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Résumé :

Selon le Resource Based View, bon nombre de ressources d’une entreprise peuvent
constituer une source d’avantage concurrentiel durable (sustained competitive advantage).
Néanmoins, plusieurs auteurs s'accordent pour dire que la principale source est sans
contredit les ressources humaines (RH). Cet exposé tentera de mettre en évidence 'apport
des RH & I'avantage concurrentiel durable de ['entreprise tout en proposant un modele
intégrateur original servant & expliquer la théorie.

Introduction

La fin des années quatre-vingt marque un tournant important dans les mod2les et les
outils d’analyse stratégique. Jusque-12 principalement tournés vers une analyse économique
et industrielle des marchés, ils s’orientent de plus en plus vers une analyse de 1’ organisation
interne (Allouche et Schmidt, 1995), Ce passage du marché A I'organisation constitue une
rupture théorique importante.

Acteur essentiel de cette rupture, le Resource Based View of the Firm (Wernefelt, 1984;
Barney, 1991) considere justement |’entreprise et sa stratégie non plus 2 travers son porte-
feuille d’activités (produits/marchés) mais & travers ses ressources internes, matérielles et
immatérielles (Allouche et Schmidt, 1995). L'entreprise est pergue comme un ensemble
unique de ressources tangibles et intangibles ou comme un portefeville de compétences
distinctives qui contribuent 2 la réalisation de produits ayant une fonctionmalité unique
(Cappelli et Singh, 1992; Ginsberg, 1994; Ingham, 1995; Peteraf, 1993, Wright et McMahan,
1992; Wright, McMahan et McWilliams, 1994).

Cette approche propose une alternative intéressante aux approches dérivées de 1'écono-
mie industrielle dans la mesure ob ce qui détermine fondamentalement la compétitivité
dépend étroitement de Iacquisition, de la valorisation et de la combinaison d’actifs et de
compétences uniques plutot que des conditions externes affectant les activités.

Dans un premier temps, nous présenterons bridvement ce nouveau courant gu'est le
Resource Based View. Dans un second temps, nous exposerons une approche découlant
directement de ce courant de pensée, soit 'approche des ressources humaines de Wright,
McMahan et McWilliams (1994). Par la suite, nous discuterons du rdle des pratiques de
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gestion des ressources humaines dans 1’obtention d’un avantage concurrentiel durable, Pour
conclure, nous présenterons un modéle qui considére les ressources humaines comme une
source d’avantage concurrentiel durable.

I’approche du Resource Based View
Historique

Depuis le début des années 60, un seul modgle théorique (forces et faiblesses, 0ppoftu~
nités et menaces) a &€ utilisé pour structurer les recherches dans le champ de la gestion
stratégique (Andrew, 1971; Ansoff, 1968; Barney, 1991). Bien que les facteurs internes
(forces et faiblesses) et les facteurs externes (opportunités et menaces) aient regu beaucoup
d’attention dans la littérature, les travaux récents sur les sources d’avantage concurrentiel
durable ont uniquement mis I’accent sur 1’analyse des facteurs externes.

Suite 3 un mécontentement face aux modeles classiques de ["analyse stratégique,
certains auteurs sont retournés aux écrits de Ricardo (1817), Schumpter (1934) et Penrose
{1959}, auteurs pour lesquels les ressources internes d’une organisation sont des déterminants
majeurs de sa compétitivité (Grant, 1991; Wright, McMahan et McWilliams, 1994). Ainsi,
Penrose (1959) considérait déja I"organisation comme un ensemble de ressources humaines
et matérielles productives et elle insistait sur le fait que ce ne sont pas les ressources en tant
que telles qui constituent les intrants des processus d’offre mais les services que ces
ressources peuvent rendre (Ingham, 1995).

Concepts théoriques du Resource Based View

Les modeles classiques de I'analyse stratégique s’appuient sur deux hypothéses. D'une
part, ces modeles supposent que les entreprises d’une industrie sont identiques en ce qui
concemne les ressources stratégiques qu’elles contrdlent et les stratégies qu’elles poursuivent,
D’autre part, ces modéles supposent qu’il n’existe pas d’hétérogénéité dans les ressources car
les ressources utilisées par les entreprises pour implanter lenr stratégie sont mobiles,

Le Resource Based View, tel que présenté par Barney (1991), propose deux hypothéses
alternatives pour I'étude des sources d’avantage concurrentiel. Premidrement, ce modile
suppose que les entreprises d’une méme industrie penvent avoir des ressources stratégiques
hétérogenes, En d’autre terme, les ressources peuvent &tre relativement différencides d une
entreprise 4 "autre, méme si ces dernidres sont dans le méme secteur, Ainsi, la situation
géographique, les ressources financidres, les connaissances technologiques, la renommée de
I’entreprise sont toutes des variables qui sont susceptibles de différencier une entreprise
d'une autre. Deuxiémement, ce moddle suppose que ces ressources peuvent ne pas 8tre
parfaitement mobiles entre les entreprises, donc que Fhétérogénéité dans les ressources peut
8tre durable. Par exemple, une technologie peut facilement &tre transférée d'une entreprise
une autre dans ust méme secteur, mais les brevets peuvent venir en limiter 1a mobilité. Les
deux entreprises devront s’entendre pour partager P'utilisation de la technologie; celle qui
désire I’ obtenir devra nécessairement payer des redevances 2 celle qui I'a développée. 1 y a
donc des facteurs qui rendent les ressources imparfaitement mobiles.

Pour éviter la confusion, Barney (1991) définit clairement les trois concepts centraux de
cetie perspective, soit Ies ressources, I’avantage concurrentiel et I’avantage concurrentiel
durable. Les ressources comprennent |'ensemble des actifs, des capacités, des procédés orga-
nisationnels, des attributs, des informations, des connaissances et des savoir-faire qui sont
contrblés par entreprise et lui permettent d’élaborer et de mettre en ceuvre des stratégies
compétitives qui augmentent son efficacité et son efficience. Une entreprise posséde un
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avantage concurrentiel lorsqu’elle implante une stratégie créatrice de valeur qui n’est pas
simultanément implantée par aucun concuirent actuel ov potentiel. Par exemple, McDonald’s
possédait un avantage concurrentiel & ses débuts. En effet, son procédé de production a
grande échelle unique n'était pas imité par aucun concurrent i I'épogue. Aujourd’hui, des
chaines comme Harvey’s ou Burger King ont reproduit cet avantage que possédait
McDonald’s et ¢’est pourguoi ia concurrence se fait de plus en plus vive dans ce secteur de
la restauration rapide. Pour s’en sortir, McDonald's a dfi miser sur la création d’un autre
avantage concurrentiel que ses compétiteurs ne powrraient, cette fois-ci, pas imiter : I’ajout
constant de produits nouveanx et une qualité de service qui s’appuie sur un personnel trés
bien formé.

Une entreprise a un avantage concurrentiel durable lorsqu’elle implante une stratégie
créatrice de valeur qui n’est pas simultanément implantée par aucun concurrent actuel ou
potentiel et quand les auires entreprises sont incapables de reproduire les bénéfices de cetie
stratégie. Par exemple, Wal Mart posséde un avantage concurrentiel durable dans son pro-
cessus de gestion des approvisionnements et des stocks par EDL Certaines chaines ont bien
essayé de reproduire ce procédé, mais le retard qu'elles avaient face & Wal Mart et le cofit
associé an développement de cette technologie, conjugués i I’économie plutGt défavorable de
ces dernidres années, les ont empéchés de réussir leur tentative. Wal Mart jouit donc d’un
avantage concurrentiel durable méme si 1’on sait qu’un avantage concurrentiel ne peut jamais
gtre permanent. Ainsi, un avantage concurrentiel durable n’existe que lorsque tous les efforts
pour le reproduire ont cessé.

Suite & ce constat, Barney (1991) distingue trois catégories de ressources : le capital
physique, le capital humain et le capital organisationnel. Le capital physique comprend les
installations, les équipements, la technologie et I'emplacement géographique d’une entre-
prise. Le capital humain inclut la formation, I'expérience, le jugement, I'intelligence, les
relations et la perspicacité des gestionnaires et des employés. Le capital organisationnel
comprend la structure formelle d'une entreprise, sa planification formelle et informelle, son
systéme de contrdle et de coordination, ainsi que les relations informelles entre les groupes
dans celle-ci et entre celle-ci et les autres entreprises de son environnement.

Barney (1991) note que toutes ces ressources ne sont pas susceptibles de contribuer 2
I'avantage concurrentiel détenu par une entreprise dans une activité. Pour avoir le potentiel
de procurer un avantage concurrentiel durable, une ressource doit rencontrer quatre caracté-
ristiques:

1- elle doit ajouter de la valeur A I'entreprise, c’est-a-dire gu’elle peut servir 2 saisir des
opportunités et/ou i neutraliser des menaces qui se manifestent dans 1'environnement;

2. elle doit étre rare, ¢’est-3-dire que Ia ressource doit &tre unique ou distinctive parmi
les concurrents actuels ou potentiels de 1’ entreprise;

3- elle doit &re imparfaitement imitable, ¢’est-3-dire qu’elle ne peut &tre imitée aisément
et complttement par les entreprises qui ne la détiennent pas;

4- elle ne peut &tre substituée par une autre ressource équivalente au plan de la stratégie.

Tl faut préciser qu’une ressource peut étre imparfaitement imitable pour trois raisons : les
conditions historiques uniques, I'ambiguité causale et la complexité sociale (Dierickx et
Cool, 1989). De plus, les quatre caractéristiques ci-haut mentionnées donnent un apergu du
niveau d’hétérogénéité et d’immobilité d’une ressource et, ainsi, de sa capacité & générer un
avantage concurrentiel durable, Nous expliquerons ces caractéristiques plus en profondeur
lorsque nous traiterons des ressources humaines plus loin dans le texte.

La figure 1 résume les différentes relations entre les concepts théoriques du Resource
Based View. Ce modéle permet d’analyser le potentiel que posséde une ressource pour créer
un avantage concurrentiel durable.
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Figure 1. Le Resource Based View
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Non-substituabilitd

Source : Bamey (1991}

1’approche des ressources humaines de Wright,
McMahan et McWilliams (1994)

De nombreuses approches découlent directement du courant de pensée du Resource
Based View comme, par exemple, "approche des compétences fondamentales de Prahalad et
Hamel (1590), ’approche basée sur les compétences de Lado, Boyd et Wright (1992) et
Papproche des ressources humaines de Wright, McMahan et McWilliams (1994). Dans la
présente section, nous nous limiterons & la présentation de I'approche des ressources
hamaines, puisque celle-ci est la plus pertinente et la plus complite par rapport au sujet de ce
texte.

Posant comme hypothése que les habiletés cognitives des gens sont normalement
distribuées, Wright, McMahan et McWilliams (1994) utilisent les concepts théoriques du
Resource Based View pour démontrer que les ressources humaines sont une source d'avan-
tage concurrentiel durable. Ainsi, les ressources humaines créent de la valeur, sont rares,
imparfaiternent imitables et non-substituables. Ces auteurs définissent les ressources
humaines comme le réservoir de capital humain qu’une entreprise controle directement par
une relation d’emploi; celles-ci incluent 2 la fois les travailleurs et les gestionnaires.

Premigrement, pour &tre une source d’avantage concurrentiel durable, une ressource doit
procurer de la valeur i une entreprise. Cette condition requiert qu’il existe une demande
hétérogene de travail (c’est-d-dire que les entreprises ont des postes qui exigent différents
types de compétences) et une offre hétérogéne de travail (¢’est-d-dire que les individus se
différencient en ce qui concerne leurs compétences et le niveau de celles-ci). Une ressource
peut procurer de la valeur A Pentreprise si elle crée de la valeur ajoutée. Par exemple, plus les
employés sont compétents et mobilisés, plus ils seront performants et ainsi, plus ils ajouteront
de la valeur au produit ou service. Plus une entreprise dispose d’employés performants, plus
-son bassin de ressources humaines a de la valeur.

Deuxigémement, une ressource deit &tre rare pour &tre une source d’avantage concurren-
tiel durable. Compte tenu de la distribution normale des habiletés cognitives dans la
population, les ressources humaines possédant des habiletés cognitives élevées sont, par
définition, rares. Si I’on regarde la situation qui prévaut au Québec, on peut voir que Ie prin-
cipal probléme en matiére de ressources humaines est le manque flagrant de main-d’cenvre
spécialisée qualifiée. Dans une telle situation de rareté, les ressources humaines spécialisées
constituent un avantage concurrentiel pour I"entreprise qui les emploie.

Troisieémement, une ressource doit également étre imparfaitement imitable, Comme
mentionné précédemment, une ressource pewt tre imparfaitement imitable pour trois raisons;
les conditions historiques uniques, I'ambiguité causale et la complexité sociale. Dans un
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premier temps, les ressources humaines, & travers la culture et les normes d’une organisation
(son histoire unique), sont liées ensembles pour créer une synergie ol les individus
contribuent conjointement aux objectifs de organisation. L'histoire d’une entreprise est
impossible, oo extrémement coliteuse, & repreduire pour un compétitenr. Dans un second
temps, les ressources humaines peuvent aussi &tre une source d’ambiguité causale. En effet,
il est difficile pour une entreprise de cerner parfaitement la contribution de chaque individu.
1l est donc encore plus difficile pour un concurrent de le faire dans le but de recréer un
avantage concurrentiel durable semblable. Finalement, les ressources humaines et la
complexité sociale sont intrinséquement liées car la complexité sociale, par définition, résulte
des interactions entre les gens. Ainsi, les ressources humaines caractérisées par des
conditions historiques uniques, de I'ambiguité causale et de la complexité sociale seront
difficilement imitables.

Un probigme potentiel avec I'inimitabilité des ressources humaines est qu’une entreprise
n’est pas obligée d'imiter les ressources humaines d'une autre entreprise; elle peut
simplement les engager. Cependant, comme le mentjonne Wright, McMahan et McWilliams
(1994), les ressources humaines ne sont pas parfaitement mobiles, Premidrement, pour
I'employé, il existe un risque ef un cofit d’opportunité 4 quitter un emploi pour en occuper un
autre. Deuxidmement, & cause de "ambiguité causale et de la complexité sociale, il peut &tre
difficile d'identifier les personnes responsables de 'avantage concurrentiel! (la synergie des
groupes).

Prenons comme exemple une firme de consultant. Il est difficile pour une entreprise qui
désire s’ approprier des employés d’une firme rivale de savoir exactement quels employés elle
doit engager, puisque le travail d’équipe implique qu’il devient difficile de cerner la
contribution exacte de chacun au succds du groupe. Il est aussi fort probable que ce ne soit
pas un ou des individus en particulier, mais bien le groupe en entier qui constitue ’avantage
concurrentiel de la firme rivale. Il devient alors assez difficile, pratiquement impensable,
d'aller chercher le groupe en entier. Mais, méme si on y parvient, il y aura toujours un coft
d’opportunité rattaché & son départ pour une autre entreprise (que ce soit au niveau du salaire,
des conditions de travail, du climat de travail, etc,). En somme, ¢’est & travers la combinaison
de circonstances de complexité sociale, d’ambiguité causale et de conditions historiques
unigues qguoe Ia valeur créée par les ressources humaines s’accumule dans Ientreprise.

Quatrizmement, la dernidre caractéristique que doit posséder une ressource pour étre une
source d'avantage concurrentiel durable, est qu'elle ne soif pas substituable par une
ressource équivalente au plan de la stratégie. Selon Wright, McMahan et McWilliams (1994),
les ressources humaines sont parmi les rares ressources a avoir le potentiel d°étre transférable
malgré les différences de technologies, de produits et de marchés, et & ne pas devenir
obsoléte. Par exemple, les habiletés cognitives des individus sont transférables 2 travers une
grande variété de technologies et la formation continue permet d’éviter la désuétude.

Wright, McMahan et McWilllams (1994) présentent un modele de I'avantage
concurrentiel durable des ressources humaines (voir figure 2). Ils mettent I'accent sur les
compétences {les connaissances, les capacités et les habiletés) des individus qui composent
une organisation, et ils reconnaissent que les caractéristiques des individus ne procurent de la
valeur 2 une organisation que si elles sont utilisées & travers des comportements bien définis.
En fait, leur modale suppose que les ressources humaines ne sont une source d’avantage
concurrentiel que si des pratiques de gestion efficaces sont mises en place pour les encadrer
efficacement.

Les pratiques de gestion des ressources humaines sont les activités organisationnelles
qui permettent une gestion efficace du réservoir de capital humain et qui s’assurent que ce
capital est employé dans I’accomplissement des objectifs de 1’organisation. Esseniiellement,
les pratiques de gestion des ressources humaines sont les moyens par lesquels un réservoir de
capital humain peut &re constitué, développé et évalué. Les dirigeants peuvent utiliser
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Figare 2. Un modéie de I’avantage concurrentiel durable des ressources humaines
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ressources humaines
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concurrentiel
durable

Source : Adapt de Wright, McMahan et McWilliams (1994).

des pratiques comme la sélection, I’évaluation, la formation et Ia rémunération pour attirer,
identifier, sélectionmer, développer et retenir des employés de haute qualité, Les pratiques de
gestion des ressources humaines sont utilisées également pour encourager les employés 2 se
comporter d’une fagon qui supporte les buts de I'organisation; c’est la mobilisation des
ressources humaines.

Le rdle des pratiques de gestion des ressources humaines
dans Pobtention d’un avantage concurrentiel durable

L'idée que les ressources humaines puissent créer un avantage concurrentiel n’est pas
nouvelle. Cependant, beaucoup d'auteurs ont adopté une perspective orientée sur les pra-
tiques pour étudier ce phénoméne, en mettant Iaccent sur les pratiques de gestion des
ressources humaines plutdt que sur les ressources humaines elles-mémes, Ainsi, Huselid
(1995), MacDuffie (1995), Pfeffer (1994), Schuler et MacMillan (1984) et Ulrich (1991)
considerent que les pratiques de gestion des ressources humaines sont une source d’avantage
concurrentiel durable. Dans cette section, nous présenterons bridvement deux de ces auteurs,
soit Schuler et MacMillan (1984) et Pfeffer (1995).

Pour Schuler et MacMillan (1984), les pratiques de gestion des ressources humaines
constituent une source d’avantage concurrentiel. Ils définissent les pratiques de gestion des
ressources humaines comme les fonctions et les activités nécessaires pour une gestion
efficace des ressources humaines d’une entreprise. Les pratiques de gestion des ressources
humaines essentielles sont : la planification des ressources humaines, la dotation (le recrute-
ment, la sélection et la socialisation), 'évalvation, la rémunération, la formation et le
développement ainsi que les relations de travail.

Selon Pfeffer (1993), les sources traditionnelles de succes, telles la technologie, un

258



marché protégé ou réglementd, P'accds au capital financier et les économies d’échelle, sont
moins efficaces qu’auparavant pour procurer un avantage concurrentiel durable & une orga-
nisation. Pour Iui, les ressources humaines constituent la principale source d¢’'avantage
concurrentiel durable et non uniguement un cofit & minimiser.

Suite & de nombreuses lectures et & des rencontres avec des gens dans des organisations
provenant ¢’ industries différentes, Pfeffer (1995) identifie treize pratiques de gestion des
ressources humaines, intimement reliées, qui caractérisent les organisations possédant un
avantage concurrentie} durable grice & leurs ressources humaines. Les treize pratiques de
gestion des ressources humaines sont : la sécurité d’emploi, un recrutement sélectif, des
salaires élevés, un régime de partage des profits, un régime de partage de la propriété de
P’entreprise, le partage de I'information, Ia participation et I'implication des employés, les
équipes autonomes de travail, la formation, ’enrichissement des tiches, un égalitarisme
symbolique, la diminution des écarts de salaires et les promotions a I'interne.

Discussion sur la perspective orientée sur les pratiques

Certains auteurs critiquent la perspective orientée sur les ressources. Pour Wright,
McMahan et McWilliams (1994), cette perspective, qui met I'accent sur les pratiques de
gestion des ressources humaines comme étant une source d’avantage concurrentiel, est en
contradiction directe avec le courant de pensée qui stipule que les ressources humaines, elles-
mémes, sont la source de ’avantage concurrentiel. Bien que Ia critique de Wright, McMahan
et McWilliams propose des recommandations valables sur 'utilisation des pratiques de
gestion des ressources humaines pour I'obtention d'un avantage concurrentiel durable, elle
est cependant déficiente au nivean théorique.

Comme mentionné précédemment, pour &tre une source d’avantage concurrentiel
durable, une ressource doit étre précieuse, rare, inimitable et non-substituable. Sans équi-
voque, les pratiques de gestion des ressources humaines possédent beaucoup de valeur; la
valeur des programmes de gestion des ressources humaines a été démontrée par les modeles
d’utilité. Cependant, il est virtuellement impossible pour des pratiques de gestion des
ressources humaines d'&tre rares, inimitables et non-substituables. Par exemple, des pro-
grammes de formation, des systemes d’évaluation et de rémunération et des tests d’habileté
sont faciles & acquérir sur le marché,

Ainsi, la source de I’avantage concurrentiel réside dans Ia qualité du réservoir de capital
humain, et non dans les pratiques employées pour les attirer, les utiliser et les retenir (Wright,
McMahan et McWilliams, 1994). Par contre, les pratiques de gestion des ressources
humaines jouent un role déterminant dans Vobtention d'un avantage concurrentiel & travers
le développement d'un réservoir de capital humain de qualité et la mise en ceuvie de pratiques
de mobilisation des ressources humaines.

Une vision intégrée du role des ressources humaines dans
Pobtention d’un avantage concurrentiel durable

Dans cette section, nous proposons une fagon nouvelle de voir le rdle des ressources
humaines dans Uobtention d’un avantage concurrentiel. Comme nous venons de le voir, les
auteurs different d’opinion sur la véritable source de V'avantage concurrentiel. Certaines
perspectives sont fort valables, notamment celles qui identifient comme source de I'avantage
concurrentiel les pratiques de gestion ou encore les ressources humaines elles-mémes. Nous
pensons en fait que ces deux perspectives, bien qu’elles s’opposent sont les plus complétes
et les plus cohérentes qui existent & ce jour pour expliquer la véritable source de I'avantage
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concurtentiel puisque prises ensembles, clles permettent d’expliquer clairement la relation
entre les ressources humaines et la production d’un avantage concurrentiel durable. C’est
d’ailleurs pour cette raison que notre perspective inidgre non seulement la contribution des
ressources humaines, mais également la contribution des pratiques de gestion qui visent &
maximiser P'utilisation de ces ressources.

Pour Wright, McMahan et McWilliams (1994), la source &’ avantage concurrentiel réside
dans la qualit€ du réservoir de capital humain (les compétences) et dans la capacité i
mobiliser les ressources humaines. Ces dernieres représentent donc pour eux Ia source de
Pavantage concurrentiel durable. Cependant, nous remarquons que la compétence des
individus (le réservoir de capital humain) d’une organisation est appelée a varier avec le
temps. On peut §’en apercevoir lors de retraites, de départs volontaires, de remaniement de
personnel ou encore lorsque survient une altération des conmaissances pertinentes des
employés de I'organisation. En conséquence, pour que 'avantage concurrentiel s’avére
durable, on doit s’assurer 2 tout le moins d’'une certaine stabilité du réservoir de capital
humain, Or, il semble que la meilleure garantie possible pour préserver ou accentuer
Pavantage au niveau du réservoir soit d'utiliser des pratiques de gestion assez efficaces pour
renouveler ce capital humain et conserver ces ressources. Ainsi, parce qu'il mérite d’étre
constamment mis A jour, le réservoir de capital humain pris isolément ne représente pas
nécessairement la véritable source d’avantage concurrentiel durable. Les compétences, si
elles sont mise en valeur adéguatement, représentent certes un avantage concurrentiel pour
Pentreprise; mais en ["absence d’un renouvellement de ces compétences, cet avantage
disparaitra puisqu’un concurrent possédant des ressources plus compétentes pourrait tdt on
tard faire surface.

Egalement, bien que I'on puisse dire que les pratiques de gestion des ressources
humaines ajoutent de la valeur 4 'entreprise, on ne peut avancer avec assurance qu’eiles sont
rares, inimitables et non-substituables. C’est du moins ce que prétendent Wright, McMahan
et McWilliams (1994}, qui ne voient dans les pratiques de gestion que des moyens servant 4
exploiter le réservoir de capital humain. Nous convenons également qu'une pratique de
gestion est facile a reproduire. Cependant, il existe différentes fagons de mettre en ceuvre une
pratique de gestion au regard du réservoir de capital humain et les effets escomptés sont
appelés 2 étre tout 2 fait différents selon I'approche adopiée par les gestionnaires de
’organisation. Encore une fois, les conditions historiques, Pambiguité causale et la
complexité sociale entrent en ligne de compte et font en sorte qu'une méme pratique de
gestion aura des effets différents sur des réservoirs de capital humain distincts.

Voila done ce qui nous pousse A vouloir intégrer, dans notre modgle (voir la figure 3 plus
bas}, non seulement la contribution des ressources humaines mais également les pratiques de
gestion des ressources humaines de I’ organisation. Ce modele souligne le caractére indisso-
ciable de ces deux composantes de la contribution des ressources humaines de I’entreprise 4
Pacquisition d’un avantage concurrentie! durable, En effet, comme nous le verrons plus loin,
I'individu et Forganisation ont tous deux leur rble A jouer dans I’obtention d'un avantage
concurrentiel durable et ce n’est qu’en tenant compte de ces deux niveaux de variables qu'il
sera possible de comprendre le phénoméne complexe gu'est la création d’un avantage
concurrentiel durable.

Les compétences

Selon nous, e role des pratiques de gestion est d’agir sur le capital de compétences dans
son ensemble; sur les compétences individuelles et collectives. Ainsi, la planification des
effectifs, le processus de recrutement, Ie processus de sélection et les programmes de
formation sont des exemples de pratiques de gestion qui affectent le capital de compétence
de l'organisation {(Grisé, 1997). Ces pratigues de gestion représentent donc la
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Figure 3. Un modéle intégré du réle des ressonrces humaines
dans 1’obtention de ’avantage concurrentiel durable

Compétences Mobilisation
Avantage
concurrentiel | Fet o X -
durable Contribution | Contribution Contr_xbugwn Contribution
individuelle | Organisationnelle organisationnelle | individuelle

*ex.: systéme
| d'intéressement

Lo e ]
H

ex.: sélection l

Efficacité des pratiques
de gestion des RH

Tableau 1. Eléments contribuant i Pobtention d’un bassin compétent de RH

Organisation Individu
»  Planification des effectifs *  Scolarité
» Processus de recrutement -+ Expérience de travail
*  Processus de sélection * Niveau de polyvalence
¢ Programmes de formation «  Certification des qualifications par des
*  efe. organismes externes
et

Source : Adapté de Grisé (1997),

contribution organisationnelle a4 1'acquisition et au développement de la compétence des
ressources humaines.

Par sa propre contribuiion, I'individu peut également enrichir le capital de compétences
de I’entreprise. La scolarité, les années d’expérience, le niveau de polyvalence et la certifi-
cation des qualifications par des organismes externes (ex.: CA, CMA, etc.) sont des exemples
de ce genre de contribution. Le nivean de compétences dans une organisation est donc
déterminé non seulement par la contribution organisationnelle (par le biais des pratiques de
gestion) mais aussi par la contribution individuelle des ressources humaines (Grisé, 1997).

Cette conception que nous nous faisons du concept de compétence est semblable 2 celle
de Minet, Parlier et Witte (1994). Selon eux, Ja compétence se situe au croisement des dimen-
sions objectives (la tiche et ses conditions d’obtention) et subjectives (le sujet, ses connais-
sances et son expérience) de Iactivité. La compétence apparait comme le concept central
autour duquel s’articule Pensemble des éléments constitutifs des ressources humaines de
I’entreprise. '

On peut donc raftacher la dimension objective de 1'activité dont il est question plus haut
4 la dimension organisationnelle (les pratiques de gestion), qui selon nous explique une partie
de la compétence. De méme, pour la contribution des ressources humaines, nous pouvons
rattacher la dimension subjective de I’activité puisqu'elle explique une autre partie impor-
tante de la compétence des ressources humaines dans {'organisation.

En somme, nous pouvons avancer que le concept de la compétence des ressources
humaines peut &re séparé en deux composantes. La contribution organisationnelle sera
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déterminée grice A I'efficacité des pratiques de gestion des ressources humaines qui amé-
liorent la qualité du réservoir de capital humain de I'organisation. Cette composante
représente la contribution de I'organisation 2 la compétence des ressources humaines. Quant
a elle, la contribution individueile sera déterminée par 1’étude des facteurs ne relevant pas de
Porganisation mais qui affectent la compétence des ressources humaines (leur formation
antérieure, leur capacité intellectuelle, etc.). En fait, cette composante représente la contri-
bution des ressources humaines au capital de compétences de 1’ organdsation.

La mobilisation

Tout comime elles le font pour le développement d’un réservoir de capital humain, les
pratiques de gestion des ressources humaines jouent un réle déterminant dans Ia mise en
ceuvre de pratiques de mobilisation des ressources humaines. La mobilisation au sens large
représente en fait tout l'effort qui est mis par 'organisation et par les individus afin
d’exploiter an maximum les capacités de ce réservoir de capital humain.

Dans les recherches sur les ressources humaines, le concept de motivation a de plus en
plus tendance & perdre de son importance, au profit du concept beaucoup plus large de mobi-
lisation. La motivation est devenu davantage un déterminant de la mobilisation qui explique
Pefficacité des pratiques de gestion en matigre de ressources humaines. La motivation est
intrinseque & I'individu en ce sens que c’est I'individa seul qui peut trouver ses sources de
motivation. C’est Iui seul qui peut déterminer les éléments qui le motivent an travers des
pratiques de mobilisation mises en place par I’employeur, puisque ces pratiques sont déco-
dées par chaque individu différemment selon lenrs propres perceptions. C'est parce que
toutes les pratiques sont décodées différemment d’un individu 2 I'autre, selon leurs percep-
tions propres, que 'on ne peut pas 'parler de pratiques de motivation. Par exemple, il est
notoire que certaines pratiques sont efficaces dans certaines organisations, plus ou moins
efficaces dans d’antres et totalement inefficaces dans d’autres encore. Cela vient du fait qu’il
n’y a pas deux individus, ou groupes, qui percoivent les choses de la méme maniere.

Selon Spitezki (1995), il est plus nécessaire que jamais, dans une 2re de savoir, de
reconnaitre fe role irremplagabie de Fhomme dans les organisations. Le fait de fournir aux
ressources humaines les moyens de trouver eux-mémes leur véritable place dans Uentreprise
facilite leur épanouissement personnel au travail et les incite A mettre le maximum d’énergie
4 la création de richesses. Nous en déduisons que des pratiques de gestion efficaces en
matiére de mobilisation des ressources humaines aideront nécessairement les organisations &
devenir plus compétitives, La difficuité principale est de trouver le bon agencement straté-
gique entre les pratiques de gestion mises de 1'avant et les besoins des ressources humaines
de 'entreprise. Plus les pratiques s’agencent avec les besoins des RH de I’entreprise et plus
on peut s’attendre 4 ce que ces dernigres soient mobilisées. Le concept de Strategic Fit revét
donc une importance primordiale dans la conception et la mise en place de pratiques de
mobilisation des ressources humaines dans I’entreprise.

Morin et al.(1994) et Galambert (1987) nous font découvrir une définition plus rigou-
reuse du concept de mobilisation. Selon Morin er gl., la mobilisation des ressources humaines
représente le degré d’intérét que les employés manifestent pour leur travail et pour 1’ organi-
sation, ainsi que I’effort pour atteindre les objectifs. A cette définition de la mobilisation qui
semble incomplete, nous pougrions ajouter qu’il faut aussi tenir compte des efforts de
I'organisation & mobiliser ses employés (Galambert, 1987).

Atnsi, tout comme la compétence, le concept de la mobilisation des ressources humaines
peut &tre séparé en deux composantes, la contribution organisationnelle et la contribution
individuelle. La contribution organisationnelle sera déterminée grice 2 'efficacité des pra-
tiques de gestion des ressources humaines qui visent & améliorer Ja mobilisation des individus
dans I’organisation, ou qui tendent 2 utiliser les caractéristiques des individus 2 travers des
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comportements bien définis. Ainsi, le systeme d’intéressement aux résultats, les pratiques de
rétribution des efforts, les pratiques d’appropriation et les pratiques de développement de
carritre sont des exemples de pratiques de gestion qui affectent la mobilisation des ressources
humaines. Ces pratiques de gestion représentent donc Ja contribution organisationnelle a
I'utilisation efficace des compétences 3 travers des comportements définis ou & ce qu'on
appelle la mobilisation des ressources humaines (Grisé, 1997, Tremblay et al., 1996).

Quant 2 elle, la contribution individuelle sera déterminée par I'étude des facteurs ne rele-
vant pas de I'organisation mais qui affectent la mobilisation de I'individu. La volonté 2
fournir les efforts, la perception de la sécurité d'emploi et les sentiments de respon-
sabilisation et d’implication du personnel sont des exemples de ce genre de contribution.
Cette dernitre est constituée en fait des efforts de P'individu & offrir une performance appré-
ciable au travail & travers des comportements bien définis. Le niveau de mobilisation dans
une organisation est donc déterminé non seulement par la contribution organisationnelle (par
le biais des pratiques de gestion) muais également par la contribution individuelle des
ressources humaines, Ces deux composantes sont intégrées dans Ia définition résultante de la
mise en commun de celle de Morin et al.(1994) et de celle de Galambert (1987).

Tablezu 2. Eléments contribuant & la mobilisation des RH

Organisation Individu
o Systéme d’intéressement *  Volonté & fournir les efforts
«  Pratiques de rétribution des efforts +  Perception de la sécurité d’emploi
» Pratiques d’appropriation »  Sentiment de responsabilisation et
« Pratiques de développement de carridre d’implication
+ Pratiques d’information «  Climat des relations de travail
+  Pratiques d’identification *  elc.
¢ etc.

Source: Informations adaptées de Tremblay et al. et Grisé (1997}

Le modéle que nous présentons permet de pouvoir expliquer plus en profondeur la
relation entre les ressources humaines et les pratiques de gestion d’une part et I'avantage
concurrentiel durable de I’autre. Comme nous I'avons vu précédemment, les modeles qui
existent ne sont pas complets. Nous croyons qu'il est trop limitatif de n’¢étudier que les RH
ou que les pratiques de gestion, puisque ces deux €léments sont nécessairement interreliés,
En effet, combiner ces deux approches pour en faire une analyse conjointe permet d’aller
beaucoup plus loin dans la compréhension du phénomene de la création d'un avantage
concurrentiel durable.

Ce nouvean modle intégrateur a comme base les principes sous-jacents 2 la théorie du
Resource Based View of the Firm, mais il nous semble dépasser ce qui se fait sur le sujet
depuis quelques années. Lorsque 1'on examine minutieusement les textes sur le sujet, il
devient évident que les auteurs n’ont pas su faire un effort d'intégration complet, Par
exemple, les auteurs qui traitent des ressources humaines en tant que source d’avantage
concurrentiel durable (Wright, McMahan et McWilliams, 1994; Lado Boyd et Wright, 1992)
ne proposent qu'une vision sommaire du phénoméne. Ces auteurs mentionnent que les
ressources humaines constituent la base de I’avantage concurrentie! durable de Pentreprise.
Néanmoins, ils centrent leur analyse sur I'influence des pratiques de gestion des RH sans
sembler impliquer ces dernieres dans la conception des pratiques de gestion. En effet, ils ne
font intervenir les RH qu'une fois que les pratiques sont congues et fonctionnelles. Leur
analyse semble donc biaisée en ce sens qu'ils prétendent metire I'accent sur les ressources
alors qu'en fait ils ne le mettent que sur les pratiques. Seul Hamel et Prahalad (1995)
semblent mettre effectivement 1’accent sur les ressources humaines et non sur les pratiques.
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Conclusion et discussion

U'examen de ce qui s'est fait comme recherche sur Jes ressources humaines nous a
amené & présenter un modéle criginal du rdle des ressources humaines dans I'obtention d'un
avantage concurrentiel durable. Nous avons constrait notre recherche autour de I'approche
da Resource Based View, dans le but de démontrer la nécessité d’intégrer les dimensions
organisationnelles et individuelles dans I"analyse de la contribution des rassources humaines
a la création d’un avantage concurrentiel durable. Nous avons de plus démontré la nécessité
de prendre en compte deux facteurs importants: la mobilisation et les compétences des
travailleurs.

ies constitnanis de I’avantage concurrentiel ont donc des racines diverses (organi-
sationnelle ou individuelle). Pour cette raison, il §’aviére 3 nos yeux nécessaire de tenir
compte de cette constatation dans la construction d’un modle explicatif, ce que les théories
existantes n’ont vraisemblablement pas fait. Grice i cela, le modéle que nous proposons
permet d’expliquer des phénoménes qui ne peuvent '8tre A partir des théories existantes. Les
conclusions de notre modele impliquent que les recherches futures devront tenir compte des
dimensions organisationnelies et individuelles dans I’analyse des ressources humaines en tant
que source d’avantage concurrentiel durable. Nous avons démontré que I’on ne peut pas se
limiter & étudier ces deux variables I'une sans I"autre 4 canse de leur interrelation marquée.

Les suites & donner a cette recherche seraient de voir §’il existe un lien entre les
ressources humaines et la compétitivité de Ientreprise, ce que nous nous proposons de faire
dans un prochain document. Nous nous sommes basés sur Ia littérature pour ne retenir que la
compétence et la mobilisation comme facteurs déterminants, mais il serait intéressant de voir
par une étude en entreprise 5'il est possible de prouver que le degré de mobilisation et de
compétence des ressources humaines procure un avantage concurrentiel durable & Dentre-
prise qui se traduit par une compétitivité accrue de ia firme par rapport 2 ses concurrents. De
plus, il serait intéressant de voir si d’autres variables ne peuvent pas s’ ajouter & celles que
tious avons proposées, Ensuite, il s’avérerait pertinent de trouver une technique permettant
de donner & n’importe quelle entreprise un indice précis de compétitivité attribuable aux RH.
Ainsi, le modéle proposé dans ce texte pourrait servir de base 4 la conception d’un instrurnent
de mesure et 3 I’élaboration des principales variables (facteurs) explicatives des dimensions
compétence et mobilisation.
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