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Introduction

Une des préoccupations majeures des gestionnaires est de savoir comment les firmes créent et
maintiennent leurs avantages concurrentiels. Pendant de nombreuses années la siratégie a tenté de
répondre & cette question en prénant conseils et outils pour une meilleure allocation des ressources, Les
approches dominantes inspirées de Féconomie industrielle se sont focalisées sur Fenvironnement de la
firme (Porter, 1980). La RBV (Resource-Based-View) est apparue en réaction a ces approches privilégiant
Fexterne, pour davantage inciter a rechercher I'origine des avantages concurrentiels dans la fagon dont la
firme acquiert et gere ses ressources internes (Wernerfelt 1984, Barney 1991, Barney 1996). Une telle
approche, reconnaissant les savoir-faire en matiére de gestion interne des ressources, ouvre des voies de
recherche en matiére de GRH et création de valeur (Wright .M., Dunford B.B., Snell S.A., 2001},

Dans une telfe approche la question consiste a identifier guelies sont ces compétences organisationnelles
qui peuvent procurer un avantage concurrentiel pour les organisations. La GRH a connu une forte
maturation durant les deux derniéres décennles. Les entreprises ont acquis des compétences et développé
des innovations en gestion des ressources humaines. Certaines entreprises ont développé des compétences
distinctives en créant des processus de management des ressources humalines qu’eltes entretiennent et font
évoluer en adéquation avec leur contexte. Nous nous intéressons ici au processus de gestion de ia mobilité
interne.

La mobilité interne qui alfie deux avantages, flexibilité pour I'entreprise et employabilité pour le salarié,
prend de plus en plus le pas dans les entreprises sur le recrutement externe, comme mode d'ajustement
prioritaire. Selon I'enguéte annuelle de FAPEC sur la mobilité, 28 % des cadres qui étaient en activité au
début de I'année 1999, ont connu au moins un type de mobilité, qu'il s'agisse d'un changement de
fonction, de service ou encore d'établissement ; parmi eux 18% ont changé en interne et 10 % ont changé
d'entreprise. Cette enquéte nous révéle gu'un tiers de la poputation cadre a un projet de mobilité mais que
20 % seulement tente de le concrétiser. Selon les derniers barométres de conjonctures sociales de I'ANDCP
la mobilité interne aurait encore de beaux jours devant elle. En 1998, 47 % des entreprises envisageaient
de 'augmenter dans I'année, contre 38 % en 1995,

Ces statistigues révelent, en chiffres, tes choix gue font certaines entreprises en matigre de mobiité interne.
Ces choix sont souvent dictés par des ambitions stratégigues. France Telecom, par exemple, 2 fait le choix
de poursuivre son développement en s'appuyant sur les hommes et les femmes qui travaillent aujourd’hui
dans le groupe. Cet engagement de conservation des RH fait de la mobilité au sein du groupe un enjeu
majeur pour maintenir sa compétitivité : avoir des salariés compétents au bon endroit au bon moment'.
D autres organisations misent sur la mobilité pour fidéliser les meitleurs salariés ou retenir les plus jeunes.
Dans un contexte de tassement des pyramides hiérarchiques, les opportunités de promotion (mobilité
interne verticale) se font plus rares. ¥ faut donc trouver d'autres formes de mobilité interne attrayante.
Dans fa fonction publioue hospitatiere, la mobilité est égaiement & I'honneur, pour moderniser les
structures avec un personnel protégé par le statut, Tous fes moyens susceptibles de redéployer les ressources
sont des facteurs de performance.

1. Extrait des Eiéments de discussion de fa commission nationale de concertation et négociation du 28 mars 2000.
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Aujourd’hui, savoir lutter contre |a fuite des compétences ou inciter & leur redéploiement interne devient
un atout stratégique (Argote L., Ingram P, 2000} et un moyen pour fa FRH de montrer sa contribution 3 la
création de ressources rares. Dans cette optique et dans le contexte hospitalier, comment mettre en
évidence [a contribution réelle de la gestion de la mobilité interne 7

1. Cadre théorique de la recherche

Le cadre théorique que nous avons privilégié, la R8V, est fondé sur les concepts de ressources
organisationneties, de capacités, de compétences {Prahalad, Hamel, 1990} et d'apprentissage. Autant de
concapts qui nous renvoient aux compétences de la firme, Cest-a-dire & un ensemble de connaissances et
de savoir (knowledges) (Grant, 1996 ; Liebeskind, 1996) et d'habileté et de savoir-faire dans I'usage de ces
savoir (effectiveness in using knowledges).

Une ressource est un élément qu’une entreptise posséde ou contrdle dans son processus de production de
bien ou de service. Les ressources humaines, technologiques, financidres, une compétence cé (core
competence), une image de margue ou un brevet peuvent tous étre vus comme des ressources.

Les auteurs reconnaissent quatre caractéristiques aux ressources étant & la base d'un avantage concurrentiel
durable (Barney 1991)

+ la ressource doit avoir de ta valeur. Eile doit représenter une valeur pour a firme, ou iui procurer de la
vateur, dans e contexte ol efle est utilisée ;

s elle doit étre rare. Détenue par une seule ou quelques firmes fa ressource procure 3 ses détenteurs un
avantage que n'ont pas les autres concurrents, {au moins temporairement, ce qui nous conduit 4 la
troisigéme propriété) ;

« la ressource doit étre inimitable, cest-a-dire impossible & transposer et & recopier en |'état, le plus souvent
contingente des structures internes de la firme ; ‘

+ la ressource n'a pas de substitut, C'est-a-dire que les concurrents ne peuvent accomplir la méme chose dans
das clélais comparables en utilisant d'autres types de ressources.

Une distinction importante a été faite par des auteurs entre ressources tangibles et intangibles (Godfrey,
Hill, 1995 ; Nanda, 1996). Un systéme de ressources peut combiner des ressources tangibles et intangibles.
Les processus de management des RH sont composés d'éléments tangibles, certains outils et méthodes
peuvent avoir une existence physique, et d'éléments intangibles, des pratigues peuvent étre tacites,
implicites ou faire partie de la culture d'entreprise. Ce sont ces éléments intangibles qui rendent ces
systémes de GRH inimitables qui conduisent certains auteurs & les considérer comme des compétences
distinctives {Becker, Huselid, 1998).

Une compétence distinctive est une compétence qui est transversale & [‘organisation, Les capacités
organisationnelles “capabilities" renvoient plutét & I'habileté des organisations a mettre en ceuvre ces
compétences. Ce sant les processus dynamiques qui améliorent I'efficacité et I'efficience organisationnelle
(Lipman, Rumelt, 1982). Ces capacités dynamiques sont les connaissances collectives tacites sur [e comment
initier et répondre au changement, qui sont produites par Jes processus de management et renforcées par
les comporterents et la culture d'entreprise (Collis, 1996, p. 149-150). Bien sOr les compétences distinctives
et les capacités dynamiques se complétent et se renforcent 'une Vautre (Hamel, Prahalad, 1994).

Les systémes de gestion des RH peuvent &tre vus comme des systémes de ressources au sens de la théorie
RBV, La capacité d'une organisation & constituer, développer et renouveler son capital humain, par
Futilisation de processus {routines), appropriés et spécifiques, constitue un avantage compétitif sur le
marché (Amit & Belcourt, 1999}. Nous reprenons volontiers fa définition des processus de management des
RH donnée par Amit et Belcourt : « Rooted in a firm’s culfture and social norms, yet strategically-oriented,
HRM processes are deeply-embedded, firm-specific, dynamic mechanism by which a firm attracts, socializes,
trains, motivates, evaluates, and compensates its human resources. These processes encompass an ordered
set of coordinated and complimentary activities as well as the information exchange and decision-making
procedures for changing them. » Pour certaines entreprises, la capacité a se doter de personnel flexible
et/ou mobtie, nécessite la mise en ceuvre de processus de gestion qui présentent ces caractéristiques.

tes processus RH présentent-ils les principales caractéristiques que la théorie RBV reconnait
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habituellement aux ressources clés ? Pour répondre a cette question, il faudrait montrer que les
processus RH que 1'on étudie contribuent favorablement a Fexécution de la stratégie sur le marché, .
au'ils sont plus performants en combinaison les uns avec es autres qu'utilisés isolément les uns des
autres, que leur efficacité s'améliore 2 I'usage (i.e. ils avtorisent des processus d’apprentissage), qu’
ils constituent des ressources rares, robustes et non substituables, Les données gue nous proposons
d'exposer dans cet article, recueillies dans une approche exploratoire, nous permettrons d'illustrer
certaines de ces qualités. Notre prochaine enquéte par questionnaire auprés de DRH d'entreprises
encourageant la mobilité interne devrait nous permettre de les valider ou les invalider.

2. Méthodologie

Les données utitisées dans cet article émanent d'chservations directes par immersion sur cing sites dans le
milieu hospitalier et de Fanalyse de 26 entretiens auprés de soighants. Dans le tableau suivant figure la liste
de ces sites choisis en raison de leurs prédispositions & la mobiiité et 2 la polyvalence.

Il s'agit de sites en réflexion sur des problématigues qui leur sont propres. Par exemple : comment faire de
la mobilité un projet de 'encadrement ? Comment faire de la mobilité un projet professionnel individuel ?
Faut-il une mobilité interne limitée ou bien une mobilité interne élargie ? La mobilité interne et fa
polyvalence posent en effet des problématiques spécifiques et stratégiques de sécurité dans une institution
santé. Les questions concernent notamment 'épuisement professionnel, la {dévalorisation de l'image
personnelle et des compétences, et ies probidémes identitalres.

Tiblean 1. Sources des donndes recueillies par entretiens semi-directifs dans le sectewr de ln Santé.

Centre hospitatier de Tours 1998 6 directeurs Persannes ayant a gérer la mobilité
(plusieurs sites). 3 ingénieurs ol désireux de la promouvoir.

3 cadres inf. Personnes devant &tre mobiles.
CORAD {1} CHRU de Tours 1999 - 10 IDE (2) Objectif : décloisonnement,
Clinigue d'oncologie soit 100 % polycompétence,
et de radiothérapie, de la population prise en charge du patient.
SICS Service infirmier 1999 4 IDE sur Equipe mobite.
de compensation et une population de 9
de suppléance.
CHRY de Lille. - 2000 Observation directe Bourse d'empioi,

espace métiers, orientation.

CHRY de Tours, 2000 Observation directe Cas espace mobilité
structure de 8 hipitaux un lieu de documentations et de
et 6152 personnes, : recherches personnelles sur les
dont 5079 personnels évolutions de carriére, les changements
non médical. de services et les profils de postes.

(1) Tout le personnel est mobile sur les trois péles du site {consultations, hdpital de jour, hospitalisation
compléte} depuis une vingtaine d'anndes. Les infirmiéres sont soumises & une mobilité institutionnelle de
roufement sur les trois pbles du site, Elfes bénéficient de I'aménagement du temps de travail, systéme qui
leur permet d'allier vie personnelle et vie professionnelfe. L'ensemble, roufement plus ATT, oblige le groupe
a cogérer les temps de travail des uns et des autres.

(2) Infirmiére diplémée d'Etat.
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Dans I'état actuel de notre recherche, cette confrontation de témoignages des soignants et d'observations
par ie chercheur, a pour objectif d'expliquer les fiens entre mobilité interne et création de valeur pour
I'organisation, afin de dégager des hypothéses de recherche généralisables et pouvant étre validées dans
un travail ultérieur. Nous les avons regroupés autour de trois argumentations :

» en premier Heu, les outlls de gestion de la mobilité peuvent étre considérés comme des systémes
permettant de rendre plus efficient le marché interne du travail et d'économiser les colts de transaction

3 : :

» en deuxiéme lieu, les outils de gestion de la mobilité peuvent &tre considérés comme des systémes de
ressources participant a I'exécution de la stratégie (4),

* en troisiéme liey, les procédures d'incitation et de gestion de la mobilité peuvent étre considérées
comme des éléments constitutifs d'une capacité dynamique a créer des ressources rares (5).

3. Gestion de la mobilité, efficience des marchés internes du travail et économie de cofits

Pour certaines organisations, le recours au marché externe entraine des colts de transaction prohibitifs.
Pour elles, se doter de marchés internes de 'emploi efficients constitue un atout stratégique voire une
condition de survie. C'est fe cas notammert des hépitaux, qui étant soumls a obligation de résultats et de
qualité sous contrainte de moyens, ont pour stratégie de se doter de tout systéme ou toute compétence
feur permettant de rationaliser et d'optimiser I'utilisation de leurs moyens, & savoir fe nombre de lits et les
effectifs humains.

Se doter d’'un marché interne de I'emploi efficient suppose avant tout de mettre en place un certain
nombre d'outils et de développer des compétences dans la gestion de ces outils. Nous en avons
privilégié deux dans le cadre de cet article : les bourses d'emptoi et les espaces de mobilité. Dans un
premier point, nous relatons les données relatives au site du CHRU de Lille et dans un second, nous
les discutons.

3.1 Le cas des bourses d’emplols et espaces mobilité

Soucieux de faire évoluer sa GRH, te CHRU de Litle s’est lancé dans une réflexion sur fa mobilité interne
avec la problématique suivante : comment faire évoluer I'encadrement, le personnel et les procédures
pour que la mobilité soit percue positivement comme un moyen de gestion efficace ? Partant des
dysfonctionnements observés, notamment i'absence de régles communes et de transparence dans la
publication et 'attribution des postes vacants, Yabsence d'une communication sur les métiers, la
réflexion du CHRU s'est orientée vers la création d'une bourse des emplois vacants,

Chaque vacance de poste donne lieu a V'affichage.d'un profil de poste standardisé, qui peut-étre doublé
par un profil de poste complémentaire plus détailié. Les profils sont affichés pour une durée maximale
de 15 jours, en 17 lieux différents, sur des panneaux prévus a cet effet. Chaque agent intéressé fait acte
de candidature et bénéficie d'un entretien avec le recruteur qui peut étre, selon le niveau de
déconcentration, le directeur, Finfirmier général ou le responsable du service concerné. La DRH
-wintervient pas dans le recrutement mais garantit le bon fonctionnement du systéme {vérification des
informations et diffusion}.

Uexpérience du CHRU de Lille, bien que globalement réussie, a révélé certaines imperfections, comme le
manque d'incitation de l'agent 4 entreprendre une démarche personnelle de mobilité, et fa crainte des
responsables Jocaux de ne pouvoir gérer un affiux non maitrisé de candidatures pour certains postes.

Ces imperfections I'ont conduit & mettre en place en paralléle un espace mobilité, qu'ils ont appelé
Espace Métiers Orientation. "espace mobilité est un lieu od les salariés peuvent se rendre de plein
. droit pendant ou en dehors du temps de travail. En c¢e lieu sont mis a disposition des outils et de la
documentation. La documentation porte sur les différents métiers du site ou de {'organisation,
décrits dans un répertoire, des fiches de description des emplois, le plan de formation, un glossaire
des termes RH, des fiches techniques sur les droits en matiére d’emploi et de mobilité. Les outils sont
essentiellement des outils informatiques sur des terminaux d'ordinateur, les salariés peuvent
visualiser la carte des métiers de l'organisation et utiliser un logiciel d'auto-bilan et d'auto-
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orientation qui permet 3 partir d'un questionnaire a choix muttiples, de déterminer ses points forts
et ceux & améliorer dans différents domaines professionnels. Pespace doit se trouver de préférence
dans un lieu calme et discret, les responsables (conseillers d'orientation) dolvent garantir la
confidentialité et les salariés Futiliser sur la base du volontariat. Dans I'espace, les salariés peuvent
également bénéficier d’un entretien avec les conseilfers.

3.2 Discussion et argumentation théorique

Les bourses d'emploi et les espaces mobilité, créés a Vinitiative de la fonction RH et & l'aide d'outils mis
au point dans le domaine de la GRH, concourent, sembile til, & I'efficience des marchés internes de
Femploi, Les agents, gestionnaires et utilisateurs, leur reconnaissent les qualités suivantes :

s jls favorisent la mobilité en permettant & toute personne de postuler aux emplois vacants

» ils assurent fa transparence du marché interne de Femploi

« ils aménent progressivement & la déconcentration de la fonction recrutement

« ils permetient de déléguer le choix des collaborateurs aux responsables hiérarchiques directs

+ ils instaurent une procédure unique d'attribution des postes, une procédure connue de tous

» ils permettent une meilleure adéquation profil/poste par une farge publicité et une multiplicité des
candidatures.

+ || sembieratt que les savoir-faire en matiére de gestion de la mobilité interne des salariés accroissent le
différentiel d'efficience entre le marché interne et le marché externe du travail et offrent des
possibilités & ta FRH de créer de la valeur.

En effet, Pentreprise et le marché sont deux modes de coordination, 'un fondé sur des relations dordre
et de hiérarchie et I'autre sur des relations d*échange et des contrats. Coase (1937) nous enseigne qgue
Pentreprise supplante le marché comme mode d'allocation des ressources lorsque le marché échoye du
fait de colits de transactions trop importants {rationalité limitée, asymétrie de I'information, risgues de
comportements opportunistes). De méme, pour Williamson ce sont fes échecs du marché et les "frictions”
qui induisent des colts de transaction parfois prohibitifs et engendrent un mode alternatif
d'organisation des relations économiques : 'entreprise {Williamson, 1994, p. 38-41).

L'accés au marché, au moment des recrutements, est source de coGts de transaction pour P'entreprise. 1
y 2 tout d'abord le codt d'accés a l'information, la rareté de certaines compétences, des coiits fiés au
droit du travait et & des modalités administratives & 'embauche contraignantes, & cause de transactions
onéreuses avec des intermeédiaires, des risques de comportements opportunistes de la part des nouveaux
erbauchés et enfin, une rationalité limitée par |'asymétrie d'information puisque 'entreprise n'a jamais
fa certitude d'avoir foutes les informations nécessaires & la décision de recrutement,

Les fonctions RH des entreprises se sont organisées et se sont dotées d'outils d'information RH qul leur
permettent de connaltre les compétences dont elles disposent. En effet, fa généralisation des outils de
GRH tels que les fiches de définition de fonction, les profils de postes, les cartes de métiers et autres
référentiels de compétences, ont contribué 3 rendre le marché interne plus transparent pour les
décideurs, I'accés & Vinformation pius facile et moins cofiteux. Méme si la construction et 1a gestion de
ces outils a pu entrainer des cofits de coordination élevés en valeur absolue, une fois mis en place, le colit
marginal pour une utilisation spécifique, comime la gestion de la mobilité, est minime.

Coase précise : « Grace a la firme il devient beaucoup moins nécessaire de spécifier des prix pour chacune
des transactions réalisées car it suffit dun contrat & long terme pour remplacer une série de contrats a
court terme. » En développant des outils destinés & optimiser I'aliocation de ses ressources internes, la
firme évite d'entrer dans le jeu des transactions. Elle optimise, en outre, les contrats a long terme que
sont Jes CD1. Plus les entités sont de taille importante {ou se constituent en groupe de partenaires) et plus
le périmatre de mobilité est grand, plus Fallocation des ressources en fonction des besoins a de chance
d'&tre optimale.

Le recrutement en interne d'un personnel déjd connu des managers et déjd acquis aux valeurs de
I'entreprise limite Tes risques de comportements opportunistes et les risques d'erreurs de recrutement. i}
n'y a plus asymétrie de Vinformation puisque 'entreprise connait son collaborateur et inversement.
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L'ensemble de ces arguments théorigues nous conduit a faire la proposition suivante :

» Proposition 1: La FRH en mettant en place des outils d’incitation & la mobilité et de gestion des
mouvements de personnel, ¢rée une forme alternative au marché du travail externe, ce qui est
source d'économie de colts et de création de ressources.

4. Mobilité et stratégic : la flexibilité vue comme un avantage concurrentiel

Les processus de RH constituent des systémes de ressources, au sens de la RBY, s'ifs contribuent
favorablement & I'exécution de la stratégie sur fe marché. Le cas ci-dessous montre combien un savoir-
faire en matiére de gestion de la mobilité et de la polyvalence est important pour le développement
pérenne d'une organisation.

4.1 Exposé du cas du service infirmier de compensation et de suppléance (S{C5)

Le service infirmier de compensation et de suppiéance regroupe du personnel soignant en pool
(infirmiéres et aides-soignantes). Sa mission consiste & « réduire temporairement un écart entre 'effectif
présent et 'effectif requis en fonction de fa charge de travail, & un instant donné, dans les unités de
soins». L'agent du SICS est mis & disposition d'une unité fonctionnelle afin d'assurer la continuité des
activités de solns, suite 3 une absence ou une surcharge occasionnelle. La dimension du service et ses

" missions dépendent de la taille de I'établissement et de ses besoins en flexibilité et compétences. Les
équipes mobiles sont elles-mémes constituées de personnes mobiles, environ 10 personnes, I'ancienneté
dans ces équipes ne dépassant généralement pas 4 ans.

Deux types de mobilité sont généralement envisagées : une mobilité globale quand I'équipe de
soignanis remplacants est affectée 2 la totalité de I'établissement, une mobilité partielle lorsque les
soignants répartis en groupes, sont affectés par secteurs a un ensemble défini d'unités de soins.
Dans ce dernier cas, les regroupements se font sur différents critéres selon les établissements, en
fonction d'éléments structurels comme les centres de responsabilités, ou bien en fonction des
compétences par proximité des spécialités médicales. '

4.2 ia flexibilité, une compétence organisationnelle au service de la stratégie

La présence d'un service infirmier de compensation et de suppléance au sein d'une structure hospitaliere
s'impose pour des raisons économiques. Avec des moyens financiers et humains constants, 'hépital doit
répondre & une activité de soins en augmentation. La part de son budget affecté au personne! est en
moyenne de 70 %, ce qui I'oblige & utiliser au mieux les ressources dont il dispose. Pour préserver les
principes institués de sécurité sociale et d'accés de tous & des soins de qualité, le gouvernement a choisi
la maitrise médicalisée des dépenses de santé {Ordonnance N° 96-345 d’avril 1996) comme « la seule voie
possible pour éviter V'accroissement des prélévements obligatoires ou la diminution de ia couverture
sociale» et incite donc les établissements de santé & utiliser de fagon optimale les moyens dont ils
disposent. La mobilité permet cette optimisation des RH puisqu’elle repose sur une autogestion des
effectifs, au sens ol elle permet 3 l'organisation de se suffire 3 elle-méme en limitant le recours 2
Fintérim. La mobilité est donc une ressource contributive de efficience organisationnelle hospitaliére.

La présence d'une “équipe mobile" au sein d’une structure hospitatidre est Jégitimée également par des

" principes éthiques et légaux. En effet, le sarvice public hospitalier est soumis au respect de quatre
principes fondamentaux connus sous fe nom de "loi Rolland” : le principe d'égalité, le principe de
neutralité, le principe de mutabilité et le principe de continuité des soins. Ce dernier exige le respect de
contraintes rigoureuses en terme d'organisation.

En outre, I'effectif de personnels soignants affectés & une unité est calculé en fonction de critéres
quantitatifs {ratios prenant en compte le nombre de lits et les taux d'occupation) et de critéres qualitatifs
prenant en considération les types de pathologies et les nécessités de surveitlances intensives. La présence
de personnes mobiles permet donc de satisfaire aux principes fondamentaux de continuité des soins et
de respect des valeurs sous contrainte d’effectif constant. Par 2 méme, on voit quels peuvent-&tre les
enjeux stratégiques, pour une FRH hospitaliére, & encourager et développer la mobilité interne.
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4.3 Argumentation théorique

Ce cas illustre d’une part comment un processus de gestion de la mobilité interne, comme la gestion de
fa polyvalence, (équipes mobifes ou de remplacement) participe & la création de ressources rares, tel
gu'un personnel soignant flexible dans un hopital; et d'autre part, comment les procédures d'incitation
4 ta polyvalence peuvent étre considérées comme des compétences organisationnelles spécifiques {core
competence). ‘

Ce Hen entre mobilité et flexibilité, est un cas concret de relation entre GRH et stratégie, relation que
s'attache & conceptualiser la théorie fondée sur les ressources (Lockett et Thompson, 2001).

Communiguer pour obtenir du personnel qu'il soft mobile, instituer des pratiques innovantes dans ce
domaine et encourager concrétement les comportements favorables & la mobilité sont autant d'actions
révélatrices d'une compétence en gestion de la flexibilité. Cette compétence étant rare dans les
établissements hospitaliers, I s'aglt d'une source d’avantage concurrentie! pour Forganisation,

Acquérir un savoir-faire dans ce domaine nécessite un apprentissage, un respect des contextes et des
cultures d'entreprises, une cohérence dans les pratiques et les processus de décision qui en font une
ressource fongue & oblenir et inimitable.

* Proposition 2 : dans des contextes particuliers de changement ou de pénurie de main d'ceuvre,
susciter et gérer la mobilité interne constitue une compétence organisationnelle clé {(core
competence) pouvant procurer un avantage concurrentiel stable (Prahalad et Hamel, 1990), celui
d'avoir un capital humain adaptable.

5, Mobilité et création de ressources rares, inimitables et de valeur

5.1 Pour cette troisiéme argumentation de la problématigue, nous rapportons les données issues
d'entretiens auprés des personnels soignants désignés Tableau 1.

Les résultats obtenus sont insolites pour le secteur hospitalier, ot I'idée de mobifité s'oppose aux valeurs
de compétence et c'expertise, chéres & la profession. Un bon professionnel est celut qui est spécialisé, qui
a accumulé une expérience dans un domaine pointuy, il est reconnu dans ce domaine d'expertise. Dans
un tel esprit, demander & &tre mobite, 'est demander & un professionnel de renoncer au domaine gu'il
maitrise pour aller vers un secteur ou un service ol il devra réapprendre.

Pourtant, les agents, uniguement des agents mobiles, ont témoigné de gains réels en termes de
compétences qui sont directement créateurs de performance, Nous avons segmenté les apports de
la mobilité en trois groupes que 'on pourra interpréter également comme trois sources de
motivation pour les agents candidats :

« Premigrement, fa mobilité permet d'accroitre 'autonomie des agents, gui en tant que membres de
i'équipe mobile sont physiquement dans le service sans &tre réellement partie prehante : «On n'est pas
impliqué dans les conflits de personnes. » Cette posture d'entre-deux {dedans et dehors un service)
procure des avantages qu'apprécieront les personnes au caractére indépendant : «Je peux choisir mon
éguipe... »

« On s'organise & sa facon, pas forcément a leur maniére.,. »

« Je me sens détachée de [a hiérarchie, sans surveillante sur man dos... »

« On n'est pas impliqué dans les conflits de personnes... »

« Je suis d'un tempérament plutét indépendant... I'avantage c'est que je peux choisir mon équipe... »
«Pas de probléme pour poser mes vacances...»

« Deuxiémement, la mobilité favorise des processus d'apprentissage en procurant aux agents la
satisfaction de questionner ses propres connaissances @ « On se remet en cause. » ; d'accumuler des
compétences spécifiques : « Il y a des gestes que l'on ne fait que dans certains services. » ; et d'éviter les
phénomenes de lassitude et de fatigue : « Cest stimulant de changer tout le temps. »

« On se remet en cause et ¢a C'est formateur... »
« Ca m'a permis d'apprendre des gestes, des choses que je ne connalissais pas... »
« On s'investit beaucoup plus, on n'a pas.d'automatisme... »
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« C'est stimulant de changer toute le temps, au moins on ne tombe pas dans la routine...
« On apprend 3 utiliser plefn de supports...
«ll y a des gestes que I'on ne fait que dans certains services... »

+ Troisiégmement et enfin, la mobilité contribue a 'enrichissement des emplois en offrant aux agenis la
possibilité d'élargir les "rencontres” (Romelaer, 2000) dont on sait qu'elles sont primordiales pour
Forganisation : «J'al augments mon réseau de relations. » ; ie sentiment d'étre doté de plus arges
capacités professionnelles, ce qui modifie avantageusement I''mage de soi : « Le plus valorisant c'est de
réussir, » ; de plus le regard des autres est également modifié dans un sens favorable & {'agent : «On
nous conSfdére comme des personnes ressources. »

«Je rencontre beaucoup de gens, j'al augmente mon réseau de connajssances..

«J'ai I'impression d'étre plus responsable... »

« Maintenant je pense étre capable de m'adapter partout...

« Le plus valorisant ¢'est de réussir 14 ou on n'a pas I‘hab:tude

« Dans certains services tout de suite on nous accueille chafeureusement ilyades echanges sympa...
« Dans certaines situations on nous considére comme personnes ressources... »

«l.es secteurs sont trés variés...»

5.2 Discussion

Nous savons qu'au-deld des différences de politiques RH adoptées, les différences de valeur du capital
humain de deux entreprises peuvent expliquer leur différence de performance {Lepak et Snell, 1999).

Des témoignages précédents, nous retenons que les agents mebiles développent des ressources par des
processus d'apprentissage et des rencontres multiples avee des collégues et des services différents. De
plus ils gagnent en autonomie ce qui accrolt la valeur de la ressource qu'ils représentent. En effet,
Jautonomie permet d'économiser des ressources d'encadrement et permet des gains en qualité, De plus
un personnel autonome et flexibie est plus rare et s'obtient avec des délais plus long, nécessites par
accumulation d’expérience et 'apprentissage. Ainsi apprentissage et I'accumulation de compétences
individuelles par fa mobilité transforme le capital humain en une source d'avantage concurrentiel. Pour
certains auteurs, ce sont les hauts niveaux de compétences et d'implication des RH qui créent un
avantage durable (Hagan, 1996).

Ainsi ja mobilité est créatrice de valeur pulsgu’elle permet une valorisation du capital humain {en terme
de stock de compétences) et un développement des compétences collectives par partage des savairs
{(F'organisation devient apprenante).

En outre, les apports de la gestion de la mohilité ne se limitent pas aux aspects statiques, en terme
d’actifs immatériels 3 un instant donné, la gestion de la mobilité permet également I"émergence de
compétences rares comme la capacité d'adaptation des RH dans le temps.

Certains auteurs de la RBY se sont intéressés aux capacités dynamiques des organisations (Teece et alii,
1997). Si fa mattrise des ressources rares garantit les profits, ce sont les savoir-faire pour les renouveler
(acquisition, apprentissage, managemeni des connaissances) qui constituent des sources d'avantage
concurrentiel.

* Proposition 3 ; le savoir-faire en matiére d'incitation et de gestion de la mobilité et la mobilité du
capital humain peuvent étre considérées comme des capacités dynamigues créatrices de ressources rares
pour |'organisation.

6. Conclusion

La mobilité interne n’est pas une méthode nouvelle de gestion des emplois et des hommes, ce sont les
contextas organisationnels dans lesquels elle se développe aujourd’hui et les technigques qu'elle mobilise
qui ont changé. Les enjeux qu'elie revét ne sont plus de nature opérationnelle mais de nature stratégique
et concernent la performance et le développement des organisations.

~ Dans le cadre de cet article, nous avons cherché & #lustrer, par des observations de terrains, quels peuvent

étre les apports de la mobiiité interne & l'efficience du marché interne du travail, & 'exécution de la
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stratégie et a la valorisation du capital humain, Cet article permet d'explorer quelques pistes {théoriques et
empiriques) sur la contribution de fa mobilité & la performance des organisations. Néanmoins, it présente
des limites et appelie des prolongements. Les hypothéses demandent 3 &tre affinées et validées par des
enguétes auprés d'un plus grand nombre d’organisations et dans d’autres secteurs d'activité,

Dans cet article nous n‘abordons gue fes avantages perqus de la mobilité et de la polyvalence, or il existe
également de nombreux obstacles révélés par nos enquétes actuelies et qu'il nous semble possible de mieux
comprendre & la lumigre d'autres approches théoriques {Koenig G., 1999) comme la théorie des conventions
par exemple, En effet, les freins & la mobilité peuvent provenir de présupposés mémorisés, d'une culture de
métier et de comportements mimétiques, qu'explique bien cette théorie.
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