés avec

|l es partenaires de | 0associati on)

A 9 1partenariatADRHGCTO (discussions entre membres du bursaules

partenariats ®| abor ®débua fin ds gartemariad, e |

recueil dbéavis, etc.)

4. Lobby (178 courriels) =Nous proposons ici de reprendre la définition de ce
terme ducentr e nati onal de ressources t
« groupement, organisation ou association défendant des intéréts financiers,
politiques ou professionnels, en exercant des pressions sur les milieux

parlementaires ou des milieux influents, notamment les organes de presse
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Au sein de ce marqueur, les membres du bureau confirment une contribution aux
sollicitations proposées par la présidente, qui lui parviennent directement des
institutions.
On observe de nombreux ®changes doopi ni
Des pratiques sont également partagées entre eux.
En outre nous avons remarqué une transparence de la part des membres quant a leur
souhait de contribuer ou non, en fonction du sujet et de la requéte.

Cela se justifie en général sur un probléme de posture, de légitimité ou de périmetre

de | 6association.

Codest | e cas | or s qtop aulpelitiggeunotarhmert dansclér e U
contexte des pr®sidentielles de 2022),
déintervention de | 6association (sujets
Enfin, nous avions ® oqu® | ors des pr
| 6anci enne conseill re au cabinet du mi
publiqgues connaissait certains membres
régionNord.

€ travers | 6analyse des ®changes, nous

membres du CA avaient besoin doinfor mat
Au moment 0% nous ®crivons cette part.i e
pr®si dente de | 6ADRHGCT qui a ®t ® nomm
apres le remaniement ministériel.

Cette nomination permettra ~ | dassociat
«En voyant | es chiff,r¢®aetailsd ddteinvicto® sa
intense et au niveau de présidence et des vigeésidents, nous nous investissons
beaucoup sur ce sujet. Pour moi , coest

tout ce que nous avons pu parcourir ensembiathilde Icard.

5. Pratiques descendante§l26 courriels): Cette rubrique inclut des sollicitations
de la part de la présidente ou des \peésidents.
Nous mesurons deux types de sollicitationge question concréete qui requiére
en réponse une ou plusieurs pratiqoesun pr oj et confi ®

présidents (nous avons précisé que chaque-prigsident posséde une
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t h®matique qui l ui est rattach®e) . 1

l a communaut ®, soit déune diffusion d

. Of fres (Blecoupitlx)iiLa notion doéi somorphis
Maggio et Powell abordée dans notre revue de littérature peut étre réintroduite
ici.

Une centaine doéoffre diffus®e est un
En examinant chaque courriel, nous avons remarqué que certaines signatures de
membres évoluaient et mentionnaient de nouveaux postes.

Un jeu sodinstaure alors : qui a pris
Nous avons identifié au moins 6 cas de mobilité avérée.

Les adh®rent s, anciens oOuU nouveaux, S
|l es courriels envoy®s par dbébautres me
En effectuant une mobilit®, et circul
nous®mettons | 6 hypot peuventapppreedes peatiques doht®r e
ils se sont imprégnés et en réclameront sans doute de nouvelles en lien avec leur
environnement pour | equel il s doi verl

phénomene de diffusion dpsatiques.

Autre réflexion: l a di f f usi oparlasddhérdnteasre dedixe mp |
objectifs: sécuriser leur dépagn augmentant le nombre de candidatures par la
multiplication des canaux de diffusion de leur offre.

Cbest aussi une occasion de valoriser

empl oyeur, afin déinciter | es adh®r en

Sollicitations Pressg100 courriels) : Pour revenir sur le don/conid®n
(Bergquis et Ljungberg, 2001) ou la réciprocité (Teigland et Wasko, 2003), le
rapport entretenu par -avie dedaopnesse est ded 6 a
valoriser les pratiques des adhérents.

Les retourgrecus sur cette catégorie provenaient uniqguement des membres du
bureau.

Un VP nous a r®cemment confirm® qudun

contact entre | 6adh®rent et | dagence
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La presse demeure un vecteur de di f 1

Certains organismes de presse la sollicitent tres régulierement pour des
contributions. llspeuvent valorisek es suj et s abord®s | or
ou des colloques, et présentent des portraits de certainpregidents, en
soulignant les enjeux liés a leurs fonctions respectives mettant en avant leurs

réalisations

Mat hil de I card nous rappel ait l or s de
presse « nourrir, maintenir notre bonne relation avec les différents medias
sp®ci ali s®s et puis final ement, port e

diversité de ces adhérents Céest un rapport »vrai ment

8. Veille (71 courriels) : elle estjuridique en majorité et souvent inkigar un

cercle de quatre ou cing adhérents

9. Groupe do®chan gadhélientsi(G5ic®rrigsya rces breupes
soOinitient " |l 6initiative des adh®re
ascendante ayant suscité un vif engouement et de nombreux retoasse
salariale, télétravalil, etc.

Tout | 6i nt ®r °t pour notre ®tude est

ethnographique que ces groupes sontbien f r uit doune cr ®at

10.Réunions de bureau53 courriels): catégorie recensant les courriels proposant
des réunions de bureau, des liens visio, un ordre du jour, ou encore les eomptes

rendus.
11.Echanges intra bureau (51 courriels): échangesentre membres du bureau
uniquement, sur des thématiques en cours, des sollicitatiamgparticiper a des

événements, pour avoir un avis, transmettre un document.

12.Vi e de | f4lsmimas): anndnaeside mobilité des adhérentsv T u x

modal i t®s doéinscriptdonntet vasaontcsate
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13.Evénementiel(29 courriels) : communicationspermettant de convier les

adhérents u x ®v nement s or g webinared sprixmajurys,] 6 a s

journ®es d6®tudes et collogques et de

Ces nombres incluent les sollicitations et les réponses.
Nous savons que, parmi ces treize marquetiaque membre ne répond pas nécessairement
| 6ensemble de | a communaut ®.
Les ®changes un peu plus restreints ont sa
comme | a vie de | 6association, l es sollic

lobby. La présidente nous a retransmis de nombreux échanges loregsesegrésentait.
Un parallélisme intéressant est a proposer ici.

Notre groupe | ocal de | 6 ANDRH, auquel nou
discussion sur WhatsApp pour ses membres, a récemment organisé ce groupe en différentes

catégories :

>\

Pratiques RH et tips

Evéenements

> >

Quels outils ? Quelgrestataires ?
Job

Newcomers

> > D>

Université

>\

Jeunes Pros

>\

Groupe projet université

Le découpage des rubriques tend a prouver que les marqueurs que nous proposons pour
| 6 ADRHGCT rejoignent ceux de | 6ANDRH.

Au regard de |l a taille de cette associati
visibilité sur les marqueurs comme les sollicitations presse, les échanges intra bureau ou

encore la catégorie du lobby, sans doute gérés par le bureau national.
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Quel ques marqueurs sont propres ~ | 6ANDRH

filiere jeunes pros (pour les moins de 30 ans).

Enfin, une rubrique dédiée aux outils et prestataires peuvent rejoindre notre hypothése que
le contenu échangé dans calle tende © wuniformiser | es p
reproduisant ou en faisant appel au méme prestataire).

Nous | 6avons d®] " Radoptgrae® pratiguesinadapiées arue comfexte t i
donné peut les rendre absurdes. Quant au vivier de prestataires, cela rejoint la théorie des

modesmanageériales, également évoquée au début de cette these.
3122 Analyse textuelle de |l a |liste de diffu

La netnographie nous a permis de r®colter
lignedel a communaut ® de | 6 ADRHGCT © travers |
cet effet.

Nous proposons pour compléter notre méthodologie de procéder a une analyse textuelle.

Nous avons fait l e choix doéutiliser l e |
académique et sa fiabilité dans les analyses et résultats obtenus.

Qutre | e fait quodil per met de traiter de ¢
m®t hodes statistiques pour analyser | eur c

des occurrences ou encore la création de nuages de mots.

Concretement, nous avons rassemblé toutes les réponses apportées par les membres (burea
inclus) aux différentes sollicitations, pour chacun des treize marqueurs.

Nous avons aussi inclus les échanges du groupe WhatsApp, ou les membres du bureau de
| 6 ADRHGCT ®changeaient.

Les réponses des membres sont effectivement intéressantes a analyser, car elles peuvent
refléter leurs attentes, leurs opinions, leurs intonations, pouvant donner un apercu de leur
niveau de satisfaction ou doinsatisfactior
Cbest un aspect d®terminant dans | e cadre

gue ceuxci représentent pour les associations de DRH.
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De plus, les réponses sont souvent étayées, donc plus riches en informations.

Dans cette these, Iramuteq nous aide a organiser et a structurer le grand volume de réponses
apportées (1353) par les adhérents face aux 755 sollicitations de la communauté.
Léobjectif consiste 7 en d®gager des ten
compléter ceux que nous avons pu identifier lors de la classification et du traitement de

|l 6ensembl e des courriel s.

Une mise en forme du corpus a été effectuée au préalable de chaque analyse.

Il est important de noter que toutes les formules de politesse (bonjour, merci, bonne journée,
etc.) ont ®t® volontairement retir®es au

les résultats.
Nous les avons maintenues pour les marqueurs dont le corpus textuel était plus faible.

Les identités des adhérents ont toutes été gommees, par respect de notre engag@&ment vis
vis de | 6ADRHGCT et du r gl ement g®n®r al s

Nous avons pu examiner huit des treize marqueurs : les pratiques ascendantes, le
benchmark, les sollicitations presse, les échanges intra bureau, le lobbying, les partenariats,

les pratiques descendantes et la veille.
Les échanges sur le groupe WhatsApp ont également pu étre exploités.

Les cing autres indicateurs (®v®nement s, |
bureau et groupe do®change initi® par | es

corpus n6é®tait pas assez volumineux.

En effet, Iramuteq utilise des méthodes statistiques qui nécessitent un minimum de données
textuelles pour déceler des tendances et les liens significatifs entre les mots. Avec un corpus

trop restreint, les résultats pourraient étre peu fiables, incobé&eabdnc inexploitables.

Un dendrogramme peut étre extrait de chaque andlysmet concretement de visualiser
a travers une représentation graphigue la classification hiérarchique des segments de texte

ou des catégories de mots.
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Ces dendrogrammes contiennent des points de jonction ou des groupes ou des classes se

rejoignent. Plus ces points sont hauts dans le dendrogramme, plus la similarité entre les

groupes est faible.

Nous proposons dobdéanalyser l es hui't mar qu

commencant par ceux qui ont obtenu le taux de réponse le plus élevé.
1. Pratiques ascendantes

chd1

classe 2 classe 5 classe 4 classe 1

I I ™

jour poste administrati sujet

congé emploi enquete 0s

rtt grade VaCC"-IaIe egal_ement

heure contractuel cabinet reunion

féﬂ?ge recrutement  prévention élément

tomps niveau principal chsct

hebdo effectif thématiqgue ¢t

sujétion avancement  sysceptible  lieu

nul - pmi debat

cycle pecruter médecin ;

ligne syndical

%gpso chef complexe voir

e07h campagne obligation info

horaire entretien ~ ~ assurer fevrier

semaine responsabilité  accueil benchmark

hebdomadaire  carriere infirmier pass

travaille promotion enveloppe présenter

- P cimnar

Dendrogramme CHDA - phylogram

Trois partiese distinguent au sein de ce premier dendrogramme :

- Un premier lien est effectugntre les classes 4 et 5 (36.8%), intégrant au sein de la
classe 5 |l es th®matiqgues de carri re et
4, un champ lexical lié a la santé au travail.
Ces deux th®matiques sont susceptible
représentatives du personnel.

- Un deuxiéme lien peut étre établi entre les classes 2 et 3 (34.3% du corpus total)
| 6anal yske tlextaleddse 2 wvalorise un chan
et du temps de travail, tandis que celle de la classe 3 tourne autour du champ

juridique, en lien avec le théme des primes et de la mise en application deicelles
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- Enfin, la classe 1, isolée (28.9% du total), affiche des thémes liés au champ lexical

des instances représentatives du personngésbrganisations syndicales (débat,
sujet).

Les pratiques ascendanteprésentent le marqueur le plus important dans notre analyse
(42% de réeponses regues face a un taux de 28% de sollicitations

Léanal ys ee fditguetcanfortet ce que nous avons pu obsefaemajorité des
thématiques abordent la gestion et son aspect opérationnel, et/ou comportent des enjeux de
représentation devant les organisations syndicales.

La crise sanitaire a sans doute multiplié les écharégeaux dispositifs de gestion accordés
aux agents, cadrés par un aspect juridique.

Pour conclure cette premiere analyse, il semble intéressant de présenter le nuage de mots
(classique), représentant les pratiques ascendantes

Iramuteq utilise des algorithmes permettant de générer des représentations graphiques des
relations entre mots. Cdbest une Vvisual i s:é
apparaissent en grand
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Nous distinguons dbéautres termes tr s pr ®s
ou encore O®galempoudb, centivemer empbpp®i cat

des collectivités de chacun

2. Benchmark
chd1

classe 2 classe 1 classe 4 classe 5
S e

jour cycle carriere  cst

travailler place gestionnaire yote

rtt ‘ guestion payer electronique

samedi actuellement poste participation

congé syndical ifse matin

agent modalité catégorie cap

h . commun ficher ccp

organiser temps intégrer décembre

hebdomadaire cours grade taux

35h organisation pble annexe

horaire travail cible ct

semaine indemnité fonction rsu

annee intéresser E%%,?C‘feur jeudi

journée mettre nposer soir

T e

arbre eliberation

haiira E'\erﬂrt‘rne:\l profil . 0s

Dendrogramme CHD1 - phylogram '

Ce dendrogramme pr ®sente pl usceledesdassesiletd s n
2 (34% au total). Elles mentionnent un champ lexical tournant autour du temps de travail et
de ses modalit®s dbéorgani sat i ode,détal,enous ui v i
utilisons | e concordancier qui per met doar
sein débun corpus de texte.

Ainsi, nous retrouvons un champ | exical a

jour et heure.

La classe 3 (24.6%) affiche un vocabulaire propre a la démarche de benchmark, a savoir de
mi se en Tuvr e, doattente de pou®iblerfasimiltudel e c C
des dispositifs au sein de leur collectivité, leur permettant ainsi de répondre aux

sollicitations

Les deux derni res classes et | 6anal yse

th mes de | a gestion et de |l a carri re dboé
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les pratiques ascendantm classe 5 (23.04%) évoque le champ lexical des instances de

représentation des personnels. Cela peut se traduire par un besoin de benchmark lié
respecti vement ” ces th mes, not amment I

thématiques RH aupres demdicats.

Le marqueur du benchmark arrive en deuxi
représente (10%) face a un taux de 6% de sollicitation. En croisant avec les courriels traités,
les thématiques les plus récurrentes sont représentées dans cette atiabtke tdections,

t emps de travail, gestion de <cat®gories

syndicales.

3. Lobby institutionnel

chd1

. .,

classe 1 classe 5

9%

semaine passer  difficulté accord
bonjour contractue mettre dispositif
temps evogquer  penser  individuel
grfc?chain gontribger facijﬁiter plafond

. emander posie maniére
partir _ observatior gttractif annuel
impaossible année il
vacance sujet Out'l | c?dre
désoler etat genlw[la?gy?eur rniseep
doc mail rand el
document marge g . traitement
échange catégorie r:e;;trutement. face
conge ex deure  omma
articiper encadremen
grgan,@,ar tour métier exemple
fin manoeuvre Privé rapport
nroist Aunlitinn recrutement donner

Dendrogramme CHD1 - phylogram
Les classes 4 et 5représentent34db% cor pus t ot al 1l val ori

qui sont liés au pilotage, a la gestion des ressources hureases dispositifs.
Les classes 2 et 3 arrivent en deuxieme position avec un taux deb2d¥Ucoup deerbes

déaction et de termes | i ®s au partage de r

La classe 1 est isolée, mais représente tout de méme 22% du corpus, avec un champ lexical

lié & des échangé@sternes entre membres du bureancernantlemodal i t ®s ddéor g
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pour contrlbuer aux sollicitationde lobbyinginstitutionnel. La majorité des messages

avaient pour objet la recherche de contributeurs et de volontaires pour des contributions,

comportaient des diffusions doé® ®ment s
des sollicitations pour répondaedes enquétes et questionnajres
Enfin, |l a classe 6 repr®sente 14% de |

recrutement et & son environnement (attractivité, métier, poste, etc.).

En effet), | a

| 6®poque de

cont ¥ i

bat

imors sd e nl

n @uskim de gexma@uelr.a n g e s

Le marqueur de lobby institutionnel a représenté 9% de taux de réponses.

MmM®mMmo i V Oi

bu®

Pour r e,

contri

attractivité, le préprojet CFNFPT 202027, la préfiguration INSP, les présidentielles 2022,

| Busur e

simplification RH.

4. Pratiques descendantes

-cl adrarcic

Ci guel ques

chd1

rse,palrecsougmrsands

professionnell e, | a

exempl eas

corps

r azef las Mesares dial

r‘aooe 1

agent
difficulte
réserve
heure
social
donner
effet
vacciner
creuser
accorder
aller
question
temps
service
logement
travail
prendre
demander

classe 3

idem
fonction
lyon

dgs
décret
attendre
logement
emploi
fonctionnel
seul

ville
décembre
métropole
risque
nazaire
approcher
crédit

mettre
vote
disposition
place
électronique
dédier
prestataire
pc
participation
site

national

1er

décembre

ville

Dendrogramme CHD1 - phylogram

cl aooe 4

208% ----

évolution
grille
nouveau
salarial
masse
création
poste
catégorie
tenir )
augmentation
compte
taux

projet
politique

rh

mesure

aléamant
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, 6% : ; .,
Les classes 2 et 4 représentent 41,6% du corpus et valorisent les champs lexicaux liés aux

élections professionnell¢en référence a la période électorale ayant eu lieu aulsdim

fonction publique territoriale entre les let 8 décembre 2022) : mise en place du vote

électronique, passage aupte® un pr est at air e, recensement
classe 2.
Quant ~ |l a classe 4, 7 , dstovdlonse le ehampderical ligpauxa t i ¢

les mesures salariales en vigueur (évolution des grilles salariales, augmentation du taux,

etc.).

Les classes 1 et 3 affichent la seconde part du corpus 37,5% et mettent en avant le champ
lexical lié a la crise sanitaire (dispositifs accordés aux agents pour se faire vacciner durant

le temps de travail) et aux modalités de temps de travail et regbginant

La classe 5 (20,8%) est plus généraliste et confirme des similitudes en matiere de pratiques
professionnell es (6i demd) sur |l es th mes

| 6occupation déun emploi fonctionnel not ar
Les pratiqgues descendantes représentent 6% des réponses obtenues face aux sollicitations

El'les ont gravit® autour des sujets dobéauto
aux dispositifs de masse salariale, au régime des 1 607 heures ou encore, autour de la

thématique des primes.

5. Partenariats

chd1

!—‘—\

lass classe 1 classe 5

classe 2 classe 4

association tour rsu ficher
me;mbre avance lde‘ﬁ précédent
suite, temps peti _ envoyer
auprés_des mp comparatif  ggent
partager prIX penser 29
voir retour tableau Sjleme“t
0 ?tpose rh presenter fonction
par lien qualitatif sacond
v-'aﬂﬁ'ue . projet contractuel entendre
statistique passer :323[;essant mathilde
contribuer article premier benchmark
souhaiisr suet collectivité pratique

prevention travail transmettre

ajustement schange ras

drh cours et

cadre travailler notamment

commentaire second année

e Dendrogramme CHD1 - phylogram
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Deux classes sont liéeda 2 et 4 et représentent quasiment la moiti€ du corpus lexical
(43,4%) : le champ lexical valorise la thématique du partenariat et le besoin de sollicitation
et de contribution des membres du buréaécerner des prix, partager son expérience,
partager un article, etc.). Le t hlameunde |
benchmar k annuel sur | 6absent ® sme aupr s

ses partenaires.

La classe 3 (24.1%) valorise |l es verbes
organiser, travailler, intervenir, etc.).

Les classes 1 (18. 9 %) et 5 (15. 7 %) sb6ins
partenariat et de ce quoil per met (comtamm
comparatif, un échange, un benchmark, transmettre des informations, un tableau).

Le taux de réponse aux sollicitationd ®1 v e ° 5 %.

6. Echanges intra bureau

Le corpus de ce marqueur est faible.
Un lien est établi entre les classes 1 et 3 (35,6%).

Les formules de politesse ayant été conserveées ici afin de générer le dendrogramme, nous
retrouvons les champs lexicaux lié aux sollicitatitors des échangemntre membres du
bureaususciter des réactions face a un sujet, des retours, partager des informations, proposer

et contribuer).

Le terme Oattractivit®0d apparait dans | es
pour | 6association.

La classe 4 (26,7%) évoque le champ lexical des thématiques échalegeascords, la
participation a des webinaires, les attentes des agents, les problématiques de rémunération.
Quant a la classe 2 (22,2%), les facteurs impactant la rémunération &seritprcomme

l 6inflation, |l es ®volutions du poi)nAvecd6i nc
| a

de ses projets, des métiers.

classe 5 (15,6%), des termes g®n®r al i st
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chd1

classe 5 classe 2

classe 4

classe 1

métier indice rejomdre journee
comm‘-{_n évolution ouvrir pgnjs?eurr
association inflation
type année accord trouver
dgent hausse webinaire sujet
efc prendre travail aller
trouver bruno fin
technique également égalemant
mettre rémunération  fechnique
attente réaction
agent hausse
contribution aftractivite
prendre association
type
mettre
Dendrogramme CHD1 - phylogram
de r ®ponse

p 0 les écbhaageamtavocationeaunformerd ® |

des

et ses projets, rechercher des contributions.

7. Sollicitation presse

chd1

avi s

classe 6

penser

laisser
moyen
temps
fonction
soiree

classe 5 classe 1

journee arler

répondre onjour

|nte ressant nicolas
bonjour disposition

trouver également

fonction moyen

venir sujet

nicolas

fin

laisser

retour
partager
proposition
sujet

sur

171 %

vacataires
syjet
temps
heure
agent

remunération
possibilité

Dendrogramme CHD1 - phylogram

cla
plafond
13éme
collectivité
regard
question
partie
notamment
mois
rifseep
agent

aller
mrouver
bonsoir
venir

type

des
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Ce mar queur dgseiceprasidents chdrgatasirelations presse principalement

de rechercher des contributeurs ou doéinf
représente 3% des réponses des adhérents

Comme le précédent marqueur, son corpus est faible.

2 classes sont liées : les 1 et 5 représentent le premieatuiesspus (34,1 %) avec un champ
lexical permettant de formuler les sollicitatior@n y retrouve les formes de politesses
formulées lors des sollicitations aupres des adhépenisles contributions presse.

Les classes 3 et 4 (31,7%) représentent le second tierschamp lexical relatif a la
rémunération et a ses dispositifs.

Les classes 2 (19,5%) et 6 (14,6%) sont isolées et représentent le dernida tidasse 2

traite de la gestion de carriére des vacataires tandis que la 6 est plus succincte.

8. Veille

chd1

verser vulnérable
cst asa

fin mettre

08 instant

lire jour
avis

Ce corpus se divise en deux partiéss classes 1 et 4 (45,4%) abordant le champ lexical
entourant la crise sanitaire (ASA, lespulations vulnérables, la mise en place de dispositifs
spécifiques), ainsi que le vocabulaire lié au dialogue social (comité social territorial (cst),
organisations syndicales).

Les classes 2 et 3 (54,6%) évoquent un champ lié a la crise sanitaire.

De maniére générale, ce marqueur intégre 3% de taux de réponses et la veille, en majorité
juridique, est en lien avec la direction générale des collectivités locales (DGCL), qui
accompagne et contrle les collectivités territoriales, en veillant a letfobctionnement

et © | 6application des | oi s.
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sati

9. Echanges entre membres du bureasur le groupe du réseatsocial Whatspp

Dendrogramme CHD1 - phylogram

classe 3

Ay

classe 1

agent bonjour
mesure soirée
public mathilde
cgt visio
rémunération connecter
indice réunion
catégorie essayer
grade possible
fonction arriver
gouvernement association
euro date
ministre soIr |

fo congé
carriére dispo
plafond ;E:J::Etositicn
cfdt _r_ejoiljndre

aef

Dendrogramme CHD1 - phylogram

Parmi les trois classes, deux sont liées et représentent a elles deux 63%.

®es ° | a

ons

r ®m
Sp®

Ce groupe alliecommunications informationnelléprojets de lobbyingen cours,
sollicitations réunions de bureau) mais aussi des conversations qui relévent davantage des
communications sociales (annonces de mobilités, échaogesdes rencontres entre

membres du bureatgélicitations adressées face aux réussites individuelles et collectives).

Quant a la troisieme classe (37%), le champ lexical reprend les thématiques abordées et
principalement liées aux agents et a leur carriére (ce qui rejoint logiguement les marqueurs
benchmark et pratiques ascendanigistraitent des mémes thématiques).

Cette partie a permis dbéapporter un ®cl air
Sans surprise, les sollicitatiomsquierent des réponses pour des thématiques récurrentes
auxquelles les DRHont face au quotidien (phénomene également observe sur le groupe
oc al

What sApp mi s di sposi t iauqueldousagonsadhprée |
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Leséchanged e prati ques demeur ent nombraeammalaet c

crise sanitaire et sa quéte de réponses sur les dispositifs de gestion accordés, trés présente al

sein de toutes | es associations, |l es mesur
l 6inflation, | es ®I eelapéemmisatign dwtélétraval a la sortie | | ¢
du covid.

Les autres th®matiques sb6inscrivelansantédans |

travail, la carriere, les instances représentatives du personnel, le recrutement et ses enjeux.

3.1.3 Lesentretiens semidirectifs

Ces entretiens ont ®t® r®alis®s d s que |¢

Nous avons retenu deux moments propices pour en réaliser six.

Une premiére série de quatre entretiens a été menéedénagmbre 2020 et février 2021
avec |l es pr®sidents de chacune des associ @

contact avec | 6objectif dbéacc®der ~ un ter

Une seconde série de deux entretiens a été planifiée au quatrieme trimestre 2023.

Les deux entretiens comportaient globalement les mémes questions (cf. annexes).

Le point intéressant est que nous avons volontairement formulé des questions qui
correspondaient aux notres durant la rédaction de la thése.

Cela nous a apport® un ®cl airage pr ®ci eux
i nformations, en plus de g®n®rer une cert :

passé ou futur.

Le premier entretien a lieu lorsque Mathilde Icard quitte ses fonctions de présidente de

| 6 ADRHGCT en juillet 2023, ° |l a suite doun
publique doéf£tat | e mois suivant
Un entretien de fin de mandat a ®t ® r ®al i s

actions menées.

- 198 -



A
/(Y
SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
Le second entretien a eu lieu en décembre 2023 avec Vincent Lescaillez, qui a succédé a
Mat hil de I card pour | a pr®sidence de | 6as:c
Cet entretien a permis de se concentrer s

souhaite développer.

3131 Premi r e vague -didctdsndécembre 26206 $vrier 2081)

La forme est assez souple.

Nous donnons un apercu de notre projet de thése, tandis que les présidents détaillent le

fonctionnement de | 6association et | es ®Il G
lls mettent en évidence des aspects liés aux descripteurs de notre these (les pratiques, les
communautés, les événements).

Plus tard, lors de la rédaction de nos comptes rendus, nous remarguons que, malgré leur

diversit®, chaque pr®sident a suivi un sct
L 6 A N D RAddrey Richard
Ce fut notre premier entretien et nous | 6a

de | 6ANDRH pour d®couv®i ®menhtexpgeot éaskes
leader en France.

Quel ques donn®es c¢cl ®s sur | 6association sc
Au moment o0o% | 6entretien est r®alis®, | a p
concernant | a part doéadh®rents issus du se

déoadh®rents aujourdobéhui) .

Le Il obby institutionnel est rapidement ®vc
du ministere du travail en particulier ; des informations descendantes sont également
échangées ».

Nous notons que le président du groupedBérance, qui comptait alors 1 700 membres

répartis en 15 groupes locaux, était Pascal Bernard, DRH des ministéres sociaux.
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Léentretien se concentre ensuite sur | es

pour ce sujet.

€ la fin de | 6entretien, |l a pr®sidente no
appartient (120 membres) pour y suivre les échanges.
Ce groupe échange de nombreuses pratiques grace a un groupe WhatsApp dédié aux

membres.

S u p 6 DO MHErie-Béatrice Celabe

Une pr®sentation de | 6association et de s
La présidentenontre également un intérét pour le sujet.

Cela va | ui permettre dbébavoir un nouveau r

et de maniére plus générale,rdesurer lesittentes liees a une association professionnelle.

ADRHESS Matthieu Girier

Les principaux événements qui caractérisent cette asso@atiétéprésentes.
Le point marquantde 6 a DRHecsdse st | 6absence de communa

pratques ce principe nda pas ®t ® retenu.

ADRHGCT i Mathilde Icard

Comme dans les trois entrevues précédentes, la présidente nous présente les grands axes di
| 6associati on.

Pour enrichir notre méthode de netnographie, elle évoque la liste de diffusion de

| 6 as s o daséetsur anrcerclegde confiance solide ».

Nous avions repéré en amont de cet entretien-desnunautés au sein de la CNFPT, mais,

cette derniére étant une organisation institutionnelle, les échanges y sont plus formels.

Comme | a pr®sidente de | 6 ANDREHgvis dulptojet par
doctoral.
Elle pense que des codes sont sans doute reproduits au sein des associations professionnelle:

et quobil existe une |l ogique de r®seaux per
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Enfin, ell e séinterroge sur l a mani re do

raisons.

3132 Deuxi me vague -drécefs(bctolerd 2023indécensbee @023)

Bilan de fin de mandati Mathilde Icard 7 octobre 2023

Cet entretien nous a permis de récolter une quantité importante et surtout riche de données.
Les questions proposées ont permis de recueillir des éléments sur le bilan de la présidente et
toutes les actions menées ainsi que des réflexions a nos interrogations en tant que chercheur.
La répartition des courriels analysés a travers les treize marqueurs a permis de recenser ses
réactions a chaud.

Son expérience au sein de cette association qui représente cette double communauté de
pratique et de pratique virtuelle a con
fonctionnement des associations de DRH.

La logique de don et de contlen, du lobbying, les motivations a rejoindre une association,

la structuration des pratiques, I&suissites et les projets non accomplis faute de temps ont

été évoqués.

Entretien de début de mandafi Vincent Lescaillezi décembre 2023

L6objectif de cet entretien est de servir
Il sbdbagissait de croiser | es regards entre
lui succédant, fidele adhérent depuis-gibe pt a n s, -méme beadc@p ianprégnél u i

des pratigues ®chang®es au sein de | 6 ADRHC(

Ces entretiens ont ®t ® une mine doéinfor ma

permis de retenir des idées clés.
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3.2 Présentation des résultats quantitatifs

Initialement, nous avions spontanément iddérquestionnaireans cette partie avant de

nous rendre compte que le volet statistique qui a pu étre extrait de notre netnagrajphie

toute sa place dans cette rubrique également.

Nous présenterons ainsi les résultats issus de cette base de données ainsi que toutes les

tendances que le questionnarpermis de mettre en valeur.

321 Base de donn®es et analyse statistique

Le tableur ayant permis de classer les courriels issus de la liste de diffusion a mis en valeur
des statistiques présentant un panorama intéressant des écliahge®rs ce canal de

communication.
Les sollicitations

Ce premier graphique met en paralléle et par thématiques le nombre de sollicdations

adhérent®t de réponsagcues (une sollicitation peut générer plusieurs réponses).

Nous pouvons constater que trois thématiques se distinguent par le nombre de réponses
recues
- Sans surprise, les pratiques ascendatugsnent, avec un ratio de réponses 2,5 fois
supérieur au nombre initial de sollicitatioree qui dénote un vif engouement de la
communauté sur cette thématique
- Lathématique du benchmark est aussi trés intéressante a gnalyises qracole | | e
5 fois le taux de réponse par rapport au nombre de demandes
- Enfin, le lobby institutionnel arrive en troisieme position, avec un retour 3 fois

supérieur aux sollicitationsitiales
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Nb de sollicitations et de réponses regues

Viede Uassoclation R 20
vellle R,

Sollicitationpresse [ A7

Réunlons de bureau [ 30

Pratique descendante [T 05
Pratique ascendante |— 524
Partenarats ADRHGCT T &0
Partenarlats - événementiel [ 47
Partenariats - communicaton Rodd -5
Offre d'emplol | 117

Lobby Institutlonne| | T 130
Groupe  échange Inité par les adhérents == 50

Evénementiel |k 24
Echanges intrabureau =g, 35

Benchmark P 259

1] 100 200 300 400 500 600

m MNbréponses regues  m Nb sollicitations
En déclinant les données en pourcentage par la fusion du nombre de sollicéatitens
réponses, nous retrouvons les mémes thématiques arrivant en téte, respectivement a 35%
pour les pratiques ascendant&s5% pour le benchmark et 8% pour le lobby institutionnel.
Léensemble de | a communaut® mobilise son i

% de sollicitations et de réponses regues par thématique

Viede l'assoclation BN 1.94%
Vellle mmmm 3.37%
Sollicitationpresse I 4.74%
Réunions de bureau  EE— 251%
Pratique descendante I 5.95%
Pratique ascendante | S 34, 72%
Partenariats ADRHGCT | 4.32%
Partenarlats - événementiel N £.70%
Partenarats - communication | 2.04%
Offred'emplol I 5.74%
Lobby Institutionnel I G 4%
Groupe d échangeinitdé par les adhérents DN 3.08%
Evinementiel Ml 1.38%
Echanges Intrabureau | 2.42W
Benchmark I 14.61%

0,00% 5,00% 10,00%  1500%  20,00%  2500%  30,00%  3500%  40,00%

En centrant | 6anal yse uni gqu e meeoxt nouselles | e
thématiques apparaissemt e s o f f r et les sdliditations bresseuq ndappel | e
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spontanément de réponses de la part des adhédviaissle besoin est réelptamment pour

répondre aux organismes de presse.
Nombre de sollicitations par thématique

250 308
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mmm Echange par thématique ——en%

La participation

Sur la base des 755 sollicitatiorgues

A 11 adhérentsinitient a eux seuls a 474 courriels, soit 63% des courriels au total
(dont 5 viceprésidents et la présidehtece sont des supeicontributeurs»
(Parmentier, G., CrespiMazet, F., Goglio, K., Tiesse, C., GuillaumePL, 2022)

A 117 adhérentent transmis les 755 courriels, ce qui fait en moyehab courriels
envoyés par adhérent

Ce sont donc 53% des adhérentgui contribuent activement a la liste de
diffusion ( sur un tot al de 220 adhc®soetniéss au
membres actifs (Parmentier, G., CrespiMazet, F., Goglio, K., Tiesse, C.,
Guillaume, L=P., 2022)

A 20% des courriels ont étéstreints aux membres du bureay

A 24% degéponse®ont étéfaites par des membres du bureau

Ces donn®es d®montrent | 6dactivit® importar
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Besoin formul ® par un me nmousavonsauhaitéametrecen | d ¢

valeur cet indicateur pour mesurer la participation des membres du kutealiste de
diffusion. Avec une patrticipation a hauteur de 44%, cela contribue a la bonne animation de

la liste.

Le besoin est-IL formulé par un membre du CA

mnon mOul

Répartition des réponses attendues selon les sollicitatmows avons estimé dans notre
analyse que 47% des sollicitations nbdappel

cela accentue | e dynami sme derelevéselvalmisée au

Une réponse est-elle attendue ?

357, 47%

mnon mOul

Le nombre de réponses recussr les 755 sollicitationsious comptabilisions une absence
de réponses pour 432 courriels (nous venons de le mentionner, tous les codrrelp p el ai e

pas systématiguement de réponses).

Voici la répartition pour les 323 courriels restaayant généré 1 353 réponses : la encore,

nous retrouvonke top trois des thématiques ayant suscité le plus de réponses.
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Combien de réponses regues par sollicitation et thématique

45%
A%
I
30
25%
2%
ey 15%
B R -
[ 4 5
i "‘ﬁ!‘li—'. 1 -‘=31%139i—-_a!h ‘*-__-z“——-l%"-m 0%
o ~ A r ~ 3 &
¢ ,3%*‘& \d“%@ Q"‘aﬁ @“’bb §§° ﬁ&#} N4 o -@\ﬁ < éﬁp‘\
r & \.@“Q _\,}"‘S} @‘;:.- ﬁ:;d,\ a@&- . \&Cﬂ 6‘& d&q'b &
d;-cﬂ ég\ & -.z.\‘& #m & &ag‘-
éé*'s’ & & ¢ &
'Qék (:.‘-G’Q
mmm Mombre de Comblen de réponses regues (0 exclu) ——HNombre de reponse recue en %
En combien de temps
En combien de temps la réponse est transmise ?
3I0%
25%
200
15%
10% 8% %
i I I I
2%
1%
entre 0 et 10 entre 0 6t 5 &) 7-15) 2) =20) entre10et20) 1)
72% des réponses sont émises entre 0 et 5 jod®nt 28% le méme jour). Les périodes
sup®rieures ° 20 jours sont souvent l i ®e

dynamisme des échanges
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Taux decourriels échangés par années et trimestres

Sur la base des 755 sollicitatiomgues

Taux de courriels échangés par années et trimestres
130 16,00%:

14.00%
100
12.00%
a0

10,00%:

60 00

40

20

1,19%
1] 0,00%
T 0§ B ¢ E 0§ B : ® £ 8
E & € § € § € &€ & & § %
£ E E £ E £ E E £ E E £
2021 Z0Z2F 2023
— Seriel SerleZ
En d®roul ant | es mois, nous observons qubo.l

jours.

Les pics de courriels sont sans daudeélés aux périodes propices aux échangesovid

et sortie de covid (ainsi que toutes les mesures RH attendues par la communauté), les
élections professionnelles, etc.

Il y a une régularité dans les échangesqui contribue a faire vivre cette communauté de
pratiquevirtuelle.

Les taux du T1 2021 et du T4 2023 coincident avec le début et la fin du suivi des échanges

Date d'envoi des sollicitations

——Total
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Nous conclurons cette partie en affrmant que comme dans tegesommunautés
virtuell es, i y aet demqmenmbieey du buredui contrbdeat dldn ® r e r
maniere tres active aux échang@®us constatons le méme phénoméne au sein de
| 6 ANDRH

Les pratiques ascendantdsfusées quasi quotidiennement dans cette liste de diffusion
peuvertelles étre considérées comme un vecteur de développement de compétences des
adhérent® La question reste posée.

Les pratiques seraient échangées, diffusées, réadaptées, mais viendraient enrichir les
compétences des adhérents.

Cdobest ici gue | es propos de WengeQo easbto rudn®e
communauté basée sur les problemes que les membres ont dans leur practice. Quand ils les
apportent a la communauté, ces problémes fondentune soreder«ks us doéa»p pr en

L6i mportant est doéapprendre ensemble 7 1 ®:¢

3.2.2 Questionnaire

Le questionnaire vient conclure | 6®t ape md

En effet, |l es exp®riences ethnographiques
guestionnaire grace aux observations et aux notes prises pendant ces exercices.

Comme pour les entretiens sedmiectifs, nous avions pour volonté de formuler les
guestions pour quoel hypothésemitinlemerd formuléeo uv rr i r r
Nous souhaitions égalememue les treize marqueurs décelés soient également abordés a

travers les questions.

Les quatre associations ont été associées pour participer a la démarche.

Le fait doavoir ®t ® en I mmersion au sein
guestionsauxquelles les membres, toutes associations confondues, ont pu répondre
aisément, démontre que les observations effectuées peuvent étre transposées.

La diffusion du questionnaire nbdéa pas eu
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Contraints de respecter notre ®ch®anci er,
di ssolution de | 6Assembl ®e national e.
Cette conséguence exogene a impacté négativement la démarche.
Léenvironnement de notre terrain ®tant co
avons été contraints de relancer a plusieurs reprises les associations pour maximiser notre

taux de retour.

Les présidents des trois associations du secteur public et un membre du bureau national de
| 6 ANDRH ®t ant tous pr®sents | ors dobéune |
Bordeaux le 31 mai 2024. Nous les avons approchés pour annoncer le lancement du
guegionnaire.

En outr e, nous I nformons | a pr®sidente nat

Par conséquent, nous avons proposépaeager cette démarche avec les membres de
| 6 ADRHGCT, Supo6DRH, | 6 ADRHESS et | 6 ANDRH.

réseau social professionnel LinkedIn.

L6OANDRH regroupant en majorit® des DRH du
site internet pour acc®der ~ | d6annuaire.
Seuls les adhérents de cette association ont acces a cette ressource.

Pour vy figurer, | 6 ANDRH sollicite environ

Grace a cela, nous nous concentrons sur environ 77 DRH de la fonction publique
(principalement le secteur ministériel) et du secteur public (France Travail, branche de la

Sécurité sociale, France TV, SNCF, etc.).

Une fois | e questionnaire ®I| abor ®, nous |
adh®rent de | 6ANDRH, membre du groupe | oca
de | OADRHGCT b®n®ficiant doune adh®suron

en Marketing et un membre de notre entourage, extérieur a notre projet et au monde

associatif des RH.

Trois des quatre associations ont r ®pondu
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Nous avons préparé gfiestions, dont 20 a choix multiples.
Nous prenons | e soin de | aisser syst®mat.i

et laissons la possibilité aux adhérents membres de plusieurs associations de le préciser.

Enfin, une échelle de Liker¢ s t propos®e pour mesurer I 61
(niveau de 1 ° 5) que | 6association r®pond
per met doé®valuer | a perception, | e niveau
et es$ cour amment utilis®e dans | es enqu°tes

atteindre 5 & 7 points et permet ainsi de quantifier des réponses subjectives pour les exploiter

facilement sur le volet statistique.

Nous avons <choi si l a solution fran-dal0Ose Dr
juin au 10 juillet 2024.

La trame compléte du questionna@st disponible en annexe.

Avant de pr®senter et dbéanalyser | es r ®su

Pt ® effectu®e en sbadaptant au contenu des

Ainsi, nous avons volontairement écarté des formules classiques de statistiques, telles que la
mo y e n n e-fypelod I®@m@ance, que nous jugeons non pertinentes face a la multitude
de questions a choix multiples et portant sur des aspects qualitatégories, opinions,

etc.).

Nous avons <calcul ® | a m®di ane, |l e mode e
fourni ssaient pas doéinformations suppl ®me

pertinents extraits des réponses.

Par conséquent, les résultats ont été résumés de maniére traditionnelle en proposant des

graphiques adaptés, permettant de fournir une restitution claire et concise.
Nous avons volontairement adapté le format de restitution des résultats aux associations en

passant par le logiciel de conception graphique en ligne Canva afin de le rendre agréable a

lire (présent en annexe).
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Nous avons également proposé un résumeé des données a retenir par theme : les répondants

|l es pratiques, l es contributions aux soll
partagés, les réponses aux sollicitations des membres, le benchmatgtiansen cas de

point de blocage | i ® aux fonctions de | 6ad

Cette adaptation du format a été nécessaire, car nous savons que notre terrain, composé
majoritairement de DRH et de directeurs généraux et adjairiiso n t gue peu

disponible au quotidien.

Le questionnaire a regu un trés bon accueil : des adhérents nous ont spontanément écrit pour
nous encourager dans notre démarche, nous remercier du travail accompli et nous féliciter
des r®sul tats. I I s ont soul i gn @ssioh, dlaurt i | i t

connaissance et leur usage personnel.

Le questionnaire

A 30 questions proposégs

A Diffusé a 367 adhérentie quatre associations, dont trois ont répagndu
A 115 répondants

A Taux de retour global31,34 %;

A Taux de retour des adhéredte | 6 A:MTER %;

A Taux de retod28te SupodDRH

A Taux de retour2081e€ | 6 ADRHGCT

Les résultats
Nous allons dérouler les résultats, question par question.
Pour introduire ces résultats, nous avons extrait les grandes tendances classées par

thématique.

Le profil des répondants

A 68%desadhérentmite nt re 1 et 8 am seis ded dssociaticdn® nnet ®
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A 66 % des adhérentsitplusdel 0 ans d 6dans fe Gomaire des Bessources
humainegdont 37,50 % plus de 15 ans).

A La majorité des répondargent des DRH(45 %) et ne sont pas membres du conseil
déoadmi ni@@8k%)r ati on

A 92% des membresomptent renouveler leur adhésion Ceux qui ne |

pas ®voquent un manque de tempsintré&ur s
A 43% des répondants cemtre 45 et 54 ans

A 84 % des répondants ont un masteou équivalent. 20 % des sondés ont répondu a

|l a question de | 6obtention doéun dipl *m
ddéi ng®ni eur ou de management et par mi
| 6i nstitut national )des ®tudes territor

Résultats centrés sur les pratiques

A 27%desadhérent®voquent | 6®change de pratique:
mot i f d Gaaelas®aciatiomde DRH

A 31 % des adhérentsrecherchent prioritairement des points de comparaison
avec doéaut r @ass les ahangate \prateses professionnelles et de

| 6i nspiration en seconde position (28 ¢

A 80 % doédentre eux ont d®] ° pfotesBionnelles pi r ¢
échangéeentre adhérents don't 59 % |1 6ont reproduit

professionnel.
A 45 % des pratiques échangées relévent deéBématiques de gestion et de

développement RH 74 % des adhérentsf f i r me nt gue | 6®chan

permis de résoudre leur difficulté.
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A 35%des adhérentse c her chent des pratiqgues prof e

aux ®v nements organi s®s par | 6associ at
Concernant les contributions aux sollicitatiomstitutionnelles

A Sur une ®chelle de 1 ~ 5, per metdquant d
| 6associ ati on r ®ipsttatidneelles pax descontributiordy, %o at i o r
des membres concentrent leur réponse sur le niveay $uivi de prés par le niveau
4 (33 %).

A 52 % dbéentre eux nbdont jamais r ®pondu
contribuer a une sollicitation institutionnelle,f aut e de temps pour
eux. Ceux qui ont déja apporté une contribution évoquent le souhait de valoriser la
structure qui l es emploie (24 %), ou el

eux.
Sur | 6usage des documents partag®s 7~ trave

A Lbensemble des document s (refexentiela ch@te, par
r glement) a permis pour 47 % des . memb
69 % des adhérents ne sont pas plus réceptifs a une pgatiguosée par un membre

fai sant partie dude olnsaes do didatdimdm.i str at

A A taux quasi égaux (respectivement 36 % et 35 %), les adhdrentent les
supports t h®matiques produits par | 6a
déenrichir. |eur pratique

Les réponses aux sollicitatiodes adhérents

A Deux motifs sont mis en avant pour just

des adhérentsle manque de tempg33 %) etlef ait de nbéavoir pa

cas ou de ne pas avoir de réponse a apport&3 %).
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A Quant aux sollicitationsbtenant de nombreux retours, les adhéneggendent car

ils se sentent concernés et peuventaider2 9 %) , et pour 27 % C
th me dobédactualit®.
Enfin, 25 % des membres rencontrent le méme cas au sein de leur environnement

professionnel.
Concernant le benchmark
A 57 % des adhérente n ont d®) ° | anc® un et 37 %
ddéavoir un point de compar ai s ®ouvoirav e c
reproduire une pratigud7 %) et récupérer un document type sur le sujet évoqué (17
%) représentent les deux motifs arrivant en deuxieme position.

En cas de point de blocage |1 ® aux fonctic

A 32 % des adhérent®nt évoquer un point de blocage lié & leur fonction a leur n+1.

lls sont tout de méme 19 % a solliciter les adhéréres | 6 associ ati on.

Sur la mobilité

A Seuls 11 % des adhérentsnt changé de postgr ©ce ~ | a di ffusi
déoempl oi au sein de | dassociation ou di
Léoutil Dragbn Survey permet doéobtenir des

Ce que nous pouvons en retenir (nous détaillerons plus bas les questions croisées)

A Lébanalyse crois®e entre motifs doéadh®s
ressortir une part I mportante de volont
45 ans et +.

Quant au |l ancement doun b-®&handhdonsinel®. par t
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A Le niveau do®tudes par associ abssédant d ®m
une licence au sein de deux associations : lesdORH | 6ensei gnemen:
(sup6DRH) et des grandes c 0)l llaegeandevi t ®
maj orit® des r ®pontrudraveau masterelLe hivieah NdetBrét est

minime.

A L 6 A DR H G&dEmargue par les répondants ayant déja lancé un benchmark.
Latranche45 4 ans est la plus cons®quente d

avoir un point de comparaison avec des structures similaires.

A Les r®pondants ayant plus de 15 ans dbé
enclins ° r®pondre © une demande du bu
a une sollicitation institutionnelle. A contrario, ceux qui ont entre 10 et 15 ans

doexp®rience ont majoritairement T ®ponc

L6O®t ape de consolidation et déinterpr®tat.
des biaisNous en relevons deuxe premier sur Iéiais de confirmatiorfNickerson, R. S.,

1998).
L6éaut eur commert iles chercheurs peuvent, consciemment ou inconsciemment,

interpréter les résultats pour confirmer leurs croyances ou attentes au préalable.
Dans notre cas, nous serions donc tentés de nous concentrer sur les processus de création de

pratiques, de leur diffusion et usage pour le lobby.
Autre biais: | 6 opt i mi s nfhepperdr J®A.|] Kle;nt W. M., Waters, E. A., &

Weinstein, N. D., 2013), qui peut influencer les chercheurs a interpréter positivement des

résultats, méme dans des contextes ou ces derniers sont neutres ou négatifs.
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Analyse des résultats par question

1. De quelle(s) association(s) étasus membre?

Assoclation des directeurs des ressources humaines des

grandes collectivités territoriales [ADRHGCT) 40,71%

Assoclation nationale des directeurs des ressources — 28.33%
humaines [ ANDRH) ’
Assoclation des directeurs des ressources humaines des _ 26,55%
établissements publics d'enselgnement supérieur (Sup’DRH) !
Autre assodation - 442%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Les r®pondant sdodeE nlemMADRHMGCTcdest | apaqmi us g
les trois associations avec ses 220 adhérents.

Autres associations concernées | 6 ANDRHDT et cHezFraoce wabaill.d es DR

2. Depuis combien de temps étesous adhérent (e)?

ot o3 N %

Entre 5 et8 ans 20,75%

s s s | .75
g e
moins &' 100 [ ::.32%

Ancienneté si adhérent (e) & une autre association l 0,94%

o% % 0% 15% 0% 5% 0%

Les écarts sont faibles selon les tranchestelgegoupement des tranches entre 1 et 8 ans
déanciennet® regroupe 68% des r®pondant s.
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3. Depui s combi en -vdus des for@teoss eeRtfe rcie zvous nobe

plus vos fonctions dans ce domaioue, CO

cumulées dans ce secte®

+ 15 ans

g

Les adhérentay ant plus de 15 ans dbéexp®rience s
étre effectué avec la tranche-16 ans g®n®r ant une ©part d

doexp®rience et plus ~° 66 %.

4. Quelle fonction occupezvous actuellement?

50,00%
45,05%

35,00%

25,00%

20,00% 18,92%

15,00% 12,61%
10,00% 3,00%
£1% T
5,00% I 2.70%
0,00%
Autre

DRH Directeur pén ral Responsable KH DRH adjoint/DRH  Chargé{e) de Darecteur

adoint on charge adjoints mizshon ghnbe s/ Directrics
des RH/ Directrice péniraie
gindrale ad cinte

on charge des RH

Autres postesoccupés directeur au sein ddébune d®l ®ga

chargé de mobilité, expert RH, directeur des ressources, directeur de projet.

Les membres sont majoritairement DRMNous constatons cependant une ouverture aux

autres fonctions comme | es experts, chargt
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5. Etesvous membre du condeil 6dé&admi

Adhérent(e) au sein d’'une autre
association et membre du conseil
d'administration; 0,96%

La majorité des répondants sont de simples adhérents

6. Pour quellesraisons avezvous adhéré a une association de DR¥

Echanger des pratiques entre pairs |, 25.50%
Participer aux évinements organisés par I'assoclation  [NNENEGEEEEEEE i:.1c%
Seressoucer I 15.05%
Partager et échanger de la velle juridioue [N 14.58%
Partager ses difficultés | 13.55%

Participer aux contributions institutionnelles pour porter la voix de

Fassociation %

Bénéficier des offres d'emplols diffusées par les adhérents [l 2.30%

Autre 0,51%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 0%

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025

at Bbnat

En cohérence avec les résultats de la netnograghite la publicité méme que fait chaque

association pour valoriser son activité, ce sont les échateg@satiques entre pa qui

arrivent en téte, suivi de la partie événementielle, qui présente dans son contenu un aspect

de partage de pratiques selon les thématiques abordées.

Un socle autour de la ressource et du partage représente environ 15% pour chaque ligne. La

recherche déopportunit®s professionnel s
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Autres : AENnrichir sa r®flexion sur |l a RH, I

l'opportunité de sortir du quotidien a l'occasion des événementiels organisés par les

associations. 0

7. Vous rencontrez un point de blocage sur un sujet lié a votre fonction. Que faites

vous?
Vo e e des et e v e | 2 5+
Vous sollicitez les adhérents de l'assodation  [INNEGNNNNE 19.44%
Vous en parlez & un palr extérieur & votre structure _ 18,65%

Autre - 2,78%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Autre:icel a d®pend du point de bl ocage, ®cha
réseaux (dont les associations, mais pas uniquement), consultation des ressources juridiques

i nternesao.

59% des répondants évoquent un point de blocage au sein de leur organisation et 38%

pr®f rent | 6aborder avec un membre ext ®ri e

8. Que recherchezvous dans les échangete pratiques professionnelle®

Rechercher des points de comparaison avec d'autres

srwctures I, 30.94%
oerinspiration | 2755
Uneé réponse a vos nterrogations 19,87%
Vous faire confiemer une information [N 1401%
Un redéplolement immédiat de la pratique [ 7.17%

Autre | 0,33%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 5%

Autre: fide | a prihaeateaearrmecul ou de
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[ est i nt ®r essant de noter i Cci |l a recher

ou | 6i nspiration dande pratique Sedsc He des Rgondahtd ® ¢c h

recherche un d&ploianentimmédiatementle la pratique.

9. Avezvous déja été inspiré (e) par une pratiquerofessionnelle échangée entre

adhérents?

Presque 80% des répondants affirment avoir déja été inspirés par une grdtiqu®& 8 % | 6 o
reproduite au sein de leur environnement.
Les pratiques liées au quotidien du praticien en RH dominent. Cela confirme le besoin

déop®rationnal i t® ®voqu® ~ plusieurs repri

Pour 73% des répondants, la pratiquea résolu leur difficulté.

10. Si oui, I'avezvous reproduite dans votre environnement professionnel ?
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11.De quelle pratiques'agissaitil ?

\ Gestion AM 22.50%

om—ty pre

prowes ot | 25+

Sujets organkationnels T .?,SO'I

§'inspirer des pratigues existantes - 2.50%

0% 5% 10% 15% 0% 25%

Plus précisément

-

A Développement RH: recrutement, formation, gpeec, qualité de vie de travail

A Sujets organisationnels: process RH, organisation de la fonction RH, nouveaux
services mis en place

A Mise en place de nouveaux dispositifs outisl RH, Segur, chaire professeurs
juniors, médiation professionnelle, marque employeur, etc.

A Projets RH : bilan social, HRS4R, égalidiversité

A Gestion RH: réglementation, action sociale, gestion des personnels contractuels,

congés longue maladie, etc.

12.La pratique a-t-elle résolu votre difficulté ?

Non; 26,75%

Qui; 73,75%
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13.Sur Iensemble des documents partagés par les adhérerftéférentiel, charte,

reglement, etc.), quel en a été votre principal usage ?

Vous fadaptez 3 wove organisation [ <¢,72%
Vous en prenez smplement comnakssance [ 37,23%

Vous n'en faites rien =3 7.30%

Ao I 5,54%

Vous en faltes un usage Immédiat en le redéployant tel quel 2.92%
0% 5% 10% 15% 20% 5% 30% % 40% 45% S0%
Autre:fien opportunit® i, Afenrichissement et
interneo, fAj "' ®tudie |l a faisabilit® technic
conserve certaines documentations pour une utilisation ultérieure dvéntee i, Al nspi

tout d®pend du sujeto.

47% des répondants adaptent a leur organisation les documents partagés par les.adhérents
Cela représente quasiment la moitié des réponses.
Seuls 3% en font un usage I mm®diat ()}t out

ce qui peut contribuer ° |l imiter | O0apparit

14.Etesvous plus réceptif (ve) & une pratiqueproposée par un membre faisant

partie du conseil d'administration de l'association ?

Onsl, 30,97%

Si69% des répondants affirment ne pas étre réceptifs a une ppabigosée par un membre
du bureau. @la tendvers notre intuition initiale: i est di fficile

pratiques descendantedtices pardemme mbr es du CA jusqubaux ad
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15.Selon vous, pourquoi certaines sollicitationsd'adhérents demeurent sans

réponse ?

Vous faver pa o tomps o riporcre | : 5
e vonss s apporr o I, -+
r @ 3 apporter
La formulation du besoln est rop longue ou suppose une _ 3
Farhair b o pdd raaatsiee A 28%
sure [ s

Veus dnes couliment Intérecd (@) par les dchanges sans
woulolr contribuer aux rép onses ap portées -

7
H
¥
H

Autre :

Questions pouvant trouver réponse allleurs que sur le réseau de 'assoclation
Surchage de travall des services RH
Redondance des questions

Je lalsse ma hiérarchie ou mes collégues répondrent i le sujet bes concernent

Il existe un flou juridigue
Mangue de temps pour fournir des répon ses complétes

I
|
I
-
Pour des ralsons de confidentialité I
|
|
Non concerné a ce jour I
|

Trop récent pour répondre

0 0,5 1 15 2 2,5
Certainessollicitationsne trouvent pas de réponse faute de temps, de réponse a apporter, ou
parce que la formulation du besoin est trop longue.

16. A contrario, selon vous, pourquoi certaines sollicitationsl'adhérents récoltent

de nombreux retours ?

e st s s concrts e per e | =~

Cest un théme d actualé 272%
Les adhérents rencontrent le méme cas 2540%
llexiste un flou juridique sur ce sujet 14.92%
Autre 3.23%
ox % 100 1% 0% 2% 0% 3K
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Autre :

La problématique liée au temps est une réalité pour les répondants, qui, parce que la réponse
est simple a fournir, les incitent a participer aux échadgewatiqueAutres motifs ils se
sentent concern®s et peuvVv e ancoredsodtencontr&ld e st

méme situation.

17.Avez-vous déja lancé un benchmark ? (vous le formulez comme tel auprés des
adhérentspour avoir un retour d'expérience sur un sujet précis, un document,

un point de comparaison, etc.)

57% des répondants ont déja initié un benchmark, en majorité pour avoir un point de
comparaison avec des structures similaires (37%). Puis, a part®gakes, pour pouvoir
reproduire une pratigueécupérer un document type lié au sujet évoqué et se faire confirmer

une information.
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18. Si oui, qu'en attendiezvous ?

Avolr un point de comparakon avec des

structures sbmillaires

37,24%

Pouvolr reprodulre une pratigue 17,24%

Récupdrer un document type tur le sujet

dvoqué 17,24%

Vous faire confirmer une | nformation 1517%

Tester une idée [ 11.72%

Auitre I 1,38%

o 5% 1% 15% 208 258 30N 35N 40N

Autre: NALe benchmark ne se fait pas dans | e

de bande passante. Mais au sein de mon (grc

Les benchmarks permettent de 1égitimer" notre position aupres de la DG et des éus

Cette remarque nous interpelle, car el l e
parangonnages pour | ®gitimer | a position ¢
Concr tement, cela peut °tre interpr®t® ¢
collectivit®s ont adopt®e pour tenter de
pour un projet ou une décision en ressources humaineslcarsx autres | 6ont
déployée € .

19.Sur une échelle de 0-f a 5 (+), estce important pour vous que l'association

réponde aux sollicitationsinstitutionnelles par des contributions ?

a0%
36,56%

35% 33,33%

25% 23,66%
20%
15%

10%
5,38%

%
o w
0% —
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A travers cette question, nous souhaitons

| 6association de r @giwtochelles par Wles comtoblutioris.clies at i
adhérente nt pl ac® en quatri me et cingqui me po
existence une attente liée a cet axe, sans doute pour influencer les politiques publiques et
légitimer la position deBRHe n f ai sant entendre | eudu voi x

terrain».

20.Avez-vous déja répondu a une demande du bureau de votre association pour
contribuer a une sollicitation institutionnelle ?

Un peu plus de | a moiti ® des r®pondants nbo
contribuer a une sollicitation institutionnelle.

Ceux qui se sont pr°t®s ° | 6exercice ont
autres taux ®tant proches, | 6al trui sme et
des réponses transmises.

Ceux qui espérent étre aidés en retour arrivent en quatrieme position.

Nous noterons dans |l a rubrique dautred | a
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21. Si oui, pourquoi ?

Vous souhaiter valor ser |a structure qui vous emplole

;

Vous #tes altruiste

;

ey [

o s e it 1o I

5% 1% 1% 0% 5% 3%

Autre :

Amélioration continue du systéme pour un
bénéfice collectif et amélioration du service - &%
rendu & I'usager

Améliorer le focntionnementd des équipes via

des vatuins msnretcs ore | -5~

nécessalre d'utiliser els canaux de lobbbying...

paragertavodes vt |

Intérét sur le fond - %

Sujet RH qui passionne et sentiment que les

plaue doter e hmercs pr e | 7>~

tec hniciens

% 5% 1% 15% 20% 5% 30% 5%

22.Si non, pourquoi ?

— =
ey

Autre 15, 87%

Vous naviez pas b matiére nécessaire pour répondre &
b sollicitation 15,00%

Vious ne pouvier pas vous le permettne au regard de la o
confid entialité des données (RGPD, etc.]
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Pour ceux qui néont pas ¢ o mauvellebois®e mange mo t |

de légitimité est intéressant a analyser et nous renvoie aux propos de Mathilde Icard sur
| 6i nterrogation quobelle avait qguentignavec | 6i 1
un manque devolontaires (hors membres du CA) pour contribuer aux contributions

institutionnelles.

OAutipédmais sollicit®0, fine souhaite pas r

23.Avez-vous déja effectué un changement de poste grace a la diffusion d'une offre

d'" empl oi au sein de | dassoci?ation ou di
Non; 89.25%
Cette r®ponse est iIint®ressante car elle d

b®&n®f i ci ® déun changement de poste gr ©ce
Ce nbest dbéaill eurs pas non | atiorpdesadhérents b e s
a des évenements (7%).

La recherche de pratiguedomine donc dans les motivations a rejoindre une association

comme vu précédemment.

24. Que recherchez/ous dans les évenements organisés par I'association ?

Des pratigues professio nnelkes 35.2T%

De |a velle, de 'sctu alité 17.80%

De nouvelles op portunit és professi onn elles - 6 64%

Autre 1,66%

(0 % 10% 15% 0% 5% 0% 5% 40%

Les pratiqgues sont également recherchées lors des évenements (a hauteur de 35%).
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Développer son réseat effectuer une veille arrivent a égalité juste apres. Les évenements

permettent aux adhéredse c hanger | e temps ddéune journ

leur connaissance et rencontrer de nouvelles personnes ou des adhérents déja connus.

Autre:fide | " oxyg neo, fAde | '"®change, une par e
Ad' enrichir ma r @rdéfdssoxnele, e la nourntuae inpelieetuelle gpaure
®l argir ma fa-on de concevoir l es orient.

Apartage avec | e priv® ou d'autres RH pour

25. Concernant les supports thématiques produits par votre association (kit,

infographie, guide, etc.)

Vous wouves cea s wre Y 55 0%
Celaenricit vos ratioves | 5 15%

Cela répond a vos interrogations _ 11,11%

Vous n'en faites aucun usage direct 9,88%

fous souhaiteriez co-créer ces supports avec 5 56%
votre assoclation -

Autre 247%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Autre : Ad ol néy en a pas oOuU peuo, Aon ne sai
val ori s®so

Les supports produits par | association 1
pratiques des adhérents

Seuls 6% doentre eux souhaitent contri buer
Les autres ont du mal a les repérer.

Se pose alors |l a question du canal de <col
visibilité des supports mis a disposition des adhérents.
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26. Comptezvous renouveler votre adhésion a l'association ?

Non;
T.53%

Oui; 92,47%

Une majorité écrasante de oui a 92% qui montre une satisfaction a rester adhérent aupres des

associations.

27. Si non, pour quelles raison8
Autre 33,33%
Vous n'y trouvez plus votre intérét

3,33%

auseinde lassodation 3,33%

o erenderamocsin
0%

Vous pensez qu'll y a une saturation des canaux

RH
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30 35%
Ceux qui ne renouv | eront pas | eur adh®si
| 6adh®si on avec dbéautres coll gues ou noy
Autre : AfBeaucoup de membres de | " associatio

mut ual i ser davantageo, AD®part en retraite
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28Quel l e est vofPre tranche dbéoOge

45 -54 ans

43,33%
35-44ans N 26,67%

55-64ans N 22.22%

25-34ans I 4,44%

-de25ans J 2,22%

65anset+ JJ 1,11%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Les 4554 ans dominent suivis par les-35 ans.

Lesadhérents s sus de | a-34 ansagord miemed @%®)ge 25

A notre connai s s adncsep,0 ssee udl éeu nl 6pANoDgR HA mme
de moins de 30 ans (co%t de | 6adh®si on

29.Quel est le niveau de dipldme que vous avez obtenu ?

BTS, DUT, ou équivalent; 1,12%
Dectorat ou

équivalent; 3,37% Licence ou équivalent;

»

Master ou équivalent;
84,27%

La majorité des répondants possédent un master.
11% des répondent détiennent une licence.

mo i

Rappelons que le niveau cadre débute a bac+3 au sein de la fonction publidu® ®v o | u't

de la carriere des personnels titulaires (les fonctionnaires) demeurent possible par le biais

des concours.
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30. Si vous avez obtenu un dipléome dans une grande école du service public,
d'ingénieur ou de management, veuillez indiquer le nom de cette grande école (20%
parmi les répondants)

50%

asy  3348%
40%
35%
30%
25%
20% 17,39% 17,39%
15%
8,70%
12:: I I 4,35% 4,35%  4,35%
0% . = [
A, ol S O > Al
& ¢ & ¢ & ¢
'oqﬁ \G?\ ‘,‘, ~\¢¢‘
N g 5
& & &6‘ 3*
& & @ &
& ¢
® %‘_6‘
Parmi | es 20% de r®pondants, 43,5% ont fr@G

territoriales, rattaché au CNFTP. La combinaisonldé@ i n st i t politiques @@¢ u d e s
| 6l BT assez c¢classique, car cbest wune for
haute fonction publique.

Croisement des questions et analyse

Le croisement des questions est une étape venant enrichir notre réflexion sur la collecte de

nos donn®es et sur | 6analyse globale.

Résultats croisésentré 6 anci ennet ® td elsd aasdsho®erieanttiso n

I Moins d' 1an Entre1et3ans [ Entre3etS5ans M Entre 5et 8 ans [ Plus de 8 ans
60
50
40
30
20
10
— [
0
! \a) 85)
( E’tﬂb{l ) ¢ SuP oR kp\\‘mg . ANE
8% e\ e= ¥k
A ot o @t -up‘m yces wor [: 0cte
o\\\,u\"‘" e = A .\.1‘35500 ikl
o & s OFF e
8 Al e
des gre” o\ . e gre® oo -
0 @ 1o €8
i | i) 1
e el Aot
n i 5 & yan AN
o oA 25 al ey
= o
4o 008 © @ b.ﬁmce
reu e .t
gos & o8 195%° grent ¢
n 5 o
anor \Ur® o eloP
880C 08 91 » aeve
a0’ waion P
-GV L
pa® pas®
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L6ADRH 6(Es'éde une ancienneté plus récente de ses adh{érargsl et 3 ans). La
r®partition est homQgamt plotGuchedmddRNIDRITE
légerement.

Résultats croisés- Que recherchent les adhérentslans les échangesle pratiques

professionnelles selon | 6association doéapry

B Association des directeurs des ressources humaines des grandes collectivités territoriales (ADRHGCT)
Association des directeurs des ressources humaines des établissements publics d’enseignement supérieur (Sup’DRH)
I Association nationale des directeurs des ressources humaines (ANDRH)

I Association pour le développement des ressources humaines dans les établissements sanitaires et sociaux (ADRHESS)

U
e confirmer ¥

une répo Jous 18
ne‘de&oom's
Reche’®
Le crit re de | 6inspiration est assez hom
une part plus | mp o atecharther dgs points del compdydsbnGZet
débautres structures et ° obtenir une r ®por
déop®rationnalit® et du quotidien des prat

RésultatscroiséesLes moti fs doéadh®si onpdr uthrearmchle® cd

I - de 25 ans 25-34ans [ 35-44ans I 45-54ans I 55-64ans [ 65ans et +
100
80
80
70
60
50
40
3
20
10
0

o
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La tranche 454 ans domine dans la plupart des motifs. Il y a cependant une nette distinction

pour cette tranche ° rechercher | 6 ®chang:

évéenements.

RésultatscroisesUs age des supports th®matiques prc

I Association des directeurs des ressources humaines des grandes collectivités termritoriales (ADRHGCT)
Association des directeurs des ressources humanes des établissements publics d'enseignement supérieur (Sup'DRH)
I Association nationale des directeurs des ressources humaines (ANDRH)

I Association pour le développement des ressources humaines dans les établissements sanitaires et sociaux (ADRHESS)

70

60 -

40

30

20

0 |
cola trés e terrogation®  a yos praviaues _n usage O rech e associatio
Jous o trouvez cola rep{,nd avos Cela e w Jous 0 on taites aucd . suppOTtS avec Vo

i créer C&
Jous soun® ot -

Les r®sul tats sont homog nes. Not ons une

t h®matiques produits par SupoDRH

Résultats croisés Fonction des adhérentgpar association

I Association des directeurs des ressources humaines des grandes collectivités territoriales (ADRHGCT)
Association des directeurs des ressources humaines des établissements publics d'enseignement supérieur (Sup'DRH)

I Association nationale des directeurs des ressources humaines (ANDRH)

B Association pour le développement des ressources humaines dans les établissements sanitaires et sociaux (ADRHESS)

La part de DRHest homogéne pour les 3 associations sondées.
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Résultats croisés Reproduction des pratiques par association

I Association des directeurs des ressources humaines des grandes collectivités territoriales (ADRHGCT)
Association des directeurs des ressources humaines des établissements publics d'enseignement supérieur (Sup’DRH)
I Association nationale des directeurs des ressources humaines (ANDRH)

I Association pour le développement des ressources humaines dans les établissements sanitaires et sociaux (ADRHESS)
60

50
40

30

20
) -
0
Qui

i

[

La part de O6o0oui 6 est | ®g( r0e mesnt 20mopadr e S
| 6 ADRHGCTLe O6nond est majoritaire | 6ADRHGC

(@)

Résultats croisés- Que recherchent les adhérentdlans les échangesle pratiques

professionnelles selon |l a tranche doé®©ge

I De I'inspiration Un redéploiement immédiat de la pratique [l Une réponse a vos interrogations =
¢

I Vous faire confirmer une information [l Rechercher des points de comparaison avec d'autres structures

140 ‘Ii

120 l
100

80

60 .

40
_—- [
D— I

- de 25 ans 25-34 ans 35 - 44 ans 45 - 54 ans 55 - 64 ans 65 ans et +
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Les tranches des 36! ans et des 564 ans sont plutét homogénes avec cependant une part

trés minime concernant le redéploiement immédiat de la pratiquéranche 4%4 ans

favor

Résultats croisésL e n i

I Aucun dipldme

Nous retrouvons ici le niveau master des répondants qui domine. Des répondants de

S e

SupoRRHdde

Associations du secteur public, si ces répondants sont titulaires, ils bénéficient du systeme

nettement

veaudu

| a

do®t udes

recherche

par

I Master ou équivalent [l Doctorat ou équivalent

50
40
30
20
10
0
A o s
cces ™ e

)
(AND
" num’f“ne g0C\®
e s @
sOU" jrair®
an
as &

\eU'

o= s
ot e\a‘l‘“se
ns &=

| 6 mddt®mh&n€uh niveau bac + 3.

des concours pour évoluer dans leur grade.

de

associ

Baccalauréat ou équivalent [l BTS. DUT, ou équivalent [l Licence ou équivalent

RHE“:’S‘

points

atio

Résultats croisés Réceptivité a une pratiqueproposée par un membre faisant partie

du conseil d'administration de I'association

I Association des directeurs des ressources humaines des grandes collectivités territoriales (ADRHGCT)

Association des directeurs des ressources humaines des établissements publics d'enseignement supérieur (Sup’'DRH)

I Association nationale des directeurs des ressources humaines (ANDRH)

I Asscciation pour le développement des ressources humaines dans les établissements sanitaires et sociaux (ADRHESS)

80

70

60

50

40

30

20

O

Non
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Les deux associations du secteur public ont des parts homogénes pour les deux réponses

tandi s ( uestmoibsAdddptivélaux pratiques émanent des membres du CA.

Les résultats demeurent homogénes pour les trois associations.

Résultats croiséss L 6 i mport ance po(suruné ékelleade h ®5) gquet s
l'association réponde aux sollicitationsinstitutionnelles par des contributions (par

association) ?

I Association de

Association des dire

I Association pour le déve

35

30

20

0

Aucun r®pondanno ®meet Sulped DiRIHV e a u i nf @Gei eur
| 6 A D R Hdat@ribntré un réel intérét pour ce point.

Résultats croisés Que recherchent les adhérentsors des évenements organisés par

|l association ?

I Oc ia veille, de I'actualité Des pratiques professionnelles [l Développer votre réseau
B De nouvelles opportunités professionnelles
120
100
-
- mu B

A\ art) At 89)
(@uP Of ;\NU‘ (hORY A\ES®

’ o Y oI £ soOB u*

es @

‘r\\“ g
nen\®
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Les résultats re10|gnent ceux dwestionnaireabordé au début de cette partie avec une

homog®n®i t ® au sein des cat®gorie et I a p

professionnelles.

Résultats croiséessLancement doéun benchmark par tranc

I - de 25 ans 25-34ans [ 35-44ans N 45-54ans [ 55-64ans [ 65 ans et +

50
40
20

20

Nous remarquons une nette distinction pour la tranck&i4ns de lancer un benchmark.

Résultats croisées At t ent es doéun benchmark par tranct

I - de 25 ans 6205-34-3ns I 35-44ans [ 45-54ans N 55 - 64 ans [N 65 ans et +
50
40
30
20
.@ Hm
0

on ave des structf Z::::‘t‘i\fpe ur “smep\::f:r reprod "’un: ::ecﬂnh une informater Toster une 195
pvoir un Pt ge compar®® rund e
Nous retrouvons ici |l a volont® doéavoir wun

pour les 4554 ans, suivi de la possibilité de reproduire une pratquale se faire confirmer

une information.
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La tranche des 384 ans a des attentes plutét uniformes et le§%b%ans démontrent

également un intérét pour le pointcEmparaison avec les autres structures.

Résultats croisésL ancement dobéun benchmar k par assoc

I Association des directeurs des ressources humaines des grandes collectivités territoriales (ADRHGCT)
Association des directeurs des ressources humaines des établissements publics d'enseignement supérieur (Sup’DRH)
I Association nationale des directeurs des ressources humaines (ANDRH)

I Association pour le développement des ressources humaines dans les établissements sanitaires et sociaux (ADRHESS)
60

50

40

30

20
10
Oui

L~ encor e, sddthdehbiazhént.

o

Non

Résultats croisésAct i on face © un point de bl ocage

I - de 25 ans 25-34ans B 35-44ans I 45-54ans [ 55 - 64 ans [ 65 ans et +

80
I I

& n
otre &QuIPe . +associalio
deV . adthems del . .
ollicitez \es 7 A un pa

70

60

50

40

30

20

10

0

parlez & votre n+1

ous en ‘ embre(ﬂ extériey
v flez & un/des " S S
\ous en pa Vou

Les actions sont homog nes dans | eur r ®par
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Résultats croisesR®ponse ° une demande du bureau de

a une sollicitation institutionnelle et ancienneté sur la fonction

IR Oui Non
35

30
25

20

10
| -
0 _

entre 0 - 5 ans 5-10ans 10-15ans +15ans

Les r®pondants ayant plus de 15 ans dban
sollicitationau profitdel 6 associ ati on. Loeflbetansstdbiamve é
moins favorables a participer a cette démarche.

Résultats croisés Sou h ai t de renouvell ement au sein

sein de celleci

I Ovui Non .

25
20
15
10

| .

0

Moins d' 1 an Entre 1 et 3 ans Entre 3 et 5 ans Entre 5 et 8 ans Plus de 8 ans
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Les r®pondants ayant entre 1 et, celquipents do

s6interpr®ter par un niveau de satisfactic
Lesadhérentay ant plus de 8 ans dbéanciennet® au

position dans leur volonté de renouveler leur adhésion.

4  Analyseet interprétation desrésultats

4.1 Analyse globale

Cette partie propose doéapporter des ®| ®me

posées, issues de la revue de littérature et des données extraites de nos méthodologies.

4.1.1 La contribution des associations professionnelles | 6®v ol uti on

structuration des pratiques

L6®Volution des pratiques

Les associations professionnelles de DRH, par leur structure, offrent un cadre a leurs

membres qui peuvent ainsi se rencontrer et échanger.

Nous | 6avions observ® | ors de notre d®mar
d®marche statistique : | es pratiqgues const
premi re cat®gorie int®grant |andepntraine2,5 e d:
réponses).

Cette pratique est partout : dans les canaux de communidatiom,s d 6 ®v ®n e ment s
supports produits par les associations.
Elle est ancrée dans le quotidien des praticiens, puisque 45% de ces pratiques relévent des

themes de la gestion et du développement en ressources humaines.

Ces pratiqgues ®voluent, comme nous | 6avons:s
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La communauté aborde les problemes que les membres ont dans leur pratique. Plus ils
partagent leurs problemes, plus ce cycle de pratique se renforce et se transforme en un
parcours dbébapprenti ssage.
Rappelonde : «la force des communautés de pratigeeperpétue d'elméme. A mesure
gu'elles génerent des connaissances, elles se renforcent et se renowv@Nemtger,
Snyder, 2000).

Dans la mesure ou la notion de don etde cahteen peut °tre ®voqu®e,
doun doubl e gain.

En apportant ses problémes, il crée et diffuse des pratiques qui peuvent lui permettre de
résoudre ses difficultés.

Pui sqgque chaqgue adh®rent sbengage dans cet
pratiques qui facilitent son quotidien de praticien.

Quant - | 6associati on, ell e dispose doéun:c
|l orsqudell e sollicite les institutions dar
elleeméme sollicitée par ces institutions).

Grace a une animation réguliére, les interactions au sein de la communauté de pratique

deviennent plus fréquentes et se multiplient sur le long terme.

Autre facteur favorisant | 6®volution des p
pas nécessairementensenble aque jour. Cela facilite |e
Autrement, |l a pratique ne d®passerait pas

chaque adhérent.
La motivation pour | es ®changes entre pai

facile de discuter |l i br ement avec ses |ier

Les communautés de pratique virtuelles (VCoP) ont connu une croissance significative

pendant la crise sanitaire et se sont maintenant ancrées dans des associations ou les membre
du conseil doéoadministration et | es adh®rer
Ces VCoP, qui permettent de d®vel opper des

acc®l ®r ® | 6®volution des pratiqgues.
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Ces nouvelles formes doé®changes facilit®e

les associations de faire évoluer leurs pratiquesd@la des formats classiques de rencontres

en présentiel, leséchanges r t uel s ont | i eu néi mporte que
Et plus | es ®changes sont nombr eux et ¢ |
dynamique est stimul ®e et incite dbéautres
Final ement , cet isolement de | a fonction

disposition des pratiques. Commeus le rappelait Mathilde Icard en quittant sa fonction de
pr ®si dent e deNoustvdillDnR Eg@€hient a ce gue cet échange soit effectué
dans un cadre qui permette a chacun de ne pas étre seul finalement dans ses pratiques

professionnelles et de croiser | es points

La structuratiordes pratiques

Pour mémoire ¢ | 6 ®t ude des systames dociauxcest cealleades modes par

| esquel s ces syst mes, gui sbancrent dans
temps et dans | 6espace et faisant usage dc¢
contextes dowaautiteon,etsoretprpduits dans | 6int

(Giddens, 1987 : 74).

Les pratiques sont le résultat de la structuradiesmassociations professionnelles

Concernant la structuration au sens strict du terme, nous avons, lors de la démarche

et hnographique, observ® deux tentatives de
pratiqgues (au sein de | 6ADRHGCT et de | 06AN
La premiére interprétation qui peut étre faite est que les adhérents ont pleinement conscience

des multiples pratiques échangées, voire des doublons de thématiques abordées.

La seconde interprétation serait que ces personnes aient toujours a portée de main un canal
per mettant de conserver toutes ces pratiaqu

mis en Tuvre dans | es associations.

Que font donc les associations dans ces condifions
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Elles sdbappwipemts < wmetsurleedsu O e mfPaerentier,dGt,i f s 6
CrespinMazet, F., Goglio, K., Tiesse, C., GuillaumePL, 2022) lorsque des opportunités de
lobbying existent et que tel unonmanager, elles connaissent les forces et les faidds

leurs adhérentsaventguand les solliciter, et pour quel sujet.

Nous avions évoqué a plusieurs reprises la difficulté exprimée par la présidente de
| 6 ADRHGCT dbéavoir tent® doéinciter certain
groupe de travail, doapprofondi r rthsdtions uj et
plus globale de chaque association profes:
| 6autre.

Une des conséquences est un tragiailobbying trés actif de la part de la présidente de

| 6 ADRHGCT au regard ackguslsl bamboeuatipomj at

souvent pris en charge par les membres du bureau plutét que par les adhérents.

[ nében reste pas moins que ces pratiques
lesi nsti tutions pour porter | a voix des DRF
|€gislation. lls essayent constamment de faire évoluer les politiques publiques en y mélant

la réalité duerrain, la leur et celle de leurs membres.

4.1.2 La place et le r6le des associations dans la sélection et la diffusion des pratiques

Il est évident que le lobbying institutionnel est un élément clé du fonctionnement des
associations professionnelles. Pour m®moir
les réponses fournies aux sollicitations concernant le lobby institutioontltrsis fois

supérieures.

La pr®sidente et son ®quipe d®tectent dan:¢
pour r®ussir tel projet et en profiter po
semble identique pour sélectionner et diffuser les pratiques.

En effet,ll est important de reconnaitre que le pouvoir fagonne l'interaction sociale et que

les perceptions concernant son utilisation influenceront le degré de confiance parmi les

personnes engagées dans le transfert de connaissances (Roberts,E200i@).mise en
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valeur des compétences individuelles de chacun sont orientées vers leurs nefhaves

Wenger, Brown et Duguid, 1991).

€ titre doexempl e, concernant l e | obbyin
déadministration, sollicit® pour r®pondre
|l obbying de | dassociation, sol |l i cprétir a S

Les membres d'une communauté existante, lorsqu'ils invitent quelqu'un a se joindre a eux,
agissent également en fonction de leur intuition quant a lI'adéquation du membre potentiel
avec le groupéWenger, Snyder, 2000).

Au moment de remplacer wmicepr ®s i dent , il y a donc cette
compétencescette personne peetl | e apporter ? En compl ®i

primordiaux : | dentente avec | es membres e

Les ®changes sur |l es pratiques ®tant tr s

la présidente et les membres peuvent observer quelles pratiques génerent de nombreux
échanges.

En prenant | 6exemple de | a pratique concer
interne ou encore du télétravail, la densité des échanges a été telle que des groupes de travalil
ont été initiés par les adhérents -eu&mes pour poursuivre lesh@anges.

Nous | 6avons ®v o qu ®:lagpresidenteletdengmarestdiu @A peuveBic ®d e
détecterlessuperont ri but eurs et | es memipragd oaidt iéef

celles qui attirent | 6attention des membre

Il est intéressant ici de revenir sur quelques notidlesretour sur engagemede la
communauté (ROEParmentier G., CrespinMazet, F., Goglio, K., Tiesse, C., Guillaume,

L-P., 2022) les « brokers de connaissances » et les « brokers de qualificatig@sglio-

Primard et CrespirMazet, 2015).

Le processus de sélection et de diffusion des pratiques est lié au ROE, notion transposable
avec | e retour sur investissement de I
b®&n®vol ement et en mettant ~ di sposnaixi on

de communication et d6é®v nements, esp re &
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Lecontred on sbéexprimerait ainsi et permettrait

président et des membres du €Atant que brokers de connaissances, dans la facilitation

de |l a cr®ation, |l e part age bmKkers teqquatificationss at i
pour faciliter | 6identification et |l a | oca
des partenaires potenti edusertedans | es proces

Nous avons ®gal ement abord® pr ®c®demment
exemple.

Nous étions étonnés de voir mentionner dans le programme de ces journées (a travers les
ateliers notamment) | 6objectif de produir
publique en cours.

L™ encore, cbest un moyen pour | 6associat
comme | 6ANDRH et ses enqu°tes ponctuell es
terrain et en faire uneonférence de presse ;

N'oublions pas de mentionner les groupes WhatsApp dans les processus de diffusion, ou les
pratigues sont susceptibles dé°tre access
gue ce soit pour | 6ADRHGCT ou | 6ANDRH.

4.1.3 Lesdéterminantsd 6une prati que

Nous pouvons rappeler ici que la pratigast définie par Wenger commd 6 ens e mb | e
actions, connaissances, compétences, représentations, outils professionnels qui font sens
pour | es membres dans | e patdala wlonteee réseudre d o
un ou des problemes professionnels réels et en situai@ngué, K., & Arzumanyan, L.,

2016)

En reprenant | es p r«oupeopsatiqaeequirt taujowast le sgppdrtl 9 )
déune institut i om nopsorepensodsecauxepnopos dedaRprésidemesde
| 6 ADRHGCT, qui soulignait | 6i mportance du

o
(¢}

s sollicitations de qualit® afin dodoentr e
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Ainsi, nous en d®duisons que | es d®ter mi ne

A Larendrepérenneet dondégitime aux yeux des institutions

A Laremplrdesens parce quobell e a ®t ®soudrelde®rs par
problémes (et leurs probléemes doivent faire partie des préoccupations des institutions
®l aborant | es politiques p ugaloledudeeran) . L

pour influencer la politique, les utilise ;

A La rendreutile et parlante, notamment pour ses membresafin de continuer a

stimuler | e processus dbébapprentissage ¢

A La rendre attrayante pour ses membres,
externe, ou elle pourra se vanter de sa proximité avec le quotidien de ses adhérents,

ainsi qubdavec celui de ;ses partenaires

A La rendre réutilisable et stockable pour un usage durable et renouvelé par ses

adhérents ;

A La rendre gqualitative, et mai ntenir ainsi |l a r®put

niveau auprés des institutions.

4.2 Le biaispositifdelathesevisasvi s de | 6association des

humainesdes grandes collectivités territoriales

Avant de conclure cette thése par des recommandatianagériales, nous tenions a rédiger

une partiedédiée a ce theme

4.2.1 Le contexte

Lorsque | e terrain sbébouvre ° nous | e 31
attention : un rapprochement est raupésde mer

des trois autres associations que nous avons intégrées initialement dans notre recherche.
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D s |le 16 avril 2021, un groupe de travail

avec la secrétaire générale, Christine Caldeira.

Le 21 juin 2021, Supo6DRH invitait | 6ADRH
déenvi sager une ®ventuelle collaboration,

listes de diffusion de chagque association.

Quant ) | 6 ADRHESS, |l es membres du bureau
convi ®s aux ®v nements de chacun (pr ®senc
fonction publiquenhospitaliere lors des trois colloques auxquels nous avons participé depuis

le début de nos travaux).

«Cbest parce que je me savais observ®e gl

opportunit®s pour | e bureau de | 6associat:i

Nous pouvons assimiler cette description que fait Mathilde Icardl 6 ef f et, Ha wt

d®t aill ® dans | 6ouvrage dOoEIlton Mayo ¢ t h:
en 1933.
Cet effet, commun®ment nomm® en physique
personne qui prend conscience quobelle est
déployer.

Les r®sultats débune exp®rience sont donc d
mais ils sont en lien avectaotivation que va développer la personne observée pour stimuler

son environnement et ainsi obtenir des résultats positifs.

Cet effet fait r®f ®rence ~ | 6exp®rience me

Dickson dans | 6usine Western Electric (WE)

Francois Geoffroy décrit cet effet dans son articlexistet-il un effet Hawthorne :
«L6bentreprise employait environ 29 000 sal
t ® ®phoniques et des cObl es. Le but de ce:

de | a monotonie et de | 6®cl airage sur | a g
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Six expériences ont été menées, parfois simultanément, dans cinq départements différents de
la manufacture. La premiere expérimentation a initialement été conduite par Homer
Hi barger, cadre de | 6usi ne, et Charndoés Sn
Technol ogy. € compter doavr il 1928, I 6 ®q
Roethlisberger, Whitehead, Whyte et Warner) va piloter les cing autres expériences. Toutes
ces recherches restent sous le contréle de la hiérarchie de la WE (i.e. ReHitmarger,
Wright et Dickson).
Les comptes rendus nodont ®t ® anal ys®s et
Whitehead (1938) et dodébune mani re plus de

Depuis, ces expérimentations sont les plus connues et reconnues pour avoir randééiie f

¢c effet Hawthorne e. Cet effet d®signe | 0c¢
fait de | 6int ®r °t accord® par l a directioc
r® utant | a doctrine taylorcensed®l ®ssepapf

des Relations humaines, ou plus généralement la Théorie des organisations, comme un

événement historique(Hassard, 2012 ; Zhong et House, 2012).

Des discussions ont été menées pour savoir si cet effet était un mythe ou une réalité du fait
de | dinterventi on t arsoitwneas apeela miseter placehdeiur s
premier atelier exp®rimental dbéassembl age

Dickson (1939) contenant les résultats a été écrit dix ans aprés les expérimentations. Les

méthodesle recherches ont elle aussi été remises en ca(éhantillons, taille).

Ce ndbest pas | 6objet de discussion de cett

Nous souhaitons mettre en avant a travers cet effet le biais positif que la présidente de

| 6 ADRHGCT a connu dans cette exp®rience de

Nous pouvons aborder cet aspect de notre point de vue et de celui de la présidente qui décrit

cette stimulation.

De son pointeldleevse didaabdone¢ sti mul ®e par
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Au-del ™ des prises de contact quodelle init.i
| 6aDRHes s, | es discussions que nous avion
doute, de nouvelles i d®es pour | dassociat:i

Son feedback sur cette expérience de recherche était toujours tourné vers une forme de

reconnaissance a notre égard.

En tant que chercheur, nous avons toujour :
car notre d®marche est ax®e sur | a neutral

Nous ne percevions pas clairement notre propre valeur ajoutée.

Grace a notre méthodologie ethnographique et netnographique, nous avons pu constater que
Mathilde Icard était une présidente trés appréciée des membres du bureau et des adhérents.
Nous avons remarqué et noté a plusieurs reprises une forme de gratitudelds membres

de cette association envers | e d®vouement
Nous citerons aussi son engagement dans | ¢

la stimuler et de rendre vivants et dynamiques les échanges.

De plus, il y a eu une dizaine de contributions institutionnelles.

Il est en effet important de rappeler ici quéa<participation a une communauté, qui
fonctionne en dehors des repéres managériaux classiques, repose sur la participation active
desme mbr es qui l a compose, et cet t»>PerptSr t i ci
Garreau L., 2023).

Léanalyse textuelle fait doaill eurs remo
concernant | es groupes do®changes, souligr
no®t ait pas tenue doavoir, mais quodoelle a

Notre propos revient a se remémorer le critére initialement proposé par Mathilde Icard pour
nous ouvrir l e terrain de | 6 ADRHGCT C |

| 6association.
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En somme, nous sommes convaincus gque | 6e

recherche, mais plutdt que nous nous sommes mutuellement enrichies en bénéficiant du don
mutuel (Mauss, M., 1925).

4.2.2 Apportsdubiaisposi ti f sur | 6ADRHGCT

Le rapprochement avec les trois associations qui font partie de notre champ de recherche est

| 6® ®ment | e plus marquant

Le point intéressant est la pérennité de ces relations, notamment celles avec le secteur public.
En effet, comme nous | 6avons vu pr ®c®demme
per mettent de convier des membres du bure

leurs expériences et pratiques selon leur périmétre (territorial, état owahespit

Nous avons aussi vu passer gquelques offre

collectivité vers une université.

La derni re journ®e doé®tude organi s®e par
associations autour de la rémunération des fonctionnaires. Cette réunion a été lancée par un
d®bat introductif et a ®t ® suivie doboatel e

Au-dela de ces échanges durables, nous nous souvenons des discussions en personne, el
ligne ou par téléphone que nous avons eues avec la présidente.
Ces échanges se sont entremélés grace a nos deux casqatitede chercheuse, et celle

de discussion entre praticiennes.

Ce que nous avons observé dans les autres associations, ainsi que lors de recherches, &

certainement contribué a inspirer Mathilde Icard.

Certes, | observati on | 6 a sans dout e sti

enrichissement mutuel.
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Une application concr te, permise par sa n

au bénéfice des membres du bureau et des adhérents.

5 Recommandations manageériales

Les résultats doivent présenter une originalité significative et défier le sens commun issu de
la pratique quotidienne du management. lls doivent aussi se traduire par des implications
directes pour les praticiens sous forme de recommandati@magériales et de mises en

situation (Rynes et al., 2001).

Nous rédigeons ces recommandations manageériales avec ce double regard de chercheur et
de praticien, afin dobéavoir cette capacit®

des professionnels, qui plus est, des managers.

Cela renvoie, selon nous, une fois encore
les professionnels a étre opérationnels, mais qui fait en sorte que, par définition, les
chercheurs prennent |l e temps doéaccomplir ¢
Il est nécessaire d'avoir une meilleure compréhension du monde managérial pour pouvoir
rédiger ces implications attendues par les manag8&amparnot, R., Arreola, F. et Borel,
P.,2017).

En effet, é&tre manager au quotidien permet de développer une approche plus empathique et
pragmatique dans la formulation de ses recommandations.
Cellesci peuvent étre percues comme assimilables et déployadnates pairs, praticiens

et managers.

Si |l a rigueur est n®cessaire, elle nbdoest |
desentreprises, la recherche en gestion doit également étre pertinente.
On peut consi d®rer qubdune recherche qui p

environnement est également pertinente (Barthélemy, J., 2012).
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51 Recommandations pour notre terrain doé®t

Chague communauté possede un cycle de vie qui se compose du lancement, de la

croissance, de la maturité, du déclin et du renouvellement.

a. Répertorier les pratigues

Face a la multitude de pratiques échangées, il serait opportun et sans doute inédit pour
une association de répertorier les pratiques qui y sont échangées, sur un espace dédié,
sécurisé et accessible uniguement aux membres.

Pl usi eurs avantages se pr®sentent cl as s
rediriger plus aisément des membres vers des sollicitations pressantes,
institutionnell es, partenariales ou |1 ®e
échanges.

Un groupement par thématique peut étre intéressant a mettre en place.

b. Attirer les jeunes recrues

Beaucoup doéoentre eux m®connai ssent l es po
publique.
En les attirant vers cette association avec un tarif préférentiel et des perspectives de réseau

et d o ®islpaumagerd issuffler de nouvelles idées qui viendraient compléter le rapport

dont | 6ancienne pr®sidente a contribu® sur
Dans ce document, ell e mentionnait entre a
des effectifs de | a FPT ainsi qubdun besoir

Ces jeunes recrues pourraient bénéficier des échanges ayant lieu a travers la liste de diffusion

générale pour bénéficier a leur tour du systeme de don et de-dontre
Par exemple, ils pourraient étre accompagnés sous forme de mentorat ou de tutorat pour

trouver un premier emploi, un stage, une formation, ou encore g@fiuser des

guestionnaires dans le cadre de la rédaction de leur mémoire.
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Lecontred on serait pour | dassociation de diver
un espace dob®c hcacrégr de nouveaux projgispeu vieddassoci at i
Les remises de prix seraient maintenues et

demande.

c. Diversifier les partenariats

Au-dela des partenaires économiques, essentiels au fonctionnement des associations, il serait
i nt ®ressant doéafficher sur | eur site web |
Nous pensons par exemple a des associations pronant la dsecgté comme La Cordée,
gui a particip® " un col,lJogoaeasawvecerdADRHI
(ou a des associations proposant des mentorats res)f@céinvitant les agents aux

®v nements organi s®s par | édassociation.

Cela permettrait ° | o0association de se d®r

d. Proposer un tdétablisfemahiad d hn®did@amnu gment er

Cette augmentation permettrait de rémunérer un agent travaillant a temps plein pour

| 6associ atquwdi,| eguicese adomtri buer au bon d
Une ®tude comparative du prix doéadh®si on
nombre doéadh®rents serait int®ressante, tc

établissement, avant un vote en CA ou en réunion du bureau.

Ce serait ®gal ement | 6occastomMobod@vrevoipa

| 6acc s ° dobautres m®tiers, comme des <char

- 254 -



A
/(Y

. SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
e. Etablir une procédure pour les remplacements depostes deprésidents

et device-présidents

Nous | davons const at ® O6aaub sde@Gbcuet ddee rc egtitee ptol
de pr®sident ou | e rempl-@arc®snedcddntd dnude pto s &
En effet, cela |l aisse " |l a cooptation | 6o

de critéres prédéfinis, objectifs et transparents.

Le recrutement par cooptation valorise | a

bureau par la confiance basée sur une formation ou une expertise communes.

Cependant, cette pratique comporte des risques :

A Le manque de diversit® des profil s (c
ethnographique ou un viggésident, au moment de remplacer un autre-vice

pr ®si dent, sbéest exprim®;pour avoir un

A Ce manque de diversité peut affecter les compétences, les expériences ou méme les

i d®es. ! peut entraver | O0innovation el
Ses enjeux
A Favori ssor:l4 membrees sur 19 issus de |6l

et les nouveaux membres)

A Reproduire des biais en proposant des candidats ayant les mémes valeurs,

perspectives, visions, projets de carriere, etc. ;
A Le manque doéobjectivit® de | a cooptati

personne cooptég e f ait dbébavoir travaill ® avec

gubell e possvaleuetquléelllae pdursai t pour |
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A Se priver de candidats auxquels | es metl

pourtant, pourraient avoir envie dobappc

f. Cibler les supercontributeurs, en faire des ambassadeurs et les rétribuer

Grace a notre analyse ethnographique approfondie, nous avons pu identifier ces personnes

qui non seulement existent, mais aussi dynamisent activement la communaute.

Pl usi eur s me mbr es de | 6associati on pourr

ambassadeurs de | dassociation.

Réunis une ou deux fois par an, cela permettrait aux membres du bureau de les remercier,

les connaitre, leur proposer directement de contribuer aux sollicitations institutionnelles ou

t ®moi gner |l ors des ®v nements de | 6 ADRHGCT
Cr ®er ce sent ireprésanteradne éorme teuesanmvaisdar®e et sans doute un

crit re pour rejoindre |l e conseil déadmi ni

Léengagement a ®t® abord® | ors du premier

renforcer | 6engagement des adh®rents.

5.2 Recommandations pour lesssociations de DRHle la fonction publique

Apr s avoir propos® des recommandations

do®t ude, nous souhaitons ®l argir notre ana
publique.
Plusieurs facteurs suggerent la possibilité de créer mo d | e aksPaht®adet | f ¢

DRH du secteur public.

Quels sont ces facteurs ?

A travers nos recherches, nous avons approché de prés et de loin ces associations et avons

noté plusieurs enjeux communs qui justifieraient cette proposition :
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A L6aDRHess, Supd6DRH et | 6 ADRHCGT ont

établissements sanitaires et sociaux, universités et grandes collectivités

territoriales ;

Elles couvrent les trois fonctions publiques : hospitaliere, état et collectivités

territoriales;

Elles se sont mutuellement rapprochées depuis 2021 suite aux sollicitations de la

présidente Mathilde Icard, en lien avec notre sujet de thése, donc se connaissent

Elles partagent les mémes difficultés sur des sujets communs, liées aux politiques
publiques déployées en ressources humaines par les institutions politiques :
|égislation mouvante, impactant la gestion des RH et générant de nombreux effets
de O60stdépdamd ¢es projets, | es probl ®&m
des carrieres et de développement RH (évoqués dans notre questionnaire), la
gestion de la crise sanitaire, des relations avec les organisations syndicales et les
instances représentatives plersonnel, les élections professionnelles, etc.

Seul l e contexte sp®cifigue au secte

découlent varie ;

Les résultats du questionnaire couvrant les trois associations ont montré que ces
derniéres poursuivaient des objectifs communs, soit le partage de bonnes
pratiques, le parangonnage, et la représentation des DRH auprés des instances

gouvernementales graee lobby;

Des chantiers ont été menés en 2023 pour favoriser notamment la mobikité inter

fonction publique par la DGAFP.
I'l y a doéabord | a modernisation du si

public », en lien avec le « répertoire commun des métiers de la fonction publique
» dit RMFP.
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Les observations depuis le terrain tendent a nous laisser penser que la DGAFP peine a
parvenir & développer cette mobilité infenction publique malgré ces outils venant

fusionnés les métiers des trois secteurs.

La cause pourrait étre assez évidente : les outils sont disponibles, mais les moyens

dbaccompagnement vers ces mobilit®s font
A titre doexemple, | e passage doun poste

un poste similaire au sein de | 6admini
anticiper.

Aucune mesure de pr®paration nbéest en pl
Les raisons sont nombreuses : le budget et les effeeifgent varier du simple au
double, tout comme les niveaux décisionnels et hiérarchiques, plus nombreux en
administration centrale.

Les codes, la culture et les méthodes de travail different égalementveau local, il y

a plus de chance dé°tre polyvalent, tandi

parfois par péle.

Les associations professionnelles de DRH étant les lieux incontournables de partage de
pratigues, et |l es ® nements permettant
ils représentent le vecteur idéal pouvant concrétement faciliter ces nsolslité

représenter le pont manquant.

Léabsence de dispositifs dbébaccompagnemen
agents qui privil ®gient | es mobilit®s au
de collectivit® en collectivit®,aesdéh?! pi f
administrations centrales), parce que ce sont des milieux maitrisés, donc des risques

maitrisés.

Rappelons ici le dernier bilan de la DGAGP sur les mobilités individuelles au sein de la
fonction publique entre 2018 et 202dAu cour s de | 6ann®e 2021
fonction publique ont chang® do®t abl i ssc¢
décembre 2020.
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Ce taux, quasi stable depuis 2018, varie fortement selon le versant : 11,8 % des agents
de |l a fonction publique de | 6£tat ont <ch
ceux de la fonction publique territoriale et 4,9 % des agents de la fonctiorgpebli
hospitaliére.
Le taux de changement do®tablissement be

catégories C, mais plus élevé pour les femmes.

Dans un tiers des cas, |l e changement do®
d®partement dbéaffectation. Les mouvement
fréquents dans la fonction publique de I'Etat que dans la fonction publique ha@sgitali

et la fonction publique territoriale, en HdeFr ance quden provi nc

davantage les hommes, les jeunes et les agents de catégorie A.

Si | 6on consid re qudun cektracuptonsg attdonad 6 ®t
déenvironnement de travail, permet aux a
de développer de nouvelles compétences, ces écarts entre les trois versants de la fonction

publiqgue m®ritent doé°tre interrog®s

Le partage de pratiggepour r ai t per mettre aux adh®r
environnements de travail qui leur sont inconnus, ce qui faciliterait les envies de

mobilité.

L6obj ect i fféddrationrandela de préservet des espaces de proxigstée

v®hi cul er en interne, et plus particul i
Les associations conserveraient | eur pro
plus vasteen mutualisant certains outils, ressources et actions de lobbying. La régulation
entre pais conservéecontribuerait a renforcer sa visibilité pour toutes les parties
concernéeai nsi que sa capacit® doéinfluence ci
Ce fonctionnement serait final ement asse
bureau national per mettant de porter une
locaux avec leur identité et fonctionnement spécifique (des événements, des canaux de

communication diff®rents dbéun groupe | oc
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Nous avons constaté que les partenaires économiques de ces associations étaient souven

les mémes.

Il serait int®ressant doéafficher =~ <cette
publiques |l a DAGFP (d®) "~ partenaire di
France Urbaine ou encore |l a direction g®

L6i mportance doéune marque commune

Notion empruntée au marketing, elle est, comme la netnogragdéployable en
ressources humaines

Nous pouvons <citer ici | 6art i Rémg (2018) G®r a
«Aux origines des réflexions sur ncept de marque, les principales fonctions
attri bu®es ° | a martlaggarantiea(kapferer,i2Q12)tlarnationtde =~ |
r ®f ®r ent (Aaker, 1996 ; Kapferer, 2012) {
fonctions doidentification sociale (Heil
marque comme vecteur de sens, elle revét imension stratégique car elle constitue

une ressource unique et di fficil ement I
collaborateurs et les décisions manageériales. Pour toutes ces raisons, la marque est de

plus en plus considérée comme un capitahmat ®r i e | de | 6entrepr

En regroupant ces associations en une seule marque, cela renforce

A Lareconnaissance, dans | 6®cosyst me ass
A Ladifférenciation auprés des publics internes et externes
A Lasynergie;
A La cohésion interne entre adhérents
A Le message véhiculé, plus fort, plus simple et plus cohéreatwssdes partenaires
de | 6as;sociati on
A La vision commune et donc | 6adh®si on

| 6 eng adeehaam t

A La notoriété
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ALbefficacit®

Les actions a mettre en place, favorisant les conditions de succes

1. Créer une charte communea travers des ateliers de travail réunissant les
membres du bureau de chaque associat:.
cette nouvelle communauté de pratiques, ses valeurs fondatrices, ses missions,

ses valeurs et ses objectifs.
Ces ateliers permettent aussi doident

La charte per met ®gal ement de d®fini
membres et cette partie, signée par un membre, contribuera a renforcer son
engagementt sa confiancevieavi s de | 6associatichn et

chapitrel).

2. Créer un comité de pilotage uniquecomposé des membres des trois
associatiopsj saéenh gaeodor®snir regul i

unique les actions et les prises de décision. Cela garantira la visibilité recherchée.

3. Créer une entité juridique commune cela permettra de regrouper
officiellement les trois associationts,out en pr ®ser vant | 0a

dans certaines prises de décision (par exemple, celles relatives a leur périmeétre).

Une f ®d®r ation ou une union dbdédassoci a
de 1901 et & son article 2 Les associations de personnes pourront se former

librement sans autorisatiom déclaration préalable.
Les statuts seraient révisés et les associations fonctionneraient de la méme

mani re qudune association classique,

de gouvernance, dobéassembl ®es g®n®r al e
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4. Définir une stratégie de communication communep a r l a cr ®ati
identité visuelle (logo, valeurs clés, charte graphique, eiek lapossibilité de

maintenir pour chague association son actuelle identité

Le site internet global pourrait intégrer plusieurs rubriques pour chaque
association, tout comme les réseaux sociaux professipraveds une page

commune et une rubrigue par association.

5. Mutualiser les ressources humaines et financieres f i n doéopt i mi
fonctionnement de cette nouvelle entité.
Nous | e constatons au sein de chaque
qui intégredes membres permanents) : les informations ne sont pas toujours
actuali s®es, | 6ergonomi e gl obal e ma n
développées.
Par la mutualisation, cela permettrait de gagner en animation (dynamique et
réguliere), en communication, en énergie et en efficacité, tout en préservant les
spécificités de chacun.
[ faut Cc 0 n s desviembre$ somt @ér®affet gmerés & faire des
arbitrages entre leur travail opérationnel direct, leur temps familial ou de loisirs,
et la participation a une, voire plusieurs communautés professionnelles. La
participation étant souvent percue comme un gffl@s animateurs de ces
communaut ®s doivent r ®f | ®debmembrésddng qu

la communauté. (PerrotS., Garreau L., 2023).

Enfin, I faudra revoir l e montant d
former, ° | 6image de | 6ANDRH, une ®qu

| 6associati on.

6. Maintenir les éveénements communs, tout en préservant les spécificités
coll oques, conf ®r ences, jour n®es do ¢
organisés en proposant des themes communs et spécifiques a chaque fonction

publique (nous | 6avons abor d®, cel a
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| 6 A D R HIBr@aTrémunération des fonctionnaires, qui a convié les trois autres

associations).

Innover, en proposant des formatiarestifiantesen elearning si le budget de

cette nouvelle entité le perm€ela représente une prestation utile pour le public
adh®rent aux associations, e ncollectfe n  a\

gue permet | 6association.

7.Se positionner au plus pr endépleyantdesat t e
outils de sondage permettant de r ®cu
propose d®j " | 6ANDRH.

Tout comme sonder la communauté sur les prochains événements et thématiques

souhaitant étre abordés ou encore, appliquer continuellement du test and learn.
Enfin, déterminer quelques indicateurs de réussite clé et les suivre régulierement.

8. Etabirdes zones péramet omnt do6®viter des
doobjectifs dans chaque projet de | 0:¢

communes si la thématique confere cette possibilité.

Ces actions permettront de renforcer de maniére significative les activités de lobby.
Léentit® ®tant identi fi ®e pour porter u
publique.

Cela renforcera les négociations avec les autorités publiques face au poids que
représentera cette nouvelle entité, pourra éventuellement générer de nouveaux dispositifs
juridiques et opérationnels ou encore influencer les politiques publiques en cours.
«Cette action dans |l a soci ® ® suppose (gue
collective. Léessence du politique rel v

finalité qui porte cette action: Chognot, C. (2020)

Ce sera ®galement | 6occasion de mener de

supérieur et recherche, associations européennes et mondiales).
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Lorsque & fédérationaura pris ses marques, elle pourra proposer la catégorisation ou
| 6®t i guetage des membres, ce qui renforce
abordé dans notre revue de littérature et dans les recommandations formulées pour
| 6 ADRHGCT.

Sicette fédératon encontre du succ s, dbéautres asso
rejoindre.
Un partenari at plus gl obal doi t ensuite

associations nationales, soit une association du secteur public et une autre du secteur privé.

Les adhérents du secteur public (EDF, France Travail, SNCF, et autres grands groupes)

sembl ent majoritaires ° | 68ANDRH par rappor
fonction publique, que cette nouvelle entité pourrait potentiellement absorbée.

Ce partenariat avec | 6ANDRH permettra ~ tr
supports communs de poursuivre | e partag
approches en matiére de gestion des ressources humaines.

Les deux secteurs pourraient util ement S

combinaison de | 6agilit® du secteur priv®

«Si |l es communaut ®s vivent et sbéoxyg nent
totale compromettrait | a nature et | 0ident
conduirait 7 | 6as ptPermts.eGardeau L], 2023t o mmunaut ®

Pour conclure sur cette partie et sur les deux principales recommandations formulées, nous
souhaitons transposer l es hui't |l eviers dboé

Garreau (2023) “ notre terrain do®tudes

1. Ratio rétribution / contribution (Faiblez Fort) : Un levier essentiel observé est
lié a ce que chaque individu recoit dedammunauté. On retrouve ici le moteur

calcul ® de. | 6engagement

Dans le cas des associations professionngleDRH | a r ®t r i but i on

undoubleniveau | 6 adh®r ent r ®cup r elestedépldieeets | e ¢
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| 6associ ati on p edntributeuts dpropcsiton) pas ees rolesu p e r

doambasodeshgwrposi ti ons | eur procurant ut

(@)}

de la communauté de pratique

Projet collectif (Peu prégnantz Marqué). A travers le projet collectif, la
communauté devient également un espace de contribution individuelle & une cause
commune qui nous dépasse, source de sens au travail. Ce sont les moteurs normatif
(" travers | e sentiment d (par ha satidaction r m (

gudapporte cette contribution au projet

La contribution sbéeffectue dans | es ®cl
sollicitations presses ou institutionnelles.

Le questionnaii rcesl 6waldeRurosnta ®mme | 6al t
déavoir rencontr® | a pratique et de p
contributif lié au projet collectif.

Liens interpersonnels, proximité(Faible z Fort). Lbexi stence

i nterpersonnels apparait clajrgmensoéap,

sur le moteur affectif.

Léanal ys e démentrd dars|cértaines catégories (échangr@sbureay
groupe doé®change sur What sApp) | @i cham
se cotoient pour certains depuis un moment, qui ont parfois collaboré étroitement

ensemble et pour qui les évenements sont une occasion agréable de se retrouver.

Identité (Peu prégnanté Forte).Le f ait dbéavoir uneauii dent
nous sommes en tant que communaut ®, desntr il
membres d s |l ors qubelle est positivement

de valorisation sociale.

Ce levier est un axe fort de nos deux recommandations 6 i dent i t ® pou!l
doall er pl us Inenéas paraes associaiens, dand un monde tres

porté sur la puissance des réseaux et de la marque.
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5. Val eur s, ®t at d 6zeBagquéasitDe( Peunepr @ gensa nvtasl e

doesprit peuvent contribuer au d®vel opr

Les valeurs sont t rparexemppie@lgsnsanhgrésentes'desl 6 A |
gue nous recherchons | 6ANDRH eantigperf cl| ®

partager, inspires. Elle figure juste ewlessous de leur logo.

Ouverture extérieure (Largez Mesurée) Pour protéger cette identité et ces

val eurs communes, | 6ouverture (au sens
communauté) doit étre maitrisée. Le sentimedt&<i n »gestorégervé par

| 6exi stence dbune certaine barri re 7 |
Des critéres précis sont souvent mentionnés pour adhérer a des associations.
Cependant , | 6adh®sion devient moins s®
march® du travail : un cadr e, par exem
étre spéciatite sur un sujet, chef de projet, etc. La diversification des adhérents est
pour nous un atout, afin de porter encc
notre i mmersion, | es ®v nements repr ®s e

membres noadhérents, ces acteurs périphériques.

Animation de la communauté (faiblez dynamique).L6ani mat i on C

communauté peut prendre différentes forme8les dédiés, réunions, ateliers,

communi cation, utilisati ons 6daev Iriee wpx ursi
| orsque | dani mation est dynamiqgue.
Nous | 6avons ®voqu® "~ plluGareiumat ircermrd sste

. elle insuffle un certain dynamisme aux adhérents qui auront envie de rendre le
change et participer chaque jour un peu plus.

Le flux doé®changes se cr®ant entretient
[ y a une forme dbéaltruisme ~ ani mer
chronophage n®cessitant de | 0®nergie pr

pas forc®ment | mm®di at . Le risque de se
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8. Gouvernance (centraliséé participative).Enfin, la forme de gouvernance peut
aussi avoir une influence sur | a mani
des membres en son seies processus décisionnels peuvent étre assez ouverts ou
au contraire relativement contraints. On observe ags® la gouvernance ne sulit

pas forcément les schémas administratifs établis.

La gouvernance est un sujet qui suscite des interrogations dans le cas de
| 6 ADRH&@uUé dans cette thedea présidentavait cette interrogation du
rapport respectueux des adhérdate a la hiérarchie rous vivons dans un monde

trés hiérarchisé».

L6®cart entre | eexbtetr eau et | es adh®r ent
Le besoin de fluidifier les deux sphéres pour un erssa@ment mutueest nécessaire.

Lesadhérentseront plus enclins\aaloriser leur expérienaat leur structure a travers

|l es contributions. LOa&esprodoctioad i on val or i
Lébaspect di stanci el d,esl ecso mmmoamtamuad ®t eds
chacun, I 6 i nv posirtfdires \gviee mree IlCoRe soatgpasidss facteurs

pouvantaider r ®duire | 6®cart entre ses deux
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Conclusion

«La recherche en managgmatitc ipemrsned 6 adpparbeorn ¢
connaissances. Celles enrichissent et renouvellent la compréhension de leur
environnement professionnel, leur offrent des clés de lecture qui permettent des éclairages
inédits, stimulent leur réflexion et génerent adEes neuves. Soparnot, R.Arreola, F. et

Borel, P.(2017)

Cette th se nous a permis de chercher, do.

nous avions, et de savoir quand et ou les aborder.

Principales conclusions tirées des analyses et des recherches effectuées

Les associations professionnelles de DRidftc ons i d ®r ®es comme des
pratique ¢€.

Les membres interagissent, apprennent et résolvent ensemble leurs problemes.

Cet apprentissage continu leur permet de se renforcer et de se renouveler.

Ces communautés sont les lieux du développement identitaire de la fonction de DRH
(Wenger, 1998, 2005).

Elles sont ®galement assimil|l ®es ~ des com
nouvelles technologies dont elles font bénéficier leurs membres, permettant de multiplier et
de faciliter les échanges. Les impacts sanitaires et sociaux ont péreenis®de

déorgani sation au sein des associations.

La découverte de la notion de retour sur engagement a été trés intédlessante qu 6 e |l | e
appliquée a ces communautés de pratique : la multitude de pratiques qui existent dans ces
associations, les contributions institutionnelles développant le lobby, les salles pleines lors
des ®v nements sont d e s isifple powr Vaegeouvemmandteude RO

| 6associati on.

Toute occasion est bonne pour | 6associ at.i

journ®es do®tudes, uni versit® doo®t ®, col | c
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Léengagement des adh®rents peut sbébobtenir
une sollicitation montre que | 6adh®rent e:
|l es ancres de carri re sont ®eentaei baméhm
technique, | aut onomi e, |l e d®vouement ou

évenements, la sollicitation a des contributions, etc.

Le processsRBsecdGaomnmt a r®v® ® que | es associ
de remplacer des vigegr ®s i dent s ° | 6 ADRHGCT, fonctio
cooptation.

Le lobbying est une activiteeconnue, toutes les associations en font la promotion sur leur

siteinternet.

Les statistiques ont mis en évidence trois leviers de motivation pour rejoindre les
associations professionnel |l edomf:i nl @agqg wins
pratigues ascendantes en premiére place, la recherche de benchmarks en géangcete

| 6i mportance du | obbying en troisi me plac

Les adhérents viennent chercher la pratique dans la communauté, lors des évenements. lls

s6ben inspirent, | a red®ploient et | a part e

En ce qui concerne les benchmarks, ils serpentipalement de points de comparaison ou
de moyes de légitimer les pratiques aupres de la hiérarchie directe et indirecte (directeurs
g®n®r aux et ®I us). Ik 0 s fgfueale mbdvéat mésene manag ®r

Enfin,| e besoin dbéop®rationnalit® du DRH vy
échangées sur la gestion et le développement des RH.

Nous | 6avons const at @séqgha®esale pratiues aomtadmpreus t ¢
et sont corr® ®s © | 6actualit® des DRH, (o
les dispositifs de gestion accordés, qui sont tres présents dans toutes les associations. On
compte aussi les mesures salarial et de pouvoir dbéachat p oL

élections professionnelles ou encore la pérennisation du télétravail a la sortie du covid.
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Les autres th®matiques sbéinscrivent dans |

travail, la carriére, les instances représentatives du personnel, le recrutement et ses enjeux.

Réponses aux questions de recherche

Nous | davons c olessassadat®ns erofessiopreles de @RH, par leur

structure, offrent un cadre a leurs membres qui peuvent ainsi se rencontrer et échanger.

De pl us, | brasmeo cdias pone ed d en ®v pentivadoriser d e
| orsqubdell e sbébadresse aux institutions dar
ces institutions | 6approchent).

Ces pratiques ne sont pas structurées actuellement. Elles ne sont ni classées par théme ni

mises a la disposition des membres.

Léani mation r®guli re de |l a communaut ®,
déterminante pour faire vivre et fructifier les pratiques qui y sont échangées, et pour

renforcer | 6engagement des membres.

Les adhérents ne travaillent pas nécessairement ensemble chaque jour, ce qui favorise les

échanges (Wenger).

Final ement , cet i sol ement de |l a fonction

disposition des pratiques.

Pour valoriser ces pratiques, | es associat
l es ¢ membres act i f-8lazet, F( Goglio,KeTiesse, €.r GuilaBme, Cr
L-P., 2022).

Ces pratiques inspirent les membres du CA qui dialoguent avec les institutions pour porter

|l a voix des DRH et, dobéunelalégslatbomi ne f a- on,

Nous avons pu recenser | es d®terminants d:¢

A Larendre pérenne et donc légitime aux yeux des institutions ;
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A Laremplir de sens, parce quobell e a ®t®
problémes (et leurs problemes doivent faire partie des préoccupations des institutions
®l aborant | es politiques pugaloledudeera ) . L

pour influencer la politique, les utilise ;

A Larendre utile et parlante, notamment pour ses membres, afin de continuer & stimuler

|l e processus dbéapprentissage continu er
A La rendre attrayante pour seee mbr e s |, | 6association off
externe, ou elle pourra se vanter de sa proximité avec le quotidien de ses adhérents,

ainsi qubavec celui de ;ses partenaires

A La rendre réutilisable et stockable, pour un usage durable et renouvelé par ses

adhérents ;

A La rendre qualitative, et maintenir ain

aupres des institutions.

Contributions théoriques et pratiques

Sur le plan théorique

Cette th se a permidel gi pradodgoei absdedka ¢

La sphere professionnelle emploie souvent le terme de « bonnes » pratiques.

Cette pratique absurde, nous | 6avons vu, |
concr tement par son inadapt atdanesoncdntextess | 06 ¢
doéorigine. [ peut | 6dappliqguer par-méamef et

une d®ci sion absurde 0% | a pratique appar e

Elle pourrait étre déployée dans tous les milieux professionnels.

Léapplication de m®drcepder sarkdtieaca peencsde @alodskre e t
la recherche et sa thématique ®e aux ressources humaines

des tendancedequdetedhidsent fait qu
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Nous avons constaté en tant que chercheur sur le terrain un biais:positfé anci er
pr ®sidente de | 6ADRHGCT explique sa moti vz
|l e fait doéoavoir ®t® observ®e.

Cette association sob6est de ®RHeanuchidsa®teainsises au
propres pratiques par celles doéoautres fonc

Les partenariats se sont poursuivis, de m°

Enfin,l 6approche vulgari s®e de cette th se e:
désamour que connait le doctofahtre 2017 et 2022, le nombre de docteurs diplomés a
baissé de 1,2 % par an en moyeyihe

Un parallélisme peut étre fait avec le désamour du concours de la fonction p(didigsiéa

fonction publique de I'Etat, le nombre de candidats inscrits aux concours externes a baissé
de 22% entre 2021 et 2022 et seanl candidat sur deux se présente aux épreuves. Il en
résulte un nombre croissant de postes non pourvus (15% en 2022) et une baisse de la
sélectivité&?).

Les deux peuvent °duxteut, toot da sBite ® enprégacrdans rfotes p e

soci ® ® actuell e, et impactant |l a culture

Sur le plan pratique

Les recommandati ons f orpourlestsssciatpprmda DPRHAw ADRH
secteur public en général leur permettront de se développer sur tous les plans. Elles serviront
renforcer | eur i mage, gui est un gage d
membres. EIll es contri buer oigettafaéliserdes mémbresav o r
et ) stimuler |l es ®changes de pratiques,
continu. Elles pourront aussi continuer a innover a trdeerservices offertt nous | 6 av
VU avec les associations européennes et mondiales).
L 6 a s s oprdpasérditum ndle de formation continue et certifiante, véritable ressource

pour les adhérentsge quirenforcerait son coté professionnalisant

2 https://www.enseignementsupcherche.gouv. fr/sites/default/files/26@3/nf-ed2022--versionjuillet-2023-28792. pdf
2 https:/iwww.viepublique.fr/eclairage/27233fbnction-publiqueles-difficultes-de-recrutemenparconcours
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La rétribution est encore peu abordée dans ces associations qui cherchent des solutions
parfois disponibles sous leurs yeux. En analysant ttaut@etnographieles super
contributeurs sont bel et bien présents et contribuent a faire vivre les associations ;
| 6 ®1 ar gi s eraum@mnidrs est indispeinsable, tout comeeki des cadresquine
sont plus seulement que deanagers
Il faut aussique les associations se donnphts de moyens humains et financiers, en
augmentant les cotisations.
Pl us | 6association se d®veloppera, plus el
Enfin, des processus clairs doivent étre envisages : une charte, le remplacement des postes
vacants au sein du bureau, pour i miter I

fonctionnement de | 6association.

Programme de communication et de publication

Nous souhaitons communiquer les résultats de cette recherche aux assasmiEmsie
notre terrainvoire élargir la présentation a des associationnékiers différents.
Nous envisageons également de proposer un résumé de nos travaux traduit en anglais pour

le présenter aGhartered Institute of Personnel and Development

Concernant le programme de publication, un focus peut étre établi et hnogr ap
virtuelle, avecle Padleé n gui se do6i | | ustnumétigumn de jourr
Cetoutis 6 est avcampl®ment s seerutni el ~° | 6et hnographi
intéressants a mettre en évidence

0 Observel es ®changes au sein de | a cremiunaut
Padl et |l es r®alisations des membres du bu
presse, rapports publiés, entrevues, vidéos, etc.).

0 En trouvant un fil conducteur a travers toutes les informations, nous assurerons une
cohérence dans notre raisonnement, ce qui hous permettra non seulement de maintenir une
continuit®, mai s aussi de r ebondvationdans do a
une démarche ethnographique traditionnelle.

0 Le Padletestun outil pratique pour stocker les entretiens menés, les notes prises lors des

®v nements et |l es rapports do®tonnement
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conservetoutes les informations dans un seul et méme espace, qui pourrait éventuellement

°tre partag® avec doautres interlocuteurs.

Il pourrait également étre intéressant de consacrer une autre publication au questionnaire,
qui présente un tawe réponse avoisinant 182 %.

Léoccasion sera de pr ®s terrainabordé, ansi que tolisded o | o
résultats permettant de comprendre la motivation des membres pour adhérer aux associations

de DRH et y diffuser des pratiques.

Limites de la recherche

Le biais positif rencontré peut aussi constituer une limite dans notre recherche.

Cette motivationévoquée par la présidente gtr ocur ®e par | 6obseryv
nombreux projets et partenariats qui ont
de | 6association, multipliant ainsi l es ®c
Rappelond e : |l a grande majorit® des membres

bénévolement en cumulant souvent des postes a responsabilités.

(I y a donc deux enjeux pour suivre sa ¢
contribuer ° faire foncti cagommer | 6associ at.
Un levier de motivation est donc nécessaire.

Sans cel a, |l 6activit® risque de ne pas °t

président.

Et tout comme le manager avec son équipe, il peut y avoir un effet de mimétisme du président

vers les viceprésidents et les adhérents : une motivation contagieyse @ntrario un

manque dO®nergie pouvant ®ventuell ement
communauté.
Léani mation est ici per-ue comme un outil

des pratiques échangées régulierement, plus il sera enclin a partager les siennes avec ses
pairs

Cependant , et pour nuancer nNosS Ppropos, i
percue a travers sa réputation, prime sur son animation. En effet, sa bonne réputation lui

permettra doéo°tre souvent sol | inoiyte@e ,d 6e®tc hlae
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leurs pratiques (a travers les évenements, entre adhérents qui se connaissent bien, par

téléphone, etc.).

Enfin, i est | ®gi ti me de se demander S i
ouvertement tout es l eur s pratiques avec
concurrents, dans un méme secteur (tres ciblé dans le privé ou dans le public, pkr &@xem
travers les trois fonctions publiques).

Les raisons pouvant expliquer cet échange de pratiques peuvent étre multiples. Elles incluent
not amment | édenrichissement de | eur appren
actuel s. I est possible qudéil y ait aussi

Nous avons observ® beaucoup de demandes ¢

exempl e. Le fait de r®cup®rer | 6exp®rien
d®pl oi ement doéun out il constitue wune pra
synonone de baisse des co¥%ts (la collectivit:

ou doun modul e additionnel)

Face ° l a crise doéattractivit® que vit | a
concurrents peuvent contribuer ) am®Il i or e
Il lustration avec | e rapport s utarialel quiaat t r a c

motivé une vaste mobilisation de la part des acteurs territoriaux pour recenser et valoriser
|l es meill eures pratiques en mati re dobéattr
Nous | 6avons ®gal :elsurisséntleurs forees potir mieux regohdaetadx

défis Iégislatifs ou sociaux.

Des crit res peuvent renforcer cette coll a
lls seront alors des facteurs clés de succes de cette démarche

- La confiance, qui implique la transparence et la confidentialité, pour éviter que les
informations confidentielles partagées par les membres soient retenues par leurs
compétiteurs.

-L6®quilibre des contributions (nous reven
de pratiques), au risque que ce soient toujours les mémes membres qui échangent leurs
pratigues entre eux ;

- Des régles claires concernant ce qui peut étre partagé en matiére de pratiques.

Si ces conditions sont remplies, il est possible de dépasser les rivalités pour collaborer et

avancer ensemble, malgré le contexte compétitif.
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Autres limites : vouloir mettre en avant les éléments qui nous ont marqués, influengant notre
analysesur la méthode et les résultats.

Deux exemples concrets : nous avons remarqué que les postes-geésidents étaient
pourvus par | a CcADBHGACE Etiloosrde notte preneiér échadge avecd
Mat hil de | card, ell e ®voquait d® © | 061 NET

A chague remplacemede poste vacanhous étions donc attentifs & la formation des-vice
présidentscoops&t t ous MNEmai ent de | 06

Durant nos recherches, nous avons également constaté que certains adhérents et membre:s
du bureau ont pu faire partie de la méme promaotion.

Si nous ned@yinfanmsonspnaws aurions pétte effectué un simple constat

que la formation initiale était identique.

Cela a pu influencer |l es questions pos®es
entretienssermil i r ect i f s ou dur alnetétaitabwdé.®c hanges | o
Autre exempl e, d s |l e d®but, nous percevo

associations. Au moment ou nous analysons et interprétons les résultats de notre
qguestionnaire, nous gardons en téte cette motivation que nous avons observée chez
| 6ardehn& pour | a pratique ; notre regard ®t

de la pratiqueLes résultats corroboraietgpendanavec nos constats.

Perspectives de recherche future

Plusieurs options sont a considérer :

Réussir a démontrer laeproduction des pratiques, rendue possible par les modes

manag®riales et | 6i somorphisme nor matif

Réussir également a démontrer que la Iégislation est influencée par les pratiques issues du

terrain, donc des DRH qui |l es font remont e

- 276 -



A
é{m\

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
R®ussir ° d®montrer ®galement | 6exi stence

du bureau vers | 6ad hc@engdantiémonttéequeqgcasepsatiques n n a

n 6 i n fiénupasreurs membres ;

Réussiradémontrenfinl 6 absur di t ® déune pratique, pro
plus haut niveau si elle est diffusée activement et susciter une effervescence lors des
discussions.

Peutelle atteindre le niveau institutionnel dans la création des lois et des décrets, par

exemple ?
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Bibliographie

Notre bibliographies 6 est progressi vement ®toff ®e au

Nous proposons trois volets
1/ statistique
2/ les références hors sources (site internet, rapport, etc.)

3/ les sources

1/ statistique:
A 83 références ont été utilisés pour enrichir cette th&®esources et 4 autres

références.
Répartition de la bibliographie par chapitre :
Répartition de la bibliographie

par chapitre

chapitre
2, 35%

Chapitre
1, 65%

Répartition de la bibliographie par année:
A Nos ressources couvrent upériode de quee-vingt-dix-neufans, allant dd 925 a
2024.
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Références
Vidéos:

A 2020: Université ANDRH / & nous de révéler I'humain:

https://www.youtube.com/watch?v=KpnsqwxvMS8&t=298s

A 2020: Xerfi canal: Deslandes, G., Sortir de l'enfer des régles absurdes
https://www.xerficanal.com/strategimanagement/emission/Sortlie-[-enferdes
reglesabsurdes 3748882.html

A 2020: Xerfi canal : Zerbib, R., Ne pas succomber aux tentations des modes
managériales

https://www.xerficanal.com/strategmanagement/emission/Romasnbib-Ne-pas

succombemuxtentationsdesmodesmanageriales 3748823.html

A 2022: Xerfi canal : GoujonBelghit, A., Les associations de loi 1901 au défi de leur

transformation https://www.xerficanal.com/igsog/emission/ArG®ujonBelghit

Les-associationsle-loi-1901-au-defi-de-leur-transformation 3750899.html

A 2022: Xerfi canal : Fréry, F., La perte maximale acceptable : savoir d'avance

jusqu'ou aller trop loin https://www.xerficanal.com/strategie

management/emission/Fredekpery-La-pertemaximaleacceptablesavoird-

avancejusquou-aller-trop-loin 3750238.html

A 2024: Xerfi canal : Denis, JP.: La patience stratégiqude courage de laisser le

temps jouer en votre faveurhttps://www.xerficanal.com/igsog/emission/Jean

PhilippeDenisLa-patiencestrategiqude-couragede-laissefle-tempsjoueren
votre-faveur 3753063.html
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https://www.xerficanal.com/iqsog/emission/Anne-Goujon-Belghit-Les-associations-de-loi-1901-au-defi-de-leur-transformation_3750899.html
https://www.xerficanal.com/iqsog/emission/Anne-Goujon-Belghit-Les-associations-de-loi-1901-au-defi-de-leur-transformation_3750899.html
https://www.xerficanal.com/strategie-management/emission/Frederic-Frery-La-perte-maximale-acceptable-savoir-d-avance-jusqu-ou-aller-trop-loin_3750238.html
https://www.xerficanal.com/strategie-management/emission/Frederic-Frery-La-perte-maximale-acceptable-savoir-d-avance-jusqu-ou-aller-trop-loin_3750238.html
https://www.xerficanal.com/strategie-management/emission/Frederic-Frery-La-perte-maximale-acceptable-savoir-d-avance-jusqu-ou-aller-trop-loin_3750238.html
https://www.xerficanal.com/iqsog/emission/Jean-Philippe-Denis-La-patience-strategique-le-courage-de-laisser-le-temps-jouer-en-votre-faveur_3753063.html
https://www.xerficanal.com/iqsog/emission/Jean-Philippe-Denis-La-patience-strategique-le-courage-de-laisser-le-temps-jouer-en-votre-faveur_3753063.html
https://www.xerficanal.com/iqsog/emission/Jean-Philippe-Denis-La-patience-strategique-le-courage-de-laisser-le-temps-jouer-en-votre-faveur_3753063.html
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Entretiens :

A 2023, entretiens semdirectifs de Mathilde Icard (octobre 2023) et Vincent

Lesscaillez (décembre 2023)
Revue:

A 2021, Mag RH 2021 numéro 12 https://www.reconqueterh.org/MagRH12.pdf

Sites internet:

A Comment documenter et partager les bonnes pratiques pour générer le
changementRenforcement des capaciférganisation des Nations Unies pour
| 6al i mentation et | 6agriculture.

https://www.fao.org/capacitdevelopment/resources/practitabls/comment

documenteetpartageres-bonnespratiguespourgenerede-changement/fr/

A Historique des associations professionnelles

https://www.associations.gouv.fr/IMG/pdf/chiffretesvie-associative?023.pdf

A Donn®es s UTr :https: /AR i@ @Tdescollectivites. fret
https://fr.linkedin.com/company/assish-desgrandescollectivites

A Ancien partenariat ANDRH et ADRHGCT
https://www.andrh.fr/presse/communiquetBP-public-prive-unenouvelle
cooperatiomrometteusd’artenariaentrel-ANDRH-et|-ADRHGCT

A Donn®es ¢ onc e:htps/supdrhiSony 6 D R H

A Pr®sent at i ortpd:/avwl.andeiNfilpRestntatieandrh

A Donn®es conc e rhtms:Hiww.hddhash.®i/e s s
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Rapports
A Loéattractivit® de |l a fonction publique
P., 2022)

https://www.transformation.gouv.fr/files/ressource/rapport_attractivit%eC3%A9 fo

nction publique territoriale.pdf

A DGAFP: Rapport annuel sur | 0 @itient2028 e | a

https://www.fonctionpubligue.gouv.fr/toutetes-publications/rapporannuelsur

letatdela-fonctionpubliqueedition-2023

A Rapport de la Cour des Comptes sur le programme S2022)

https://www.ccomptes.fr/fr/publicationsff@mogrammescribe

Enquéte

A EnquétePerte de sens chez les agents du service pyintiduitepar le collectif Nos
services publics et menée du 30 avril au 31 aolt 2021.

Articles

A Zerbib, R., 2021 Quatre bonnes raisons de suivre les modes managériales, Harvard

Business Review https://www.hbrfrance.fr/chroniquesxperts/2017/07/16348

quatrebonnesraisonsde-suiviemodesmanageriales/

A Silberzahn, P., 2022Le syndrome du canard : comment les organisations en déclin
sOhabituent " httpa://philipg@silbe@anm.dorn/&22/09/19/le

syndromedu-canardcommentles-organisationsen-declins-habituenta-la-

mediocrite/
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Annexe 1: Présentation des points fortsdeb as s oci at i

on

Charter e

Personnel and Development

CIPD

l. Le répertoire des pratiques professionnelles

Topics A-Z

A-Z of topics covering all aspects of the people profession.

A
Absence management
Annual leave

Apprentices, interns and work experience

Al in the workplace

B
Behavioural science
Bullying and harassment

C

Change management
Conflict management

Corporate governance
CPD

COVID-19

D
Data protection and GDPR
Discrimination

E

Employee engagement
Employee relations

Employment status
Environmental social governance
Ethical practice

Equality, diversity and inclusion

F
Flexible and hybrid working

H
HR role

J
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https://www.cipd.org/en/topics/apprentices-interns-work-experience/
https://www.cipd.org/en/topics/artificial-intelligence-workplace/
https://www.cipd.org/en/topics/behavioural-science/
https://www.cipd.org/en/topics/bullying-harassment/
https://www.cipd.org/en/topics/change-management/
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https://www.cipd.org/en/topics/data-protection-gdpr/
https://www.cipd.org/en/topics/discrimination/
https://www.cipd.org/en/topics/employee-engagement/
https://www.cipd.org/en/topics/employee-relations/
https://www.cipd.org/en/topics/employment-status/
https://www.cipd.org/en/topics/environmental-social-governance/
https://www.cipd.org/en/topics/ethical-practice/
https://www.cipd.org/en/topics/equality-diversity-inclusion/
https://www.cipd.org/en/topics/flexible-hybrid-working/
https://www.cipd.org/en/topics/hr-role/
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Job quality

L
Learning and development

Leadership
Line manager support

M
Menopause

N
Neurodiversity

O
Organisational culture
Organisation development and design

P
People analytics
Performance management

Productivity

R
Recruitment
Reward

S
Skills development

T
Talent management

Technology

w

Wellbeing
Workforce planning

Workforce trends
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Il. Dispositifs de formations proposés aux adhérent (rubrique
« Learning »):

AWhatever stage you are in your career, we have a range of HR and L&D courses and

qualifications to help you progress through your career in the people proféssion

Explore learning

CIPD Qualifications

CIPD Learning courses

Learning hub

Massive Open Online Courses

Support for students

Continuing professional development (CPD)

Support for students

. Les niveaux doéadve®mmmshiprgradess)ubr i que ¢

ADemonstrate your knowledge and i mpact i
path.

Become a membé&tembership for teams

What 6s the right membership grade for yo
CIPD membership grades reflect your level of capability, knowledge and impact in the
workplace. Your member grade shows colleagues, clients and potential employers what
you can offer as a people professional, so make sure your grade matches up with your
ahilities.

Thereds a membership grade to suit every
Student Member building their skills for the future, to a Chartered Fellow putting their

years of experience into practice.

Student Member

For those studying a CIPD qualification to build their learning and boost their career
prospects. Studying a qualification and becoming a CIPD Student Member puts you on
the path to professional recognition, and your dedication to learning and development

helps you to stand out in a competitive jobs market.
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https://www.cipd.org/en/learning/qualifications/
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Foundation Member

For people professionals who apply their knowledge to deliver strong tactical support.

Associate Member

For people professionals whose work 1is

beginning to contribute your thinking to people issues and solutions.

Chartered Member

For people professionals who work strategically and operationally with some
compl exi ty. Youdbre actively driving and
needs.

Chartered Fellow

For people professionals who combine strategic insight and people expertise with

commercial acumen, to change the way organisations think about their people.

Academic membership

For teachers, lecturers and researchers in the HR and learning and development fields.

CIPD Affiliate Member

For nonHR and L&D professionals looking to access CIPD content, resources and

events, to help you in your worko.
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(\VA Nomi nation des AChartered companio

ATo recogni se exceptChaoared Compamiandgeadesich iswhe hav

highest level of recognition awarded by the CIPD. Following a nomination process, the

CIPD Board selects individuals to enter this grade.

Chartered companion is one of the highest levels of recognition in the world of HR and
people development. The CIPD's select group of Chartered companioescagtional
leaders who have a proven track record within organisations and have demonstrated
exceptional impact on the profession over their careers. This is the highest accolade and
level of membership awarded by the CIPD and final approval of new Cedi@mmpanions

is given by the CIPD Board based on recommendations by our Senior Leadership Team.

What makes someone a great Chartered Companion?
We're looking for individuals who through their careers have made a positive impact for the
profession and our purpose of championing better work and working lives. A great
Chartered Companion will have made an outstanding contribution against one oromore
the following areas:

1 Having a track record of delivering results and change within their vocation

1 Being a positive influence on the profession, its body of knowledge, credibility, and

reputation
1 Contributing togood workand society more broadly

1 Being an ambassador, advocate and promoter of the CIPD.
Please note that the criteria act as guidance only for nominators and denoisikers. Only

the most exceptional nominees, based on the judgment of our Senior Leadership Team and

final approval of our Board, wil/ be progr
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Annexe 2: Focus sur la rubrigue « advocacye d assodiafion Society for Human

Resource Management

Advocacy Policy Areas Advocacy Team (A-Team) SHRM-Led Coalitions
‘Workforce Development Join SHRM's A-Team of nearly 30,000 Generation Cares
Make your voice heard on public policy members to advocate for better workplaces
issues impacting the workplace. Workplace Inclusion and a better world. The Section 127 Coalition
Workplace Flexibility & Leave Act Learn More & Partner with SHRM
’ v THbS fon Government Affairs
Workplace Governance Urge lawmakers to support policies that
Workplace Health Care create lasting, positive change.
Workplace Immigration Advocacy & Legislative
State Affairs Resources
SHRM advances policy solutions in state MCfSSLSHRM s curated policy materials and
content

legislatures nationwide.

SHRM Supports Introduction of

Employer Participation in Global Policy
Repayment Act

SHRM is the go-to for global HR leaders and
businesses on workplace matters.

Turn to SHRM

In today's rapidly evolving world of work, HR teams and organizational leaders are
facing complex challenges—and big opportunities.

From building a pipeline of highly effective leaders who can navigate transitions to
charting a new path forward in a workplace changed by Al, organizations must

access the latest data and insights to overcome obstacles and drive transformative
change.

SHRM Business Solutions, featuring offerings through SHRM Enterprise Solutions
and our esteemed partner organizations, is your comprehensive resource to
empower your organization to ascend to new heights.
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Annexe 3: Présentation des six entretiens sedirectifs

6 ENTRETIENS SEMI -DIRECTIFES :

1 re vague daédeeatifisr et i ens s e mi

1. Entretien ANDRH- Audrey RICHARD- 18/12/2020

2. Entretien Sup'DRH Marie-Béatrice CELABE- 15/01/2021
3. Entretien ADRHGCT Mathilde Icard- 04/02/21

4. Entretien ADRHESS Matthieu Girier- 05/02/2021

22vague doentdreetifsi ens s emi

5. Bilan de fin de mandatMathilde Icardi 12/10/2023
6. Bilan de début de manda¥incent Lescaillez 01/12/2023

e SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
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e vague daédeectifsr et i ens s emi

Echange assez libre.

En croisant ensemble les compteadus des quatre entretiens, la forme de

| 6entretien est quasi identique

Pr®sentation de | 6associ ati on et Il i en

interrogé avec notre sujet de théses constats, la notion de pratique)

Pr®sentation des ®v nements organi s®s i

Echanges sur la netnographie et les communautés en ligne mises a disposition des

adhérents de chaque association
Modal it®s débouverture du terrain doéo®t uc

Prochaines actions (adhésion, présentation de notre projet a la communauté de

|l 6associati on, modal i t®s | i ®es au RGPD,
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22vague doentdreetifsi ens s emi

1) Entretien semidirectif de fin de mandat, Mathilde Icard, présidente de
| 6 ADRHGC F20232 I»A®2023 durée 01h09min

1. Présentation des treize marqueurs, du nombre de courriels répartis dans

chaque catégorie durant le mandat de Mathilde Icard et réaction.

2. Communautés de pratigue/ Communautés de pratique virtuellese kst
m° me r ®sultat attendu pour une pr ®si den
p®ri ode de crise sanitaire et juste ave

Et pourquoi avoir souhaité devenir présidente ?

3. La participation et le partage des connaissances sont fondés sur le mécanisme
du don- contre don, selon Bergquis et Ljungberg (2001) ou de la réciprocité
(Teigland et Wasko, 2003) : vision de ce don/cedta ?

4. Lobbying : |l a pratique requiert t ou
devenir pérenne (Prairat, 2019).

Le président endosse un role de « broker de qualifications » : non seulement il facilite

| 6identification et l a |l ocalisation de
partenaires potentiels dans | ePsimag,r oc e s
Cohendet, Cova et Simon, 2020).

Quelle position ?

5. Motivation déun adh®rent " -vowsjleoi ndr
constat d6Audrey Richard ? : ¢ | es DRH
sont en difficulté, ils ne peuvent pas se confier a leur équipe ni a leur DG. lIs intégrent

une associaton parce quobéils ont besoin de par

ce qui fait | e succ s de | b6association
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6. 8 membres sur |l es 14 actuels sont is
descendantes et études thématiques menées ? Une diversité des profils apporterait

elle des pratiques diversifiees ? Un avis sur les modes managériales ?

7. Quelle vision sur la contribution des associations dans la structuration des
pratiques, sa s®l ection, comment d®ter |
niveau ?

Quant a la diffusion, la mobilité des adhérents y contrtberd | e ? L O6i s omo
nor mati f, gue | 6on r et-ndiutwmellea(DiMaggo, N d e

Powell, 2004, 2012) se déploie dans les organisations de maniére indirecte par des

normeset des valeurs i mport®es par | es pel
| 6autre.

Estce que tout cela conforte | 6dhypoth se
8. Estce que les associations professionnelles ont vocation a professionnaliser

?

9. Ce que vous estimez étre votre plus grande réussite durant le rmandat

10. Ce Qgque Vvous auriez ai m® ténpsdetret qu e
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2) Entretien semidirectif de début de mandat, Vincent LESCAILLEZ, président
de | 6 ADRHGCT ,i duwéd 01602mir2 0 2 3

1. Bilan du précédent mandat sous Mathilde Icard et réaction
2. Pourquoi avoir brigué le poste geesident?
3. Quelle touche souhaitamus apporte?

4. Quepensex ous du manque de prise doéinitiatd.i
|l es dossiers de:estobdbtyi o, hid®-lspisbdlice n ® ee t

5. 8 membres sur 14qudimpattsurlsspratgjues descéndahtes ett

études thématiques menéene diversité des profils enrichiralie les pratiques ?

6. Concernant le volet de la diffusion des pratiques, la mobilité des adhérents y
contribuet-elle?L 6i somor phi sme nor mati f, qgue | 6
nécinstitutionnelle (DiMaggio, Powell, 2004, 2012) se®hbie dans les
organisations de marmie indirecte par des normes et des valeurs imgasrpar les

personnes qgqui anisation'd l6eamutt rebune org

7. Les associations professionnelles-eli¢s vocation a professionnaliser
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Annexe 4: Questionnaire diffusé auprés des associations de DRH du 10 juin 2024 au 10
juillet 2024, élaboréa v ec | 6 o Surved Dr ag 6 n

Lespratiques professionnelles au sein des associations de DRH

1. De quelle(s) association(s) de DRH étes-vous membre ? *

Association des directeurs des ressources humaines des grandes
collectivités territoriales (ADRHGCT)

O

Association des directeurs des ressources humaines des
établissements publics d'enseignement supérieur (Sup’'DRH)

Association nationale des directeurs des ressources humaines
(ANDRH)

Association pour le développement des ressources humaines
dans les établissements sanitaires et sociaux (ADRHESS)

(O Autre association

Saisissez votre texte ici

2. Depuis combien de temps étes-vous adhérent (e) ? *

Moins d' 1 an

Entre 1 et 3 ans
Entre 3 et 5 ans
Entre 5 et 8 ans

Plus de 8 ans

O 00 0 0O

Ancienneté si adhérent (e) d'une autre association

Saisissez votre texte ici
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Depuis combien d'années exercez-vous des fonctions en

RH ? Si vous n'exercez plus vos fonctions dans ce
domaine, combien d'années d'expérience avez-vous
cumulées dans ce secteur ? *

O

O
O
O

entre0-5ans

5-10 ans

10-15 ans

+15ans

4. Quelle fonction occupez-vous actuellement ? *

]

O 0O 0 0 0o 0O

Directeur général/Directrice générale

Directeur général adjoint en charge des RH/Directrice générale
adjointe en charge des RH

DRH

DRH adjoint/DRH adjointe
Responsable RH
Chargé(e) de mission

Autre

Saisissez votre texte ici
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5. Etes-vous membre du conseil d'administration de
|'association ? *

O oui
O Non

(O Sivous étes adhérent(e) au sein d'une autre association, cliquez
ici si vous étes membre du conseil d'administration

Saisissez votre texte ici

6. Pour quelles raisons avez-vous adhéré a une association

deDRH? *

O Echanger des pratiques entre pairs

O Partager ses difficultés

O Se ressourcer

(O Participer aux événements organisés par I'association

0 Participer aux contributions institutionnelles pour porter la voix
de I'association

(O Bénéficier des offres d'emplois diffusées par les adhérents

(O Partager et échanger de la veille juridique

(J Autre

Saisissez votre texte ici
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7. Vous rencontrez un point de blocage sur un sujet lié a
votre fonction. Que faites-vous ? *

O vous en parlez a votre n+1

(O Vous en parlez & un/des membre(s) de votre équipe
O Vous sollicitez les adhérents de I'association

(O Vous en parlez a un pair extérieur a votre structure

(O Autre

Saisissez votre texte ici

8. Que recherchez-vous dans les échanges de pratiques
professionnelles ? *

De l'inspiration

Un redéploiement immédiat de la pratique
Une réponse a vos interrogations

Vous faire confirmer une information

Rechercher des points de comparaison avec d'autres structures

O 0O 0O 0 00

Autre

Saisissez votre texte ici

9. Avez-vous déja été inspiré(e) par une pratique
professionnelle échangée entre adhérents ? *

O Oui
O Non
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10. Sioui, I'avez-vous reproduite dans votre environnement
professionnel ? *

O Oui
O Non

11. De quelle pratique s'agissait-il ?

‘ Saisissez votre texte ici

12. La pratique a-t-elle résolu votre difficulté ? *

O Oui
O Non

13. Etes-vous plus réceptif (ve) & une pratique proposée par
un membre faisant partie du conseil d'administration de

|'association ?
*

O Oui
O Non

- 307 -



14. Surl'ensemble des documents partagés par les

adhérents (référentiel, charte, réglement, etc.), quel en a

été votre principal usage ? *

]

O 0 00

Vous en prenez simplement connaissance

Vous en faites un usage immeédiat en le redéployant tel quel
Vous l'adaptez a votre organisation

Vous n'en faites rien

Autre

Saisissez votre texte ici

15. Selon vous, pourquoi certaines sollicitations d'adhérents
demeurent sans réponse ? *

O

O O O 0O

La formulation du besoin est trop longue ou suppose une
recherche complémentaire

Vous n'avez pas rencontré le cas évoqué ou n'avez pas de
réponse a apporter

Vous n'avez pas le temps de répondre

Vous étes seulement intéressé (e) par les échanges sans vouloir
contribuer aux réponses apportées

Autre

Saisissez votre texte ici

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025
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16.

A contrario, selon vous, pourquoi certaines sollicitations
d'adhérents récoltent de nombreux retours ? *

O Cest un théme d'actualité

O Il existe un flou juridique sur ce sujet

(J Les adhérents se sentent concernés et peuvent aider
O Les adhérents rencontrent le méme cas

(O Autre

Saisissez votre texte ici

17. Avez-vous déja lancé un benchmark ? (vous le formulez

18.

comme tel aupreés des adhérents pour avoir un retour
d'expérience sur un sujet précis, un document, un point de
comparaison, etc.) *

O oui

O Non

Si oui, qu'en attendiez-vous ? *

(O Avoir un point de comparaison avec des structures similaires
(O Récupérer un document type sur le sujet évoqué

O Pouvoir reproduire une pratique

O Vous faire confirmer une information

O Tester uneidée

(O Autre

Saisissez votre texte ici
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19. Sur une échelle de 0 (-) a 5 (+), est-ce important pour
vous que |'association réponde aux sollicitations
institutionnelles par des contributions ? *

20. Avez-vous déja répondu a une demande du bureau de
votre association pour contribuer a une sollicitation
institutionnelle ? *

O oui
O Non

21. Sioui, pourquoi ? *
J Vous souhaitez valoriser la structure qui vous emploie
Vous souhaitez valoriser votre expertise

Vous aidez en espérant étre aidé (e) en retour

Vous étes altruiste

O 0O 0O O

Autre

Saisissez votre texte ici
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Si non, pourquoi ? *

(O Vous ne vous sentiez pas légitime pour le faire

Vous n'aviez pas la matiére nécessaire pour répondre a la
sollicitation

Vous n'aviez pas le temps

Vous ne pouviez pas vous le permettre au regard de la
confidentialité des données (RGPD, etc.)

O 0O 0O O

Autre

Saisissez votre texte ici

Avez-vous déja effectué un changement de poste grace a
la diffusion d'une offre d'emploi au sein de I'association
ou directement par un adhérent ? *

O Oui
O Non

Que recherchez-vous dans les événements organisés par
I'association ? *

(O Dela veille, de I'actualité

(J Des pratiques professionnelles

(O Développer votre réseau

(O De nouvelles opportunités professionnelles

(0 Autre

Saisissez votre texte ici

- 311 -



25.

SABBAGH Razane | Thése de doc torat| juin 2025

Concernant les supports thématiques produits par votre
association (kit, infographie, guide, etc.) *

Vous trouvez cela tres utile

Cela répond a vos interrogations
Cela enrichit vos pratiques

Vous n'en faites aucun usage direct

Vous souhaiteriez co-créer ces supports avec votre association

O 0O 0 0 0 O

Autre

Saisissez votre texte ici

26. Comptez-vous renouveler votre adhésion a 'association

27.

?'k

O Oui
O Non

Si non, pour quelles raisons ? *

Vous n'avez pas/plus le temps de vous investir au sein de
I'association

Vous n'y trouvez plus votre intérét

Vous pensez qu'il y a une saturation des canaux RH

O 0O 0O 0O

Autre

Saisissez votre texte ici
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