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Résumé

La gestion stratégique des ressources humaines est une nouvelle approche systémique d'analyse :
« permettant a I'entreprise ou a l'organisation de disposer a tout moment dans l'avenir des ressources
dont elle a besoin en quantité et en qualité pour atteindre ses objectifs ». Cette approche traduit le fait
gue I'entreprise adopte une vision claire et dynamique des ressources qu’elle a a gérer ainsi que les
objectifs a atteindre ; avec une telle approche la GRH cesse d’étre une variable proactive a considérer
en amont de I'élaboration de toute stratégie.

Toutefois, reconnaitre I'évidence de I'importance stratégique de plus en plus centrale des ressources
humaines, dans le développement de la compétitivité des entreprises n’entraine pas automatiquement
une insertion et une intégration efficace de celle-ci au coeur méme de la dynamique stratégique de
I'entreprise marocaine, en effet la ressource humaine reste fortement imprégnée d’'une culture de
gestion administrative du personnel.

L'objectif de cette communication est de comprendre les raisons et les enjeux d'une nécessaire
alliance de la GRH a la stratégie et de I'entreprise et d'apporter des éclaircissements sur le concept
« gestion stratégique des ressources humaines ainsi on va de vérifier trois hypothéses principales a
savoir : 1) L'intégration stratégique des ressources humaines est tributaire de la maturité et de la taille
de l'entreprise 2) L'intégration stratégique des ressources humaines implique I'existence d’'une
structure et d’'un responsable attribué aux RH.3) : L'intégration stratégique des ressources humaines
implique I'existence d’'un systeme d’'information sociale fiable.

Abstract

The strategic management of human resources represents a new, systems analysis approach:
"enabling the firm or organization to have immediate access, at any future time, to the quantity and
quality of resources needed to reach its objectives”. This approach expresses the fact that the firm has
adopted a clear, dynamic vision of the resources to be managed and of the objectives sought; under
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this approach the HRM is no longer a proactive variable that must be considered before developing
any strategy.

However, acknowledging the ever more central strategic importance of human resources in the
development of corporate competitiveness does not automatically lead to its effective inclusion and
integration into the very heart of a Moroccan firm's strategic dynamics. In fact, human resources is still
permeated by a culture of administrative personnel management.

The objective of this paper is to reach an understanding of the reasons and issues surrounding the
necessary marriage of HRM and corporate strategy, and to shed light on the concept of "strategic
management of human resources". To do this we will examine three main ideas, namely: 1) The
strategic integration of human resources is dependent on the maturity and size of the firm; 2) The
strategic integration of human resources implies the existence of a structure and a manager assigned
to HR; and 3) : The strategic integration of human resources implies the existence of a reliable system
of social accounting.

Keywords: Strategic management of human resources, human capital, key skill HRM results,
performance, corporate strategy

Introduction

L’évolution de I'environnement économique vers la globalisation des marches et la mondialisation, a
changé radicalement la donne stratégique des entreprises marocaines, plusieurs facteurs
interviennent pour accélérer la dynamique concurrentielle en la rendant beaucoup plus intense ( les
NTIC, la saturation des Marchés...etc).

Dans une telle perspective de redéfinition des enjeux stratégiques et d’accroissement des contraintes
au développement de la compétitivité, la question de la contribution de la GRH au développement de
I'avantage concurrentiel de I'entreprise marocaine devient un impératif percant. Désormais il faut se
pencher sur cette contribution pour déterminer les objectifs et les programmes qui permettront de les
réaliser efficacement. La nécessité d'une telle contribution pleine et entiere de la GRH au processus
stratégique se pose de plus en plus comme une réalité incontestable.

L'expression « gestion stratégique des ressources humaines » marque un nouvel age dans le
processus de mutation de la dimension sociale de I'entreprise. Ainsi tout au long de la_décennie
quatre vingt la question de la contribution et de I'intégration fonctionnelle de la gestion des ressources
humaines a la planification stratégique de I'ensemble des entreprises était signalée de fagon continue.
Progressivement le concept « gestion stratégique des ressources humaines » a émergé surtout avec
'avéenement d’une avalanche d'article et d'ouvrage. Et grace a ce nouveau concept, la dimension des
marchés de méme que les autres paramétres de I'environnement des systéemes de GRH ont été
davantage pris en compte.

Aujourd’hui, la gestion des ressources humaines ne peut étre appréhendée comme un simple annexe
aux autres domaines de management, la donne sociale est considérée conjointement aux problémes
organisationnels et en symbiose avec les autres décisions.

En effet, nous assistons a un passage progressif de la notion de productivité a celle de la
compétitivité, de la notion de colt a celle de ressource a capitaliser, ce passage largement identifié a
partir de I'analyse de I'efficacité économique de I'entreprise japonaise qui a permis de translater les
ressources humaines du registre de I'organisation du travail au registre de la stratégie de I'entreprise.

La gestion stratégique des ressources humaines est une nouvelle approche systémique d'analyse :
« permettant a I'entreprise ou a l'organisation de disposer a tout moment dans l'avenir des ressources
dont elle a besoin en quantité et en qualité pour atteindre ses objectifs »'. Cette approche traduite
clairement le fait que I'entreprise adopte une vision claire et dynamique des ressources qu'elle a a

YSEOR : « L’ audit social au service du management des ressources humaines », Economica, 1994
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gérer ainsi que les objectifs a atteindre ; avec une telle approche la GRH cesse d'étre une variable
proactive a considérer en amont de I'élaboration de toute stratégie®.

Toutefois, reconnaitre I'évidence de I'importance stratégique de plus en plus centrale des ressources
humaines, dans le développement de la compétitivité des entreprises n’entraine pas automatiquement
une insertion et une intégration efficace de celle-ci au coeur méme de la dynamique stratégique de
I'entreprise Marocaine, en effet la ressource humaine reste fortement imprégnée d'une culture de
gestion administrative du personnel.

Premiére partie :
L'approche théorique de la gestion stratégique des ressources humaines

| — La gestion stratégique des ressources une nouvelle tendance de la GRH

Par rapport a la notion gestion stratégique des ressources humaines nous allons essayer dans un
premier point de retracer I'évolution qu'a connue la GRH, de proposer une définition pour la notion
GSRH et d’exposer les raisons d’étre de cette nouvelle approche

Le deuxieme point sera consacré a une synthése de ce qui constitue les axes de la gestion
stratégique des ressources humaines a savoir :
e L'implication de la GRH dans la démarche stratégique
e Le role de la GRH dans la mise en ceuvre de la stratégie globale

¢ L'utilisation des modes de raisonnement et de réflexion stratégique dans la GRH .
o La gestion stratégique des Ressources Humaines un champ managérial émergent

La reconnaissance de I'impératif social dans la bataille pour la compétitivité constitue une chance pour
la fonction sociale qui se voit de plus en plus confirmer comme l'une des grandes fonctions
stratégiques de I'entreprise au méme titre que les autres fonctions majeurs , comme la finance ou le
marketing.

Cette reconnaissance qui a trouvée essence dans l'interaction de plus en plus importante entre la
stratégie et le domaine sociale , certes la GSRH est I'une des étapes les plus marquantes de
I'évolution de la GRH , c’est le courant de pensé qui a valorisé plus que jamais la variable sociale.

D’une fonction « suiveuse » chargée de mettre en ceuvre dans le domaine du personnel les décisions
stratégiques de I'entreprise et de réaliser la gestion administrative du salarié. La GRH a évoluée vers
une fonction stratégique ayant pour finalité la contribution & la création de la valeur au sein de
I'entreprise’. Certes depuis le tournant du siécle dernier, le domaine de la GRH & connu une évolution
en plusieurs phases :

La GRH centrée sur des activités propre : représente ce que BELANGER et alii (1988) définissent
« comme I'ensemble des activités d’acquisition de développement et de conservation des ressources
humaines visant a fournir aux organisations de travail une main-d’ceuvre productive stable et
satisfaite ».

La GRH systémique: qui progressivement s'integre dans I'entreprise avec les autres variables
organisationnelles pour reproche aux objectifs de I'entreprise et combiner a la fois la réussite
économique, technique et sociale.

N

La GRH stratégigue : qui vise a intégrer la fonction ressources humaines aux stratégies de
I'entreprise ce qui sous-entend un rapprochement de la GRH a des instances de direction.

2THIERRY D, « La place rédlle des ressources humaines dans la stratégie d’ entreprise », Revue francaise de
gestion, n°97, 1994

SM.MAMATI, D.SCHMIDIT, Stratégie et GRH : « LesNTIC dansle diagnostic internedesRH , » , ESSE p
121
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L’ensemble de ces évolutions et changements de parodiques au sein de la GRH est représenté dans
la figure suivante proposé par Pichault (1996)* :

Principales évolutions de la GRH

Management Management politique
stratégique des des Ressources
Ressources Humaines humaines

Pour expliquer ces transformations BELANGER a déterminer quatre facteurs explicatifs des ces
évolutions « Technologie, perception de la main d'ceuvre, coalition dominante, intégration des
activités ».

A l'aube des années 80, les entreprises modernes se voient confrontées a des défis closeaux, dans
un tel contexte et aprés avoir épuisé la réserve de la productivité que représente I'utilisation de la
technologie. Les responsables des entreprises sont orientés vers les ressources humaines. Le
personnel se représente donc comme une meilleure réponse pour la création de valeur et
d’amélioration de la productivité, c’'est un facteur clés de succés un avantage concurrentiel sur lequel
doit se pencher I'entreprise pour faire réussir sa stratégie, il est donc nécessaire voir primordiale
d’établir des liens organiques entre une vision plus stratégique des entreprises et les pratiques de RH.
Une telle reconnaissance n’est qu’un passage des RH du statut de frais généraux a un concept de
variable stratégique.

Cette reconnaissance a été soulignée par Crozier et Friedherg dans leur ouvrage « L'acteur et le
systéme »”* : « C'est dans le cadre de la nécessité pour les organisations de s’adapter aux conditions
nouvelles qui leur sont imposées par des facteurs situés dans leur environnement externe et interne
que ces dirigeants, soucieux d'efficacité ont été amenés a considérer des politiques, programme et
procédures de gestion des ressources humaines, non plus seulement comme des co(ts ou des
activités de strict entretien, mais bien plutét comme une série interrompue d’intervention stratégique et
de programme d'action nettement orienté vers le changement et I'adaptation dynamique de
I'organisation aux conditions changeantes de son environnement »

Les ressources humaines désormais est un enjeu majeur de la compétitivité économique, on ne peut
plus les traiter comme une simple variable d’'ajustement dont le caractére est purement quantitatif,
mais c'est un élément qui s’integre a la stratégie de I'entreprise pour assurer la cohérence
indispensable entre politique industrielle et politique sociale, un choix industriel peut ne pas réussir
faute de RH alors qu'un personnel motivé compétent est un levier pour une stratégie offensive®.
Cependant les RH jouent un r6le crucial en assurant le soutien de la vision stratégique et des valeurs
de I'entreprise en lui permettant d’atteindre ses objectifs®.

Aujourd’hui, nombre d’entreprise empruntent aux différentes approches, et beaucoup d’entreprise
garde toujours la vision traditionnelle des RH (vision administrative et d'autorité), une telle évolution
traduit I'état d’esprit et non plus I'état des pratiques.

° Essai de la définition du terme « Gestion stratégique des ressources humaines»

L'association des deux termes gestion et stratégie est relativement récente, elle apparait dans les
années 80 (G-Koeing) : selon lui la stratégie ne se limite plus a I'analyse des forces et faiblesse de

“ BELANGER ,BENABOU , FOUCHER, PETIT , gestion stratégique et opérationnelle des ressources
humaines Gaetan MORIN éditeur , 1988 p 09

“M. CROZIER et FREIDBERG : L’ acteur et le systéme édition de seuil 1977 P : 99

® Francois Jalbert , Les ressources humaines , atout stratégique édition I’ harmattan 1989 P : 49

® Jeau piérre laroche , La gestion des ressources humaines sur |a scéne stratégique : « Intégration clés de voiite
de lagestion stratégique » , press de I’ université de quebec 1991, P 29
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I'environnement concurrentiel mais elle doit tenir compte du potentiel de I'organisation c’est a dire les
compétences et les intéréts de tous les acteurs de la coalition qu’est I'organisation.

La gestion stratégique est apparue pour dépasser les limites de la planification stratégique devenue
trop rigide, trop centralisée alors que l'environnement exige d'effectuer des choix stratégiques de
maniére plus continue et plus décentralisée, d’'ou la nécessité implication des hommes dans ce
processus de gestion stratégique alors que la planification stratégique ne concernait que les
dirigeants.

La gestion stratégique se présente pour Laurant BELANGER’ comme étant « le processus (ou la
séquence des activités) qui consiste en I'élaboration et la mise en ceuvre des moyens appropriés en
vue d’atteindre les objectifs d'une entreprise et de réaliser sa mission, dans un environnement
difficilement prévisible et fortement concurrentiel ».

L’'association du qualificatif « stratégique » a l'application GRH ou en d’autre terme I'application au
domaine de la GRH la notion gestion stratégique des ressources humaines, ne provient pas de
seul phénoméne de la Mode stratégique® quon fréquente actuellement dans certaine fonction
d’entreprise comme le Marketing a titre exemple.

La notion gestion stratégique des ressources humaines dépasse largement ce phénomene de Mode,
il s’agit d’'une Approche systémique qui adopte une vision dynamique des ressources qu'il faut gérer.

Cette Adjonction est relativement récente, elle n'est apparue qu'a la fin des années 80. Et qu'a pour
objectif de traduire I'importance que représente la dimension humaine dans tout le processus de
I'élaboration et de la mise en ceuvre de la stratégie ,ainsi cette nouvelle approche insiste sur le faite
que l'analyse stratégique ne devait pas se limiter seulement a I'analyse des forces et faiblesses de
I'entreprise, mais elle doit couvrir 'ensemble de I'organisation a travers I'analyse de son potentiel et
de ses compétences de base dont les ressources humaines est la variable la plus marquante.

La GSRH est donc un nouveau courant de pensé qui aborde I'évidence de I'importance stratégique
des ressources humaines selon une perspective Macro-cosmique® et sous un angle systémique, il se
démarque nettement de la GRH traditionnelle qui adopte une perspective beaucoup moins globale ou
synthétique.

La définition de la GSRH est biaisé et complexifié par I'ambiguité voir la confusion du terme
« stratégique » ,dont il est fait un usage abusif et trés diversifié, on le trouve dans une acception
proche du sens commun. Le mot est « galvaudé »'° chez de nombreux auteurs comme simple
synonyme de « significatif » ou « d'important », ce qui renvoie plus a la quéte de statut, de prestige
gu’en fonctionnement en ligne avec la stratégie.

La notion GSRH renvoie en grande partie a une préoccupation touchant I’harmonisation des pratiques
de GRH dans les entreprises qui sont gérées dans une perspective stratégique elle permet de
décrire :
e D’une part : La contribution des ressources humaines aux processus d’élaboration et de mise
en ceuvre des stratégies de I'entreprise.
e D'autre part: Elle entend appliqguer au domaine des RH les démarches et les modes de
raisonnement stratégique.

Sous l'angle de cette approche on peut donner la définition suivante proposée par L.
BELANGER™. « La GSRH est un processus de gestion qui consiste & prendre en considération les
ressources humaines lors de I'élaboration et de la mise en ceuvre des stratégies de gestion d’'une

"L.BELANGER : opcitP: 21

8 D.Charles henri Beneyre des horts : op cit P: 88

°GUERIN G, LELOUARN J.Y ,WILLST, La planification stratégique des ressources humaines , |es presses
del’université monteréa , 1991 P 3

19 Bournois Den 1994, cité par LOIC Cadin Francis et Guérin dans : laGRH  édition DUNOD 1999

! Mariam HARAKAT : Lamanagement stratégique des ressources humaines : cas du ministére de I’ éducation
nationale , Travail de mémoire pour |’ obtention du dipldme des études supérieures en sciences Economiques a
université Mohamed 1999-2000 P: 29
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entreprise de fagcon que les orientations et les pratiques dans ce domaine soient harmonisées avec
celle de I'entreprise en tenant compte des contextes internes et externes qui ont cours a un moment
donnés ».

Une autre définition peut étre attribuée a la notion gestion stratégique des ressources humaines « La
GSRH est un systéme permettant a I'entreprise ou a I'organisation de disposer a tout moment dans
I'avenir des ressources dont elle a besoin en quantité et en qualité pour atteindre ses objectifs ».

I. Les raisons d’étre de la GSRH

Depuis les années quatre vingt ans, une nouvelle approche de la performance est proposée dans le
cadre de la Théorie des ressources alors que I'approche stratégique classique se construit de fagon
externe a partir d’'un diagnostic de la concurrence et qui donne lieu par la suite a des formalisations
conduisant a des démarches assez rigides figeant les choix de I'entreprise pour plusieurs années.

L'approche ressource repose sur une identification et sur une évaluation des compétences
organisationnelles de I'entreprise?, cet élargissement du champ stratégique se traduit par l'intérét que
I'entreprise doit pouvoir mobiliser lorsqu’elle est amenée a choisir le domaine d'actions (produit/
marché) dans lequel elle veut s’engager, c'est dans ce contexte d'évolution stratégique que le réle
joue par la GRH est apparu comme étant particulierement nécessaire dans I'élaboration et la mise en
ceuvre de la stratégie.

A. le renouvellement de planifications Stratégique classique

Depuis les années 60, la stratégie d'entreprise s’est basée, principalement sur la planification
stratégique constituant un processus organisé d'élaboration des objectifs et des stratégies™, ce
processus sert de référence commune a tous les employés qui assurent I'exécution opérationnelle.

La planification stratégique est un formulaire qui engage I'entreprise pendant longtemps, il adopte
donc une vision de long terme™*, cette formulation se déroule en deux temps :

- Un premier temps consacré a la formulation de la stratégie.

- Un second temps consacré a la mise en ceuvre.

La phase de formulation est confiée aux « stratéges » de I'entreprise (direction générale assistée par
les planificateurs) alors que les autres membres de I'entreprise s’occupent de la phase de mise en
ceuvre.

1. Les limites de la planification stratégique Classique

La formulation proposée par la planification stratégique conduit a une démarche assez rigide, figeant
les choix de I'entreprise pour plusieurs années et considérant que le dirigeant fixe délibérément les
orientations stratégiques, il s'agit donc d'une démarche linéaire avec des objectifs imposés aux
exécutants qui sont fortement contrélé dans leurs actions, car leur laisser I'autonomie n'a aucun
intérét puisque tout a été prévu. Une telle approche a été critique pour plusieurs raisons.

¢ La turbulence et I'imprévisibilité de I'environnement

¢ La dominance du langage financier et de modeéle quantitatif modélisation

e la négligence de la dimension humaine : Une autre source de I'échec de la planification stratégique
est la négligence de la dimension humaine.

En effet, la réussite de toute stratégie d'entreprise dépend de la capacité et la volante des RH a
I'exécute™ il est donc claire que sa réalisation est au moins autant affaire d’exécution que de
conception™ .

12 Cécile dejoix , La performance et la GRH : « Performance et gestion des compétences : une analyse fondée sur
lathéorie des ressources » édition 96 p 146

3 Fakher JOUA , Dela planification stratégique au management stratégique , Cahier de recherche francais,
université paris Dauphine P 1

1 G.BRESSEY, KONKKUYT, I’ économie d entreprise édition DALLOZ 1998 P 55

> Angrés JARNUSZKIEWIL La GRH sur la scéne stratégique : « apport delaGRH ala stratégie de

I” entreprise : expérience de Bexel Press de I’ université de Québec P.7

18 Francois Jalbert :, op cit P 29
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Or la planification stratégique est basée sur une dichotomie entre la conception et I'exécution, ce
clivage favorise des distorsions entre les intentions et les réalisations'’, et il conduit généralement a la
création d'un climat réfractaire entre les responsables de la formulation et ceux de la mise en ceuvre,
et surtout lorsqu’ils croient étre supposés penser la stratégie aux c6tés des planificateurs plutdt qu'a
niveau inférieur.

La planification stratégique a donnée lieu a des stratégies trés bien réfléchis mais parfois trés peu
efficaces. Faute de motivation des hommes, leur adhésion aux décisions et leur perception de
stratégie™® , il ne suffit donc pas qu’une stratégie soit pertinente pour qu'elle soit mobilisatrice encore
faut-il qu’elle constitue un projet clair, réaliste connu et partout partagé par tous les acteurs ce qui
n’exclus pas le cas du rejet d'une stratégie ,celle qui ne coincide pas avec les attentes et I'intérét du
personnel® .

2. Les RH au centre de renouvellement de la planification stratégique

Pour combler les lacunes du planification stratégique classique, I'accent est mis sur «la gestion
stratégique » qui marque par opposition a I'ancienne approche I'articulation entre la formulation et la
mise en ceuvre et ceci par l'intégration et I'implication des membres de I'entreprise. Contrairement a la
vision militaire la mise en ceuvre compte autant sinon plus que la formulation stratégique, et ceci pour
deux raisons essentielles.

D’une part: une bonne mise en ceuvre menée dans le cas d'une stratégie inappropriée conduit a
identifier les erreurs stratégiques et a réaliser des corrections rapides de la formulation initiale.

D’autre part : Les conséquences d’une mauvaise mise en ceuvre sont néfastes dans la mesure ou
quelle que soit la qualité de la formulation conceptuelle de la stratégie , la mise en ceuvre peut mettre
en cause une bonne formulation et rendre plus difficiles la reconnaissance des erreurs stratégiques.

Le succés ou I'échec de la stratégie reste une question qui dépend du degré d'implication et de
motivation des acteurs de I'entreprise .

1 — I'importance du facteur interne
L'association du terme « stratégique » pour Martinet (1983) concerne non seulement le potentiel
externe mais également l'intérieur de I'entreprise.
L'approche renouvelée reconnait que la dimension « interne » de I'organisation peut étre tout aussi
stratégique que la dimension « externe » du couple produit —marché.

2 - La reconnaissance de 'importance de la mise en ouvre
Le management stratégique est une approche qui considére la stratégie comme étant une
combinaison d’action délibérée et de phénoméenes émergents, ainsi plusieurs auteurs soulignent
I'importance de la prise en compte de I'action pour la formulation de la stratégie. Mintzberg en 1994, il
a avancé « qu'il faut confier I'entiere responsabilité du processus de formation de la stratégie aux
gestionnaire line ».

L’action et la réflexion ne sont pas deux réalités distinctes mais plutdét deux visages d’'une méme
réalité, cependant ;

La pensé : ne peut pas prévoir les changements susceptibles de se produire de I'environnement, car
il reste toujours des probléemes qui peuvent modifier les données du probléme initial.

L'action : éclaire et nourrit la pensé par le travail qui résultent de I'observation du terrain et le
repérage des germes des stratégies qui s’y trouvent.

3 — La combinaison des facteurs qualitatifs et quantitatifs

7 piganiol C. op cit 1996 P. 19

8 A . MESSAOUDI opcit P: 56

¥ GervaisM , Sratégie d' entreprise économica 1995 P: 26

2 Thietait , La Sratégie d’ entreprise édition .Science 1991 P : 209.
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A Tl'antipode du planification stratégique classique, le management stratégique se base sur des
méthodes qualitatives et quantitatives au niveau de la formulation stratégique, en raison de la nature
peu ou mal structuré des problémes de décision.

A partir de cette bref représentation du planification stratégique renouvelée, on remarque que la
dimension humaine commence a gagner du terrain, c’est une dimension de plus en plus stratégique
sur laquelle I'entreprise doit s'appuyer pour arriver a atteindre ses objectifs, certes le Management
stratégique reconnait I'importance du variable RH aux deux niveaux :

Au niveau Fonctionnel : les ressources humaines doivent aussi faire objet d’'une stratégie bien
définie comme les autres fonctions organisationnelles, la fonction RH peut élaborer une stratégie qui
va étre I'une des combinaisons de la stratégie globale.

Au niveau organisationnel : Les ressources humaines est la piéce maitresse de toute réussite et du
succes stratégique de I'entreprise, cependant la pertinence et la cohérence d’'une stratégie est une
question de mise en ceuvre plus qu’une question de conception.

Le management stratégique est une approche qui favorise l'intégration des membres de I'entreprise
dans la formulation de la stratégie ce qui va rendre le raisonnement plus riche et surtout ouvert au
changement de I'environnement.

B. L'émergence du paradigme de ressources : tentative de valorisation des RH de 'entreprise

L’impressionnante contribution de porter (1980) avec son modéle de cinq forces concurrentielles a
permis de clarifier et d’enrichir 'analyse et le diagnostic stratégique de I'entreprise, surtout dans son
volet extérieur, ce modéle a proposé une vision structurée de positionnement de la firme face a la
concurrence et aux diverses forces gui s’exercent sur elle, il manifeste I'entrée de I'économie
industrielle dans la pensée stratégique® , cette approche a été largement critique a cause de son
insuffisance au niveau de I'analyse et de diagnostic stratégique mais elle reste toujours un modéle de
référence.

Dans le cadre du valorisation des ressources internes , porter (1985) avec sa seconde notable
contribution autour de la chaine de valeurs, qui a pour objectif de traiter I'interne de la boite noir de
I'entreprise au lieu de se contenter tous simplement d’une analyse externe réductrice de la réalité.

L’'analyse s’est enrichi de deux autres dimensions : le diagnostic des compétences organisationnelles
intégrant les forces et les faiblesses de ses acteurs, il s’agit notamment de la perspective d’analyse
basée sur les ressources, une perspective ouverte au milieu des années 80, mais avec moins de
visibiligtzé, car son intérét sans doute a été masqué a ce moment par le succes initial de la réputation de
porter™.

L'analyse par les ressources qui met en avant la maitrisé des compétences de base et les ressources
internes comme facteurs de compétitive, s'inscrit dans la ligne des travaux de PERNOSE (1959) et a
été popularisé par les écrits de Rumelet (1984), Barry (1986) Collis (1991) et Hamal et Prahalad
(1990), elle rappelait que le développement de la firme ne dépend pas seulement de son
positionnement externe et du jeu des forces auquel elle est soumise, mais qu’'une bonne part de son
succes dépend aussi de ressources qu’elle a sa disposition, et qu’elle mobilise a sa fagon au service
du client .

La théorie de ressources a donc comme objectifs de : « démontrer que dans un environnement
économique instable, I'organisation doit raisonner en terme de processus en s’appuyant sur ses
compétences organisationnelles interne®.

Sous cet angle on peut voir I'entreprise comme un ensemble de ressources et de compétences™ : les
ressources qui lui permettent de fonctionner et de fournir une valeur a sa clientele sont: les

2! Strategror , stratégie structure décision identité 1996 interEdition P: 33

22 Thomas DURAND « L es compétence s» revue francaise de gestion , janvier/fevrier 2000

% Cécile dejoix : Performance et gestion des compétences : une analyse fondée sur la théorie des ressources
« performance et RH » édition 96 p 146
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ressources humaines, les capitaux, les actifs physiques, et sa réputation ainsi que sa propreté
intellectuelle. Un manager doit ajuster une combinaison de ces ressources et les mette en ceuvre pour
développer une compétence qui caractérise les avantages compétitifs pergus par les clients.

Cette théorie considére donc I'entreprise comme un ensemble d’actif (ce que I'entreprise posséde)
physiques, immatériels ( tangibles, intangibles) et de compétences organisationnelles (ce que
I'entreprise sait faire).

Le recours a une telle approche pour rechercher la performance peut s’explique en grande partie par
'inadéquation des schémas classiques au contexte actuels caractérisé par l'incertitude, la complexité
ce qui obligent I'entreprise a concevoir leur stratégie autrement et dans ce cadre Stalk, Envans, et
Shulmun (BCG) écrivaient en 1992, « dans cet environnement le nouveau but de la stratégie consiste
a parvenir, a identifier et a développer les compétences difficilement imitables par d’autre de maniére
a ce que la clientéle vous distingue de vos concurrents »*°

La théorie des ressources permet d'expliquer I'écart de performance entre les entreprises par une
exploitation des facteurs internes (ressources) plutdt que par une adaptation au marché au contexte
concurrentiel, dans ce cadre ATAMER et CALORI proposent en 1993 un diagnostic des ressources
interne et Prahal et Hamel élaborent en 1992 le modéle de pole des compétences qui analyse les
ressources Technologiques de I'entreprise son métier , ses potentialités organisationnelles c’est ainsi
gue le concept de métier et de compétence stratégique expliquent et fondent les choix stratégiques.

Le Modéle de compétence stratégique (Hamel et Prahald) montre que le choix stratégique découle
du diagnostic qui est fait sur les compétences internes de I'entreprise, ce sont ses capacités actuelles
et futures des RH qui déterminent les produits, les Marchés et les positions concurrentielles de
I'entreprise.

Les compétences de I'homme deviennent les compétences organisationnelles et elles construisent le
métier de I'entreprise, c'est une source de différenciation de celle ci par rapport aux entreprises, les
compétences, les potentialités des RH sont difficilement mesurables, imitables par les concurrents et
donc constituent des sources d’avantages concurrentiels, parfois plus durables qu’'un brevet qui peut
étre techniquement contourné, ainsi un choix stratégique s’analyse comme un choix qui permet de
valoriser les actifs humaines de I'entreprise.

Il est donc claire que cette approche a mis en lumiéere I'importance et l'influence des ressources
humaines dans le succes de I'entreprise dans le cas ou elle conditionnerait les choix et la réussite
stratégique de I'entreprise, Ce sont donc les compétences spécifiques et distinctives que I'entreprise
doit prendre en considération dans son processus d’élaboration ou de la formation stratégique.

Les courants défendant I'approche par les ressources se caractérisent par une profonde
hétérogénieté (Koenig 1999) les Tenants de «ressources based view »situent les origines de
I'avantage concurrentiel du cété de la chance et de I'anticipation et mettent I'accent sur I'ensemble
des ressources rares.

Les autres courants notamment celui de compétences fondamentales (développé par Hamel et
Prahald) et des capacités dynamiques (initi€é par Teece) réservent une place importante a
I'apprentissage et considérent que les fondements du tout avantage stratégique résident dans le
développement des compétences , mais le plus important c’est que ces deux courants convergent
vers l'idée qui postule pour la considération de I'avantage concurrentiel comme étant le résultat de la
contribution d’'une ressource (rare ou spécifique).

Il. Les enjeux de la GSRH

La GSRH comme elle a été présente par « Charles-henri BESSYRE des Horts « dans don
ouvrage : vers un gestion stratégique des ressources humaines » permet de donner a la FRH un role

#H, Kurt christeusen : gestion des domaines d’ activités stratégiques « paramétres essentiels de la gestion
stratégiques des entreprises» P: 111.

% \/incent Chargué , stratégie et ressources humaine : « valoriser les compétences des acteurs avec intranet : un
enjeu stratégique .ESSEC 2001 P :61
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déterminant dans le processus de développement et de la mise en ceuvre de la stratégie de
I'entreprise. La GSRH permet d’analyser la FRH sous un angle stratégique ,et cette analyse passe
obligatoirement par I'examen des deux aspects a notre sens complémentaire, pour que la FRH
acquiére le statut d'un véritable partenaire stratégique, il s’agit notamment de :

1 - La contribution de cette fonction a I'élaboration et la mise en ceuvre de la stratégie d’entreprise.

2 - L'intégration de mode de fonctionnement et de raisonnement stratégique dans les pratiques de la

GRH.

Actuellement une bonne stratégie ce n’est plus I'affaire de conception, mais c'est aussi I'affaire de
I'exécution, une stratégie bien congcue et bien exécuté est celle qui va permettre a I'entreprise
d’'attendre ses objectifs et de se démarquer par rapport a ses concurren