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Résumé :
Cet article a pour objectif global de démontrer l’impact potentiel de l’investissement en capital humain sur la Performance de l’entreprise. Le contexte général de l’étude est l’ouverture de l’économie Marocaine à la concurrence internationale. Les  Entreprises Marocaines sont appelées plus que jamais à relever le défi de la compétitivité. Les leviers traditionnels de la compétitivité s’avèrent insuffisants donnant naissance à de nouveaux modèles construits autour du capital humain. Le contexte de l’entreprise Marocaine donne à cette recherche un caractère original en tenant compte du nombre limité de recherches effectuées dans ce sens au Maroc. Il s’agit particulièrement d’évaluer la rentabilité de l’investissement en capital humain en démontrant l’impact éventuel sur la Performance des Grandes Entreprises Marocaines.
Pour répondre à cette problématique, nous avons cherché à mieux comprendre l’impact éventuel des pratiques RH sur la performance individuelle et collective et leurs répercussions sur la Performance. Les résultats indiquent que, plus l’entreprise est performante socialement, plus elle le sera sur le plan économique. La majorité des pratiques RH ont un impact positif sur la performance individuelle et collective. 
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Introduction : 
Les deux dernières décennies ont connu des changements majeurs en matière de développement au niveau mondial. Ainsi, les spécialistes du développement ont déplacé leur centre d'intérêt, axé jusqu'alors sur des modèles capitalistes et purement physiques, vers les ressources humaines comme base pour l'étude du développement. Ceci a mis en lumière le fait que l'élément humain est à la fois un facteur et un objectif de développement. 

Le rapport sur le Développement humain
du PNUD (1990) a présenté les conclusions suivantes :

- « Après plusieurs décades de développement, nous commençons à découvrir cette vérité simple, à savoir que les êtres humains sont à la fois le moyen et la fin de tout développement économique »

- « Nous redécouvrons une vérité essentielle : les femmes et les hommes doivent être au centre de tout développement.» 

Aujourd’hui,  l’investissement dans le capital humain est devenu un levier majeur des politiques de développement des nations et des entreprises.

Force est de constater que le concept de capital humain a pris une importante ampleur ces dernières années. Cet intérêt intervient dans un contexte de mondialisation confrontant les entreprises à de nouveaux clients, de nouveaux fournisseurs et de nouvelles parties prenantes de plus en plus exigeantes et de plus en plus conscientes de ses droits et intérêts.

Dans ce contexte, il est souvent avancé qu’une démarche RSE fournit aux entreprises qui l’adoptent une augmentation de leur performance globale à travers une amélioration des relations avec les différentes parties prenantes en assurant la transparence, l’honnêteté ainsi que la possibilité d’offrir un service de meilleure qualité aux clients tout en assurant l’avenir des générations futures
.
Les entreprises, et notamment celles des pays les plus industrialisés, sont aujourd’hui jugées non seulement sur leur aptitude à créer de la valeur – à court, moyen et long terme – pour l’ensemble de leurs partenaires – investisseurs, clients, fournisseurs et salariés –, mais également sur leur capacité à respecter des règles d’éthique, d’environnement et d’équilibre social exigées par la communauté nationale et internationale.

L’investissement en capital humain se développe en parallèle avec l’apparition des concepts d’investissement responsable et de capital immatériel. 

Il ne suffit plus que l’investisseur aille vers les entreprises les plus rentables, il doit aussi s’investir dans les mieux-disantes, socialement et écologiquement parlant. Les derniers fonds créés sont basés sur le concept de développement durable qui veut concilier l’économique avec le social et l’environnemental. 

Malgré une certaine aura médiatique, l’investissement responsable reste à un niveau modeste mais sa marge de progression reste forte.

Le nouveau contexte de la performance :

L’économie sociale place la dimension sociale au cœur de sa mission et de son fonctionnement (gestion démocratique)
. En d’autres mots, la notion de double performance ou encore de performance socio-économique constitue le fondement de l’économie sociale.

Selon HENRI SAVALL « la recherche de la performance économique » peut aboutir soit à des stratégies à termes (adéquation sociale et économique), soit à des stratégies de développement : innovation et création collective…
En effet, la définition d’un concept aussi ambigu et complexe dans sa composition présente quelques difficultés car la détermination de la performance est traitée en liaison avec d’autres concepts comme la « satisfaction», la motivation et la RSE. (Igalens, J et Joras M.2003).
Ce qui signifie que chacune de ces notions tente d’expliquer « l’intégration volontaire des préoccupations sociales et écologiques des entreprises à leurs activités commerciales et leurs relations avec toutes leurs parties prenantes internes et externes (actionnaires, personnels, clients, fournisseurs et partenaires, collectivité humaine, etc. » et ce afin de satisfaire pleinement aux obligations juridiques applicables et investir dans le capital humain et l’environnement. (Igalens, J et Joras M., 2003,)

La performance représente à la fois, l’objectif collectif et le tracé managérial
 auxquels les responsables de structures et leurs personnels sont amenés à réfléchir et à réagir face aux demandes incessantes des actionnaires.

Dans cette logique, l’entreprise n’est pas seulement censée répondre aux besoins de ses différentes parties prenantes, mais elle doit être en mesure d’intégrer des démarches          «socialement responsables» comme gage unique de sa performance économique. Or, le degré d’efficacité et d’efficience des entreprises trouve sa source essentielle dans la dimension humaine.
La contribution du capital humain à la performance de l’entreprise :

Une bonne gestion des ressources humaines est donc, à l’origine de la performance sociale qui elle-même à l’origine de l’excellence et de la performance économique de l’entreprise. Dans ce sens, l’entreprise soucieuse de sa performance et de sa compétitivité aussi bien sur le marché domestique que le marché international est obligée de prendre en considération les préoccupations de développement durable et de la responsabilité sociale dans sa gestion des ressources humaines.
«Les hommes et les femmes de l’organisation sont la plus grande richesse de l’entreprise.» Cet aphorisme tant de fois réitéré dans les discours managériaux prend en ce début de siècle une signification toute particulière. 
Dans un contexte où l’entreprise s’interroge sur l’amélioration de sa compétitivité, de sa réactivité et de sa flexibilité dans la poursuite de ses objectifs stratégiques, la Gestion des Ressources Humaines (GRH) est appelée à jouer un rôle essentiel dans le processus de management de la performance globale
. 
La contribution des pratiques de GRH à la compétitivité de l’entreprise est une problématique récurrente en management et en économie.  De nombreux articles et manuels présentent les ressources humaines comme un facteur clé de succès de la performance des entreprises
 (Pfeffer, 1994 ; Baron et Kreps, 1999). La contribution des ressources humaines à la compétitivité de l’entreprise est une problématique de recherche explorée de manière récurrente dans le champ du Management Stratégique des Ressources Humaines (Becker et Gerhart, 1996 ; Dyer et Reeves, 1995, Wright et McMahan, 1992). 

La notion de stratégie est de plus en plus associée à celle des RH. Ceci, s’explique par la nécessité pour les organisations d’avoir une vision globale de la gestion des RH et de l’intégrer aux principaux enjeux organisationnels
.

La Gestion des Ressources Humaines s’inscrit dans la stratégie des organisations, désireuses de se démarquer d’une concurrence forte et de développer un avantage concurrentiel durable, au travers des connaissances et compétences dont elles disposent
.    Or, les fonctions RH sont confrontées à une dichotomie court terme/long terme, répondant à la fois aux exigences de l’opérationnel et à une nécessaire gestion anticipée des hommes et de leurs compétences pour répondre aux besoins présents et futurs de l’organisation.

La Gestion des Ressources Humaines constitue un enjeu majeur pour les organisations qui doivent croiser une logique de marché (court terme) avec une logique de développement (long-terme), en s’appuyant sur leur principale ressource : leurs collaborateurs et les réseaux de compétences où ces derniers créent, acquièrent et diffusent des savoirs (Drucker, 1993).

Au sein de l’économie moderne, la fonction ressources humaines est appelée à jouer un rôle majeur, bien supérieur à celui qu’elle assure encore aujourd’hui dans la plupart des entreprises. Cependant, la majorité des professionnels RH ne possèdent pas d’outils de pilotage et de mesure qui permettent de vérifier l’impact réel des actions RH, tant sur le résultat et la compétitivité de l’entreprise que sur l’employabilité des salariés
.

Il est donc primordial de mettre en place un système de mesure qui démontre sans équivoque l’impact de la stratégie et des pratiques RH sur la création de valeur. La vocation première de l’entreprise a toujours été de générer du profit. 
Le capital humain au sein des Grandes Entreprises Marocaines : Etude empirique : 

L’impact de la Performance Sociale sur la Performance Economique peut paraitre évident pour la majorité des chercheurs en management. Cependant, il est de plus en plus délicat de démontrer cet impact d’une manière scientifique. Cette relation est qualifiée même de véritable « boîte noire ».
Nombreuses recherches ont confirmé un impact positif des pratiques RH sur la Performance de l’entreprise.

« Dans les années 1980, Gosselin et Beausoleil constatent que les pratiques de contrôle en GRH sont toujours peu répandues et plutôt rudimentaires en Amérique du Nord. Au début des années 1990, la situation ne semble pas avoir beaucoup changé : les pratiques d’évaluation sont inexistantes ou informelles » (Le Louarn et Wils, 2001, p. 20). 
Phillips (1996) croit que plusieurs spécialistes des ressources humaines (RH) hésitent encore à accepter la responsabilité de mesurer le rendement de leurs investissements et à répondre aux exigences de la responsabilisation totale occasionnée par la croyance que les systèmes de mesure et d’évaluation sont trop difficiles, trop chers et, dans certains cas, impossibles. Un nombre grandissant de chercheurs se sont intéressés à la gestion des ressources humaines. Différentes études ont cherché à établir une relation entre les pratiques de gestion des ressources humaines et la performance des entreprises. La grande majorité de ces études ont cependant été menées auprès de grandes entreprises, laissant une large place à l’exploration de ce domaine de connaissances en contexte de PME.

Plusieurs auteurs ont montré que, même en contexte de PME, où la fonction ressources humaines est moins développée que dans la grande entreprise, le simple fait d’améliorer certaines pratiques, pouvait suffire à conférer un avantage vis-à-vis les concurrents (Fabi et Garand, 1997; Huselid, Jackson et Schuler, 1997). Un appel à l’intensification de la recherche portant sur les pratiques de gestion des ressources humaines en PME a d’ailleurs été lancé au cours des dernières années (Katz, Aldrich, Welbourne et Williams,2000).

Plusieurs théories, issues autant de la stratégie, de la finance, de l’économie que de la psychologie, (Becker et Huselid, 1998), ont contribué à développer un intérêt grandissant à l’égard de la gestion des ressources humaines en démontrant la contribution de certaines pratiques à l’atteinte de l’efficacité organisationnelle. 

En effet, chacune de ces disciplines a fourni des arguments au développement d’une perspective universaliste voulant qu’à chaque fois qu’une pratique de gestion des ressources humaines est mise en place, elle exerce un impact positif sur la performance de l’entreprise (Pfeffer, 1994; Delery et Doty, 1996).

Notre recherche s’inscrit dans cette logique visant à démontrer la contribution des pratiques RH à la performance de l’entreprise. Notre périmètre d’étude s’est limité aux Grandes Entreprises Marocaines (dont l’effectif est supérieur à 200 collaborateurs).

L’étude réalisée avait pour objectif d’évaluer l’impact des pratiques Ressources Humaines sur la performance individuelle, la performance collective des collaborateurs et la Performance Economique de l’entreprise.
Les résultats de l’étude empirique : 

L’étude empirique que nous avons menée auprès de 70 Grandes Entreprises Marocaines a confirmé que l’investissement en capital humain a un impact positif sur la Performance Economique de l’entreprise.

L’étude réalisée auprès d’un échantillon des Grandes Entreprises Marocaines a permis de tirer un ensemble de conclusions sur différents aspects liés à la Performance Economique et Sociale et aux outils de pilotage utilisés.

Si l’impact de la Performance Sociale sur la Performance Economique a été confirmé, le chantier de la Gestion des Ressources Humaines au Maroc demeure un chantier de priorité très élevée. Ceci dit, les entreprises marocaines sont appelées à revoir leurs leviers stratégiques, ainsi que les processus stratégiques.

L’étude a démontré que La mise en place d’un système de pilotage social efficace (Contrôle de Gestion Sociale) a un impact positif sur la Performance Sociale et Economique

Aussi, les pratiques RH influencent positivement la Performance Sociale qui, à son tour, influence la Performance Economique. Ces pratiques sont liées généralement aux différents processus de GRH.
Figure n° 1 : L’investissement en capital humain : impact sur la Performance Economique
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Il faut souligner, à cet égard, qu’en marge de notre étude,  la Communication interne et le climat social sont considérées comme des variables clés de la Performance Sociale.
Figure n° 2 : Les facteurs d’influence de la performance individuelle et collective 

[image: image2.png]Formation/développement des
compétences

Motivation/encadrement

Performance

Communication interne

Collective

Rémunération

Climat social

Conditions de travail

Participation aux résultats
collectifs

—_ Influence forte

== Influence moyenne
= Influence faible

Performance
Individuelle




Les résultats de l’étude confirment que les multinationales sont en avance par rapport aux entreprises nationales en matière de Performance Economique, Performance Sociale et de Pilotage Social.
Figure n° 3 : Comparaison des Entreprises Nationales par rapport aux Multinationales
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La recherche de la performance est une bataille éternelle, différents leviers sont utilisés pour l’améliorer et différents intervenants sont à fédérer et à mobiliser
Le capital humain joue un rôle déterminant même dans la construction des autres bases de compétitivité (autre que la compétitivité humaine)

· Compétitivité financière : décisions et leur mise en œuvre 

· Compétitivité technique : mise en œuvre  des investissements et des technologies, efficacité des processus

· Compétitivité commerciale : planification, animation et réalisation des objectifs commerciaux

· Compétitivité organisationnelle : organisation et mise en œuvre des décisions, coordination et concrétisation des actions

Figure n° 4 : La Performance Humaine comme levier des autres types de Performance 
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Suite à cette étude menée auprès des Grandes Entreprises Marocaines, nous avons formulés 44 recommandations pour l’amélioration de la Performance Economique, de la Performance Sociale et du Pilotage Social. 

Ces recommandations s’articulent autour des éléments suivants :

· Amélioration de la compétitivité organisationnelle

· Amélioration de la compétitivité humaine

· Amélioration de la compétitivité financière

· Amélioration de la compétitivité commerciale

· Stratégie de l’entreprise (processus de réflexion-planification, décisions et actions stratégiques et contrôle)

· Stratégies RH, pratiques RH

· Pilotage social.

En résumé, l’amélioration de la Performance Economique, de la Performance Sociale et du Pilotage Social doit être construite autour de la stratégie de l’entreprise (Réflexion, Action) dans ses différents niveaux (Corporate, Business). Une stratégie RH pertinente et efficace est susceptible d’apporter une valeur ajoutée à la Performance.  Un style de Management adapté et une démarche de changement organisationnel sont des ingrédients essentiels à l’amélioration de la performance de l’entreprise.
Figure n° 5 : Synthèse des recommandations 
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Conclusion : 

Nul ne peut douter que la plus grande et la plus rapide des mondialisations est celle de l’information. La société dans laquelle on vit, est une société d’information par excellence.

Au sein de l’entreprise, gérer est indissociable de mesurer : il n'est pas de gestion possible sans pilotage ni indicateurs. Le rôle de l’information est donc primordial tout au long du processus managérial.

Par conséquent, les entreprises sont soumises à une pression externe de l’environnement qui se transforme en pression interne  à la recherche d’une performance durable et multidimensionnelle.

Aujourd’hui, le rôle du capital humain dans cette dynamique de compétitivité n’est plus à démontrer. Nombreuses, sont les entreprises qui ont bâti leur plan de sortie de crise sur leur capital humain.

Le management des ressources humaines est, donc, au centre du dispositif économique, responsable de l’actif qui régénère tous les autres. Il est temps pour la fonction RH de sortir de son rôle technique et administratif pour devenir un partenaire stratégique, contribuant, au même titre que les autres, aux résultats économiques et sociaux de l’entreprise.

La mise en place d’un système de pilotage des ressources humaines révélateur de la performance des processus RH et de l’adaptation du capital humain s’impose comme une nécessité. Les plans d’action RH alignés sur les orientations stratégiques de l’entreprise, cohérents entre les différentes fonctions RH et les entités opérationnelles, s’intègrent dans la chaîne de création de valeur globale.

Dans le monde occidental, la valeur intangible des entreprises cotées est devenue supérieure à leur valeur comptable. De nouvelles normes comptables ont été établies pour mesurer les actifs immatériels. La richesse immatérielle est construite autour au capital humain.

Bibliographie : 

Articles de périodiques 

· Kelly SELLIN& Aurélie DUDEZERT « Des cartographies de connaissances pour un pilotage des ressources humaines et des processus RH » publication  "Tendances RH et Management : l'apport de la prospective : Mélanges en l'honneur de Luc Boyer (2010)
Parties d’ouvrages 

· Michel FERRARY « Compétitivité de la firme et management stratégique des ressources humaines » Ceram Business School Sophia Antipolis Cedex 

· Joëlle Imbert « Les tableaux de bord RH : Construire, mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage» Editions d’Organisation Eyrolles 2007
Articles présentés lors de conférences 

· Yousra BACCOUCHE, GHERIB Jouhaina ISCAE « Les perceptions managériales et les pratiques de la responsabilité sociétale des entreprises dans les entreprises familiales : cas des PME tunisiennes » Colloque International : « Management de la Performance des Organisations : Quelles Spécificités et Quelles Pratiques ?», juin 2012 à l’ENCG Tanger

· Catherine DAVISTER « L’audit social dans l’économie sociale : un moyen d’évaluer la complémentarité entre performance économique et sociale ? » 7ème Université de Printemps de l’Audit Social « Performances économiques & performances sociales à l’heure de la RSE » Institut International de l’Audit Social, Marrakech, Maroc 5 au 7 mai 2005

· Patrick MICHELETTI - Charles-Felix GORI« Performance et responsabilité sociale : un mariage de raison » 7ème Université de Printemps de l’Audit Social « Performances économiques & performances sociales à l’heure de la RSE » Institut International de l’Audit Social, Marrakech, Maroc 5 au 7 mai 2005

· Fatima El Kandoussi, Manal El Abboudi& Khadija Angade « La confirmation du rôle stratégique des DRH dans le nouveau paysage du MRH » 25ème UNIVERSITÉ D’ÉTÉ DE L’AUDIT SOCIAL INSTITUT INTERNATIONAL DE L’AUDIT SOCIAL EME - CNIT Paris La Défense 6 septembre 2007
Thèses- rapports internes 

· Rapport sur le Développement humain du Programme des Nations Unies pour le Développement (Edition Economica 1990)

Textes électroniques 

� Rapport sur le Développement humain du Programme des Nations Unies pour le Développement (Edition Economica 1990)


� Yousra BACCOUCHE, GHERIB Jouhaina ISCAE « Les perceptions managériales et les pratiques de la responsabilité sociétale des entreprises dans les entreprises familiales : cas des PME tunisiennes » Colloque International : « Management de la Performance des Organisations : Quelles Spécificités et Quelles Pratiques ?», juin 2012 à l’ENCG Tanger


� Catherine DAVISTER « L’audit social dans l’économie sociale : un moyen d’évaluer la complémentarité entre performance économique et sociale ? » 7ème Université de Printemps de l’Audit Social « Performances économiques & performances sociales à l’heure de la RSE » Institut International de l’Audit Social, Marrakech, Maroc 5 au 7 mai 2005


� Patrick MICHELETTI - Charles-Felix GORI« Performance et responsabilité sociale : un mariage de raison » 7ème Université de Printemps de l’Audit Social « Performances économiques & performances sociales à l’heure de la RSE » Institut International de l’Audit Social, Marrakech, Maroc 5 au 7 mai 2005


�« Comment appréhender la Gestion Internationale des Ressources Humaines d’une entreprise ? Proposition d’une grille d’analyse » XIème congrès de l’AGRH Association Francophone de Gestion des Ressources Humaines (Université Paris1 & Paris2) 16&17 Novembre 2000


�« Compétitivité de la firme et management stratégique des ressources humaines » Pr Michel FERRARY Ceram Business School Sophia Antipolis Cedex


�« La confirmation du rôle stratégique des DRH dans le nouveau paysage du MRH » Fatima El Kandoussi, Manal El Abboudi& Khadija Angade 25ème UNIVERSITÉ D’ÉTÉ DE L’AUDIT SOCIAL INSTITUT INTERNATIONAL DE L’AUDIT SOCIAL EME - CNIT Paris La Défense 6 septembre 2007


�Kelly SELLIN&Aurélie DUDEZERT « Des cartographies de connaissances pour un pilotage des ressources humaines et des processus RH » publication  "Tendances RH et Management : l'apport de la prospective : Mélanges en l'honneur de Luc Boyer (2010)


�Joëlle Imbert « Les tableaux de bord RH : Construire, mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage» Editions d’Organisation Eyrolles 2007





1

