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RESUME :

Depuis le début du 2Giecle, la fonction ressources humaines de I'erise a connu une
évolution spectaculaire particulierement au seins dgrandes entreprises des pays
economiquement développés. D’'une gestion du peetodauisant I'individu au simple moyen
et facteur de travail a une gestion plus valorsaets hommes au travail considérant I'individu
comme ressource incontournable du succés. Désolmaiffférence des hommes fait la
différence des performances plus encore que legesauessources de l'entreprise. Cette
déclaration méme s’elle fait 'unanimité, ne tradualheureusement pas la réalité de la gestion
du personnel dans nos organisations. Cette réflexise justement a discuter les obstacles a
la mise en place d'une gestion adéquate des RH mbposer des alternatives dans la
perspective d’'une amélioration de cette dimensomiate de I'entreprise.
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INTRODUCTION
De l'avis des professionnels, des chefs d’entreprides observateurs de fonctionnement des

organisations nationales, le besoin d’amélioratieta G.R.H de ces entités est plus que jamais

nécessaire. Compétitivité oblige.

De notre part, nous adhérons complétement a a&ttardtion. Notre travail antérieur sur I'état
des pratiques de GRH au sein des PME nationales aaronduit en effet a affirmer que
I'amélioration de la G.R.H dans les entreprisesonates est a la fois nécessaire et possible.
Nécessaire, car le diagnostic général que noussastabli fait apparaitre de fréequentes lacunes,
négligences et gaspillages des ressources hunpaanegnorance ou par désintérét. Possible,
car un effort d’'information et de sensibilisatioesddirigeants ou cadres de P.M.E peut étre
envisagé selon diverses modalités relativemenbpéteuses et efficaces.

Les PME sont en effet un acteur majeur de la vim@aique nationale, elle représentent plus
de 90% du tissu économique marocain et sont peEselains tous les secteurs de I'économie
(1% secteur primaire, 27% secteur secondaire,72%.\sgetertiaire). Cependant, ces entités ne
bénéficient pas encore d’'un environnement adéguatrisant une meilleure contribution de
celles ci aux principales grandeurs de la vie éoogoe (valeur ajoutée, emploi investissement,
etc.). A coté des contraintes d’ordre juridiqumnaistratif et économique, les PME au Maroc
comme partout dans les pays en voie de développesnefire d’'une gestion traditionnelle et
artisanale qui limite leur développement et letoissance. Des programmes de soutien,
d’assistance et de mise a niveau de la PME souliéégment mis en place par I'Etat en faveur
de ces structures. La promotion des PME pour leldgpement économique du pays est plus
gue jamais nécessaire. S’appuyant sur une approahieritere, la fédération marocaine des
PME/PMI définit la PME comme suit : moins de 200pdmyés permanents ; moins de 50
millions de DH de chiffre d'affaires ; total annueferieur a 40 millions de DH ; cout de
investissement annuel de I'ordre de 75 000DH pavl@m aucune participation d’un groupe

dans le capital de la PME.
Problématique

Fort de la conviction que I'amélioration de la GR$t nécessaire, nous nous sommes forcés de
pousser notre analyse au-dela d’'une simple desxriges activités de G.R.H des entreprises
certes intéressante, mais a notre avis, insufgsadtus pensons qu’un diagnostic n’a d’autres

objectifs que celui d’éclairer I'analyste sur lessures d'ajustement a prendre et les modalités

169



J.O.AS.G., 1(2): 1-, 2016

d’action possibles en vue de rétablir la situatidnsi il nous revient de répondre a

I'interrogation centrale suivante :

Quelles sont les difficultés rencontrées par lesfghl’entreprise en matiere de la gestion de
leurs ressources humaines ? Et comment ces depeecsivent la dynamisation de cette

dimension du management de I'entreprise ?

Partant de ce qui a précédé, notre présente ré@flexir les perspectives d’amélioration de la
G.R.H particulierement dans les entreprises denh#atllon s’inscrit dans le prolongement
naturel des développements antérieurs sur I'éapddiques GRH. Précisons néanmoins que

nous n’avons guere l'intention de formuler des me@mndations dont on souhaitera observer

I'application au sein des entreprises en questamgst I'objet d’'une étude et certainement pas

d’une recherche académique limitée a établir dastats et au mieux a les analyser.
Méthodologie

Afin de répondre aux questions soulevées, nous sousmes appuyés largement sur les
résultats d’'un travail antérieur réalisé par noésmes il y'a quelques années sur I'état des
pratigues de la GRH au sein des PME nationale&adit d'une étude confirmatoire fondée sur
une approche quantitative, menée aupres d'un éttbantle 46 entreprises a l'aide d’un
guestionnaire. Le mode de raisonnement adopté éskictf étant donné les hypothéses a
vérifier. Quand au postulat épistémologique miseant, il est positiviste en raison de notre
volonté de décrire les pratiques de GRH des PMiemeale.
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Répartition de I'échantillon selon le secteur et laégion

Ago- Textile Chimie-para IMME BTP Conseil et

alimentaire chimie ingénierie
Agadir 3 1 1 2 7
Marrakech 5 2 1 3 7 6 24
Safi 1 1
El jadida 2 1 1 4
Berrchid 1 1
Casablanca 1 4 5
Rabat/salé 1 2 3
Meknes 1 1

Total 13 2 3 8 9 11 46

Pour les besoins de la présente recherche sunjmsxaéels de la GRH au sein des entreprises
marocaines, l'enquéte terrain sus indiquée parauffisante, il était nécessaire et
indispensable de la compléter par une étude gtiaditaexploratoire nous permettant
d’approfondir I'analyse et la réflexion sur la gties. Le souci d’expliquer et de comprendre
les pratiques GRH en vigueur, nous verse dansriene interprétativiste. C’est ainsi que
nous avons réalisé des entretiens semi direatifsres de quatre chefs d’entreprises PME qui
ont accepté apres plusieurs relances de nous ieetvmwus consacrer du temps ( un temps

important) pour débattre du sujet.

Sans cette démarche triangulaire, il serait difide comprendre I'état des pratigues GRH au
sein des entreprises de la place. Cependant, éettee de cas multiple, est elle méme
insuffisante. Une telle problématique portant ssrdifficultés et les besoins d’amélioration de
la GRH, mérite une recherche d’envergure portantis@chantillon plus large, d’autant qu’elle

doit conclure sur des politiques et des mesuredidizs concrétes.

Notre ambition derriere cette réflexion, n’étans pl@ formuler des recommandations a opposer
aux patrons d’entreprises, mais plutét de meneméfexion sur les voies d’action possibles
en vue d’'une valorisation de la gestion des honmehdss femmes au service de I'organisation,
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telles qu’on les a déduit des entretiens avecniEsviiewes. Faire émerger les pistes a suivre
dans la perspective d’'une requalification de la FBdtl a notre avis une étape primordiale dans

le processus d’amélioration des pratiques en vigueu

|. Relation GRH et performance, une revue de la liérature.

La relation performance / ressources humainesnesproblématique ancienne qui a fait I'objet
de réflexion théoriqgues et de recherches empirigéegourd’hui encore, beaucoup de
chercheurs s’y intéressent sans pouvoir s’accadielexistence d’'un déterminisme entre la
GRH et la performance. Les conclusions restent aadaites. La section suivante présente les
soubassements théoriques de la dite relation tsowlans la littérature économique et
managériale. On y présentera également une syrdesg@incipaux travaux du terrain qui ont

tenté de confirmer I'existence de la liaison efdreocial et I'efficacité globale.

1.1 Performance et ressources humaines : apprbébgdue.

On releve dans la littérature deux ensembles ttpéesi qui ont traité en profondeur la liaison
ressources humaines et performance de I'entrepghiseyegroupe des auteurs économistes
préconisant une approche macro-économique dedtoml I'autre rassemble les théoriciens
d’organisation, psychologues, sociologues, gestivaa des ressources humaines et strateges.
Ces théories sont en effet largement développéesrdare article présenté antérieurement au
colloque international sur la performance a 'TEN@SAgadir au 01 avril 2013. Cependant, nous
accordons une attention particuliere aux travaugieques mettant en exergue I'impact de la

pratique d’'une bonne GRH sur le niveau de la peréoice de I'entreprise.

1.2. Relation GRH et performance a travers lesatiavde recherche antérieurs.

La liaison supposée entre une GRH adéquate etclefté de I'entreprise n’est pas une

problématique récente. Aussi, les travaux chercaardrifier cette hypothése sont nombreux

et remontent au début des années quatre vingtupan de ces travaux, rappelons le, cherchent

a démontrer [l'existence de la relation performasceiale/performance économique sans

jamais se soucier de l'intensité de cette relatiaas résultats obtenus a ce titre ne sont pas

toujours concluants. Des insuffisances méthodolozgget des biais statistiques ont été
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egalement releveés sur la majorité des études equpsimenées. Bref, il y'a plus de travaux qui

confirment, que de travaux qui infirment la relat@RH/performance.

Pour certains auteurs en effet, il n’existe pasgetiions significatives entre la profitabilité de
'entreprise et l'intérét que portent les respomssiaux problemes sociaux définis de facon
extensive (Emploi, formation, protection de la gatkés travailleurs, contréle de la qualité et
développement de produits, amélioration de servagres vente, protection de
'environnement). S.Vance (1975), quant a lui actwra une relation négative entre la
performance sociale et la variation de cours désrec Une relation positive a été trouvée
entre performance économique et performance spéizduée soit selon I'opinion des experts,
soit par les attitudes sociales des dirigeantss@atte étude la performance sociale est évaluée
par le nombre de lignes a la responsabilité saciaéude a débouché sur I'existence d’'une
relation culvilinéaire entre la profitabilité etd@sponsabilité sociale. Une responsabilité sociale
moyenne est beaucoup plus étroitement associée fora profitabilité que ne le sont de tres
faibles ou trés fortes activités sociales. Damaéene ordre d’'idées, le cabinet PIMS dans une
étude sur le méme theme a montré que le bénéfaal gqualité de produit, prix bas, faible
taux d’augmentation des prix, salaires élevésssemice importante et forte valeur du ration
recherche et développement/chiffre d’affairespesitivement lié a l'indice du bénéfice privé
(taux de croissance de chiffre d’affaires). Cepeandatte relation dépend de la part du marché :
lorsque celle-ci est faible, un bénéfice socialé&lest corrélé négativement au profit, tandis
gu’a l'inverse, une relation positive est trouveesgiue la part de marché est élevé. Quant la
trés faible valeur de celle-ci est associé a upldaiaux de croissance sectorielle, le bénéfice
social est tres fortement associé de fagon négaviee le profit.

Plus récemment encore certains auteurs se somtédsfa’évaluer les effets des pratiques
sociales sur la productivité de I'outil de prodoati[lchniowski etal, 1995], I'évolution des
ventes [Huselid, 1995] ou le niveau de cash flaves [Huselid etl, 1997]. Les gains estimés
sont de 10% environ pour la productivité, Huselidlgant a 16% les gains réalisés sur le ratio
Chiffre d’affaires/Effectifs.

De leur coté enfin, Shuler et Jackson (1987) andiétla relation GRH/performance a travers
les choix stratégiques de I'entreprise s’inscrivamtsi dans une approche contingente. lls
affirment ainsi que dans le cadre d’'une stratégiealits, I'objectif sur le plan social est celui

de réduire la masse salariale. Le commandemeatceintrole deviennent les bases de la GRH

et I'accent est mis sur la gestion d’une main d’'reypeu qualifié. En corollaire, les autres
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pratiqgues de GRH sont mises en ceuvre selon urgu@gidministrative permettant de répondre
aux exigences routinieres du travail. Dans le cadliee stratégie de qualité, les entreprises
mettent en valeur la participation et I'adhésiotimbplication du personnel est indispensable.
Les systemes de GRH sont alors centrés sur laisaion du capital humain, la sélection, la
formation, lincitation et I'évaluation personnaes Il en résulte qu'a toute stratégie sont

associées des pratiques de GRH adaptées.

Lionnelle et Bayad dans une réflexion sur leatétgies de G.R.H. et les performances dans
les P.M.E., se sont interrogées sur la portée djastion adéquate des ressources humaines, et
notamment si 'implantation d’une gestion quantatdes ressources humaines et source de
compétitivité pour les P.M.E., les conclusions @erlétude empirique témoignent de
l'incidence significative des stratégies de G.RsHI les performances. La relation G.R.H. et

performance sont nuancées par le modele intesastiant :

Les performances organisationnelles (productivigéantité, capacité d’innovation) sont
fonction des performances sociales (rotation disqguerel, absentéisme et satisfaction du
personnel), qui sont elles-mémes déterminées patratégies de G.R.H. I'idée sous- jacentes
est que ces derniéres agissent sur la motivatisnsdiariés. Ce facteur produit un impact
déterminant sur les niveaux des prestations fosripiar le personnel, et donc sur les
performances économiques (rentabilité, développemders ventes...) via celles
organisationnelles.

D’autre part les performances économiques modukemgolitigue technologique, celle-ci
produisant un effet de feed-back sur les performsréconomiques et sur les stratégies de
G.R.H.

Apres avoir fait remarquer 'emprise du triplet tailité, croissance, concurrence dans les
préoccupations des dirigeants il y a une décenah@&et C. dans une étude récente sur les
préoccupations des P.M.E. en matiére de G.R.Hgleaque les chefs d’entreprises, dans un
souci de pérennité placent les ressources humaingscond plan apres I'activité commerciale,
ces derniers précisent toutefois que les hommesasaorentre de la performance commerciale,
les dirigeants évoquent principalement trois élémenda compétence, la qualification, la
formation, la motivation et le dynamisme, et endirtohésion et I'esprit d’équipe.
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Les conclusions probantes des travaux cités dudemvitent les dirigeants a modifié leur
attitude vis-a-vis de la variable ressources huasibe défi a soulever est celui de passer d’une
approche guantitative de la G.R.H. a une approahétgtive de la G.R.H. certaines dirigeants,
conscients de la nécessité d’'une telle transitico®vaincus des fruits d’une gestion appropriée
des ressources humaines, ont déja pris le touetdant de la G.R.H. une des préoccupations

prioritaires.

Il. Perspectives d’amélioration de la GRH : écueil®t facteurs de dynamisation.

Les chercheurs dans le domaine des RH au Marocastent pour affirmer que cette

dimension du management de I'entreprise est ericarestade embryonnaire. La conception
de «I'homme cout » est largement diffusée etltaitegle dans beaucoup de structures. En
revanche, on note une prise de conscience dereithefs d’entreprises de I'importance du
capital humain comme sources d’avantage et giseaemichesse. La performance par es
hommes est une réalité incontournable sous résdiaecorder a cette ressource la

considération et I'attention qu’elle mérite. Datisténtion de rehausser la qualité de la GRH
au sein des entreprises nationales deux questomsientales nous interpellent: Les RH
sont elles réellement considérées comme un fackéalu succes pour I'entreprise marocaine ?

Comment faire des RH un levier de performance el@riéprise marocaine ?

2.1 Opportunité d’amélioration de la G.R.H vue learchefs d’'entreprises

Convaincre les dirigeants de la nécessité d’anefli@eur comportement en matiére de gestion
du personnel n'est pas une mince affaire. Le discabstrait sur I'intérét que présente une
G.R.H adéquate et ses retombées salutaires serftarpance de I'entreprise n’est que tres peu
recevable et trés peu persuasif, il est donc leipalivoir amener les dirigeants a entreprendre
une action quelconque dans cette perspective. 8raldémarche pragmatique permettant une
évaluation matérielle des colts supportés parrkpnse du fait d'une mauvaise gestion d
personnel, ou de supplément de performance protvehare bonne gestion du personnel, est
en mesure d’éclairer les dirigeants des P.M.E’sepportunité d’améliorer leur G.R.H, et sur
'ampleur des actions a mettre en ceuvre. C'esesseiht a ce prix que I'adhésion des dirigeants

des P.M.E au projet d’'amélioration peut étre ob¢enu

L’évaluation exacte de la valeur ajoutée d’'uneigastalorisante des ressources humaines dans

la performance globale de I'entreprise étant diffié opérer, on proceéde alors d’ordinaire a
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une analyse des dysfonctionnements produits arbéndu personnel dont le colt est a priori
facile a déterminer, ce qui permettra ensuite é\eduer aisément I'impact sur la performance

de I'entreprise.
2.1.1 Evaluation de la qualité de la G.R.H actusiét en vigueur.

Les opinions des dirigeants recueillies au sujehe’éventuelle amélioration de la G.R.H dans

leur entreprise son partagées.

Tableau | : Opportunité d’amélioration de la G.R.H

Nombre de citations Fréquences
Oui 34 73.91 %
Non 12 26.08 %

Alors qu’un grand nombre d’entre eux estime qusil Bécessaire de repenser leurs modes de
gestion de leur personnel (73.91 % des entrepnggtees), d’autres peu nombreux ne
ressentent par contre aucun besoin d’agir surfegan de manager leur personnel (26.08 %
d’entreprises visitées). Les motifs invoqués sawerd la qualité satisfaisante de la gestion
actuelle des ressources humaines de I'entrepris2XP6 d’observations), le colt onéreux de
'amélioration (4.34 % d’observations), d’aucunimffent tout bonnement qu’il est inutile de
repenser, d’ou moins a l'instant, leur mode deigedie leur ressources humaines (4.34 %

d’observations).

Au vue de ces statistiques, deux conseéquencesnatunellement attendues, le maintien du
mode de gestion actuel dans les entreprises n'éanbguére le besoin d’'une amélioration
guelconque a ce niveau, et 'amélioration de la.B.&es entreprises qui en ont manifesté le

besoin.

Cependant, et comme I'a révélé notre diagnostipdegjues de G.R.H, les entreprises croyant
gérer leurs ressources humaines n’ont pas moimsrb@'sine amélioration de leur gestion que
celles qui en ont ressenti tres justement la n&éedxar ailleurs, et comme nous le verrons ci
apres, peu d’entreprises persuadées de la néce&mitéliorer leur mode d’action, sont

réellement disposées a changer leur style de gestida matiere.
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2.1.2 Horizon d’amélioration des pratiques de |&RG.

La reconnaissance par la majorité des répondanta décessité de repenser leur mode de
gestion de leurs ressources humaines est certesysye d’une insatisfaction, mais non de
'urgence du probleme. Autrement dit 'amélioratibien qu’elle est jugée nécessaire ne

constitue pas un souci préoccupant pour les dinigea

Tableau Il. : Horizon d’amélioration de la G.R.H

Nombre de citation Fréquence
Tres court terme 1 294 %
court terme 11 32.35%
Moyen terme 16 47.05 %
Long terme 6 17.64 %

Aussi, et comme le montre le tableau ci-dessu3084 des répondants envisagent entreprendre
des actions d’amélioration dans le moyen et longaecontre, 32.35% a court terme et 2.94%

a tres court terme.

La négligence et la passivité dont ont fait prel@gedirigeants des entreprises de I'’échantillon
face a I'amélioration de leur management des resesethumaines que traduit ici I’horizon
lointain de l'intervention des actions d’améliocat)j reflete en fait un état d’esprit plus ou
moins généralisé a I'ensemble des responsablesreleises interviewés. Pour ces derniers,
seuls les dysfonctionnements qui ont un impactteesurtout conséquent sur les résultats de
I'entreprise méritent de retenir au plus haut pbaitention du dirigeant et justifient de ce fait
une intervention immeédiate en toute urgence. La$ogtionnements perturbateurs et décisifs
proviennent généralement du technologique, du filearet du commercial déclarent certains
de nos répondants. La ressource humaine n’estrggerdrement citée comme source de
dysfonctionnement potentielle, son impact sur l€gomance de I'entreprise est difficile a
évaluer tres exactement, il est donc loin d’étrerépendé comme facteur déterminant pour les
dirigeants qui continuent a croire que c’est ldffsaphysiques, financieres et le savoir vendre
qui, créent la valeur et qui en conséquence pewéniire cette valeur.
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2.1.3 Conditions d’amélioration des pratiques deHGR

La simple remise en cause par les dirigeants de teades de gestion actuels d leur personnel,
ne suffisait pas pour créer chez eux un besoimajagir. Ces derniers assujettis en effet leur
décision de revisiter leur gestion actuelle dedeassources humaines a un certain nombre de

conditions.

Tableau lll : Condition d’amélioration de la G.R.H.

Nombre de citation Fréquence
Accroissement de la taille 6 17.64 %
Développement de l'activité 15 44.11 %
Combinaison des deux 13 38.23 %

En dépit de leur affirmation qu’une améliorationa&.R.H dans leur entreprise est nécessaire,
les dirigeants ne sont en fait favorable a un rieiément effectif concernant leur management
des ressources humaines que lorsque l'effectifaesdréprise augmente, ou lorsque I'activité
de I'entreprise se développe ou les deux a la @esst dire qu’un petit effectif et une activité
peu développée n'autorisent pas une meilleureayedts ressources humaines de I'entreprise.
Autrement dit, l'affirmation que les problémes dssion du personnel sous des problémes de

grand nombre, obtient toujours I'adhésion d’'un granmbre de chefs d’entreprises.

Comme le montre le tableau de distribution desmisiens 17.64% des entreprises favorables
au changement, comptent entreprendre les amétingatnécessaires sous réserve de
'accroissement de la taille de I'entreprise, etl446 comptent y procéder sous condition de

développement de l'activité.

L’idée sous-jacente est que d’'une part, 'augmenate I'effectif rend plus difficile leur suivi,

et que l'improvisation ne peut qu’'étre préjudicealpour I'entreprise. D’autre part le
développement de I'activité permet de générer drigsessources financiéres autorisant des
investissements suffisants dans le domaine deRaH5.

Pour certains autres répondants plus nombreux 3%8.8es répondants), la condition

d’amélioration tient a I'accroissement de la tadteau développement de I'activité.

Il aurait été pertinent a ce niveau d’analyse deuedlir I'opinion des répondants,

particulierement ceux appartenant aux entreprigedisposant pas d’une structure pour les
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guestions du personnel, sur I'effectif approximatipartir duquel la création d’'un service

personnel s’avere nécessaire, chose que noustoegret

En revanche, les travaux empiriques précédentécadlle nationale et internationale ayant
abordée cette question, mettent en avant I'effdetifO employés comme seuil au-dela duquel
les préoccupations de gestion du personnel deviemhes importantes donc difficiles a étre

prises en charge par la direction en I'encadrement.

2.2 La stratégie de dynamisation de la GRH

2.2.1 Quelle démarche adopter ?

Un projet de changement est construit autour de& d&ments fondamentaux : la maniére de
vouloir introduire le changement escompté, et kesa@oncernés par le changement. L'objectif

étant en définitive de voir mettre en ceuvre lemastdécidées.

A croire les enseignements de la sociologie dearnigsgtions a ce titre, 'adhésion concrete et
effective des acteurs a un projet de changemgatseau niveau de la démarche a suivre plutot
gu’au niveau des actions a mettre en ceuvre. Panidst pertinence des mesures a prendre serait
insuffisant bien que ce soit la tendance habituglbeit I'effort et toute I'attention doivent étre

portés a notre avis sur la stratégie d’action.

Généralement, deux approches antinomiques carsanéla conduite d’'un changement au sein
de l'organisation. Ces deux stratégies de changeswn en fait le résultat de I'observation
d’'un ensemble d’expériences de terrain dont noam®témoin. La premiére démarche est

gualifiée de consensuelle. La deuxieme démarchguedifiée d’unilatérale.

Dans une démarche unilatérale qui renferme au foral logique d’exclusion des acteurs
impliqués, le processus commence par un diagnogtiisé par un analyste observateur
(direction, cabinet spécialisé ou autres) qui caadiéventuellement a [laffirmation

gu’uneintervention est nécessaire pour améli@esituation actuelle. Immédiatement apres
cette déclaration, I'analyste est versé dans umceeede formulation d’'un ensemble de

recommandations a caractere urgent et ponctuel.

Contrairement a I'approche antérieure, La démacohsensuelle place quant a elle les acteurs
au centre du projet de changement. Ainsi, le corestee relevé des dysfonctionnements sont

réalisés par I'analyste assisté des personnegasies par le probleme posé. Il s’en suit une
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interpellation de ces derniers sur I'opportunitégi' dans le cadre d’'une sensibilisation pour le
changement. Convaincus de la nécessité du changefaenconcernés sont sollicités de
participer a la réflexion sur les mesures a prendliee titre, I'analyste propose un ensemble de
solutions et peut méme demander aux intérességpbeire. Dans les deux cas de figure, les
acteurs principaux sont impliqués dans le projetligngement. L'analyste fait figure d’'un

facilitateur seulement.

2.2.2 Les conceptions d’amélioration de la G.R.ld par les dirigeants.

Dans la perspective d’'une amélioration empirique laleG.R.H dans les entreprises de

I'échantillon, et dans un souci de pertinence de ahéclarations et de crédibilité de discours
gue nous tiendrons a ce titre, nous avons jugénismible de tenir les répondants, les premiers
concernés par la question, a I'écart de la réflesiar la mise a niveau de la G.R.H au sein des

entreprises enquétées.

Ainsi, les répondants ont été associés a notrexiéfi sur la question, d’abord en leur proposant
une série de possibilité d’amélioration envisageal$-a-vis desquelles ils sont sollicités a

réagir, ensuite en recueillant leur point de vusqenel sur la question.

Cette démarche présente a notre avis l'intérétniade de permettre d’'identifier parmi
'armada de solutions possibles celles pour lesgsiébs répondants sont le plus recevables,
donc pouvant étre a priori concrétisées, et cel@sontre pour lesquelles les répondants sont

le moins favorables donc difficile & mettre en ceuvr
2.2.2.1 Propositions soumises a I'appréciation dégondants

Parmi les propositions soumises a lI'appréciatianidierviewés, certaines impliquent une prise
d’initiatives par les dirigeants eux-mémes, d’asitrpar contre impliquent seulement

'engagement de ces derniers.

a. Proposition impliquant I'initiative du dirigeant

Les répondants interpellés sur la question d’amsdlimn se sont vus proposer plusieurs

alternatives qui different les unes des autresasiiiles variables de co(t et de prise en charge.

La premiere proposition qui consiste en la fornratio dirigeant ou d’un responsable déja en
place aux techniques de la G.R.H, correspond adailpilité pour I'entreprise d’intégrer des

améliorations sans pour autant entrainer des aoisrtants. Cette solution est parfaitement
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pertinente pour une P.M.E dans laquelle le dirigearun cadre sont sollicités a consacrer une

part de leur temps a cette activité.

La deuxieme et la troisieme solution impliquantrlgauche d’'un personnel compétent en
G.R.H, s’avérent plus ambitieuses. Deux alternats@nt envisageables, soit le recrutement

d’un spécialiste ou d’un généraliste spécialisé.

Une derniere proposition enfin aussi ambitieuselgsideux précedentes, consiste a faire appel

aux services d’'un cabinet de conseil en ressolmoesines.

Tableau IV : Conceptions d’amélioration

Nombre de citation Fréquence

Formalisation du dirigeant 0u15 44.11 %

d’'un cadre déja en place

Recrutement d’un généraliste_L4

41.17 %
spécialisé.
Recrutement d’un spécialiste 2 5.88 %
R r X servi 'un inet
ecours aux services d’'un cab e3 887

de conseil

Par rapport a I'arsenal des possibilités d’amélionaenvisageables exposées plus haut, et
comme le montre le tableau ci-dessus, les dirigedas entreprises de I'échantillon se sont
montrés plutét favorables a la solution d’une faiioraen G.R.H pour soi méme ou pour un

cadre déja sur place, suivie de la solution deuteorent d’'un généraliste et celle ensuite du
recours a une consultation externe. Le recrutedentspécialiste parait étre une solution peu

envisageable par les dirigeants des entreprisBéattentillon.

En effet, les dirigeants de P.M.E de I'échantillayulant prendre seuls les commandes de
I'organisation, soucieux de contrOler les rouageaissty produisent, et croyant constamment
pouvoir gérer aussi efficacement qu'un professibries ressources a la disposition de
'entreprise, dont notamment la ressource humaomd, préféré suivre eux-mémes une
formation en G.R.H, solution moins onéreuse a lbguis auraient certainement préféré les
autres solutions alternatives si le besoin d’amafion concerne I'une des fonctions clés de

I'entreprise (finance, production, commerciale...).
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Les dirigeants en prise avec d’'autres préoccupattn gestion de I'entreprise, choisissent
également d’initier un de leurs collaborateurs &I&.H, fonction qu’ils assureront a titre

accessoire parallelement aux taches principales.

Dans un cas ou dans un autre la formation a sueegue les dirigeants des entreprises de
'échantillon la concgoivent, est loin d’étre en mes croyons-nous, de faire évoluer
considérablement et efficacement les comportentmntes derniers puisqu’il s’agit pour eux
d’assister aux séminaires sur des thémes drive@& R, aspect sur lequel nous reviendrons
par la suite, ou encore, comme I'ont affirmé cegade puiser le savoir R.H dans les manuels
de G.R.H.

D’aucuns d’entre eux affirment que méme si on oiggaen leur faveur de sessions de formation
continue, elles seront trés peu fréquentées. fisiderent que ce perfectionnement a une part
faible dans leur compétence. En revanche, ils sta@ent a dire que la source essentielle de la
compétence est I'expérience, et gu’ils apprendaaditiger I'entreprise et gérer adéquatement

ses ressources, en dirigeant.

Mis a part la solution de la formation du dirigeantd’'un responsable, I'intérét que présente
egalement l'alternative d’embaucher un généralspécialisé particulierement pour les
propriétaires dirigeants n’ayant suivi aucune fdiorade base, fait d’elle un choix judicieux

ayant obtenu I'adhésion d’un nombre assez impodamesponsables de P.M.E.

La polyvalence du recruté d'une part, sa dispoitébdlue a une charge de travail Iégere dans le
domaine du personnel d'autre part, rend possibleidm®mnfier d’autres taches sans lesquelles
son temps ne serait pas complétement occupé. €atfas dirigeants des P.M.E auraient

augmenté l'encadrement et [Ientreprise, et auraidr@néficié d'une compétence

multidisciplinaire au moindre codt.

La solution de recrutement d’un spécialiste extgmmble quant a elle encore prématurée, elle
est en effet peut rentable pour une P.M.E a effestideste, dont les transactions et les
préoccupations dans le domaine du personnel saotepeu importantes et qui ne peut pas
par ailleurs se faire payer le salaire assez @eweprofessionnel en ressources humaines. Les
répondants affirment a I'unanimité gqu’'une telleemitaitive ne sera pertinente que lorsque
I'entreprise atteint une certaine maturité, unaiarseuil d’effectif, ce qui n’est envisageable

gu’a trés long terme.
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Comme pour le recrutement d’un spécialiste, leuwecaux prestations des cabinets de conseil
en ressources humaines est classé aussi solutidmexpar les dirigeants des entreprises
enquétées. Le prix des consultations est encor gxgrbitant ce qui rend le service peu
accessible aux P.M.E. Le conseil est considérénkme inadapté au contexte des P.M.E,
déclarent certains répondants. Le cadre référenigelces organisations est souvent la

conception d’un conseil sur mesure pour les P.Musdlifférents domaines.

Comme nous l'avons précisé en exergue, certaireprdpositions soumises a I'appréciation
des répondants sont trop ambitieuses et plus iogohiy d’autres par contre sont des plus
ordinaires et moins impliquant. Il est alors normgak 'horizon d’intervention des uns soit
différent de I'horizon d’intervention des autresn Peut méme identifier plusieurs horizons

allant de trés court terme au long terme a I'ietéride chaque bloc de propositions.

Les résultats de rapprochement des propositiomséaliaration citées ci-dessus avec I'horizon
de mise en application effective de ces amélionatiau sein des entreprises enquétées sont

présentés dans le tableau.

Tableau V : Horizons et propositions d’améliorationde la G.R.H.

Tres court | Court Moyen Long

terme terme terme terme
Formation du dirigeant ou d'unl 7 6 1
cadre déja en place 2.94% 20.58% 17.64% 2.94%
Recrutement d'un  généraliste 5 8 4
spécialisé 5.88% 23.52% 11.76%
Recrutement d’un spécialiste 1 1

2.94% 2.94%

Recours aux services d’un cabinet 2 4
de consell 5.88% 2.94%

Les dirigeants ayant opté pour une formation achrigues de G.R.H en leur faveur ou en
faveur d'un leurs collaborateurs, comptent en ni#jomettre a I'épreuve cette solution
d’amélioration dans le tres court ou le court ter@ertains autres répondants adhérant a cette
solution estiment en revanche devoir nécessairesugne une formation en G.R.H a I’horizon

de moyen et long terme. Les dirigeants pouvantrganes difficulté I'effectif actuellement en
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emploi dans l'entreprise, envisage s’assurer unendbon leur permettant de gérer

adéquatement leur personnel et ce quand I'effexdifra a I’horizon de moyen et long terme.

L’éventualité de recrutement d’'un généraliste spis@ a laquelle ont adhére 41.17% des
répondants est pensée pour le moyen et long téfneeseule entreprise toutefois estime devoir
concrétiser cette suggestion dans le court terreg.eintreprises concernées sont celles dotés
d'un service personnel actuellement investi desleseiaches administratives, voulant
désormais assigner au dit service des attribupitussimportantes sous I'égide d’'un responsable
possédant les compétences requises, et ce a 6hatizmoyen et long terme. Cette proposition
est généralement partagée par les entreprises méesud’'une structure pour le personnel,

ayant I'intention d’instituer a moyen et a longterun service chargé des affaires du personnel.

La solution de recrutement d’'un spécialiste, pewais tres peu recevable comme en témoigne
la distribution des observations, et a I'instatadproposition qui la précede, n’est envisageable
gu’a moyen et long terme. Elle est en effet peparda majorité des répondants comme étant
trop ambitieuse.

Le recours aux prestations d’un cabinet de comsgih, est percu comme étant une solution
complémentaire plutdét qu'une alternative exclusizde constitue en effet, un complément
nécessaire a la formation du dirigeant ou d’'un ealdja sur place, d’ou d’ailleurs I'échéance

de court terme de la mise en ceuvre de cette ditezna

b. Proposition impliguant I'initiative d’autres itances.

Concernant I'intérét que peut présenter I'orgaiosaties rencontres sur des themes portant sur
divers aspects de la gestion des ressources hwnéiserépondants semblent généralement
remettre en cause l'efficacité et la pertinencend’uelle initiative, d’ou moins dans sa
conception actuelle, pour améliorer les pratiquesean des entreprises nationales. Les raisons
avancees tiennent a I'un ou l'autre des facteuirsasts : la proximité, le contenu, le codt, la

disponibilité, la publicité.

Beaucoup de nos répondants déclarent en effeinmeigaavoir participé a des manifestations
organisées au tour des thématiques de G.R.H oesaswit parce que de telles rencontres se
tiennent d’habitude dans la capitale économiquedaisiege social de I'entreprise. Soit encore
parce que le contenu des interventions est lointodeher aux problemes concrets de
I'entreprise. Soit aussi parce que le colt de @petion est jugé onéreux. Soit enfin parce que

les dirigeants sont tenus par des obligations psiodenelles ne leur laissant pas assez du temps

184



J.O.AS.G., 1(2): 1-, 2016

pour assister a ces rencontres. Quelques uns deéposdants invoquent également le
probleme de l'information en affirmant que le supipdilisé pour aviser les intéressés, qui est
la presse, n’est pas adéquat pour des personnestquau du temps pour feuilleter les journaux.

L’envoi de mailing serait le mode de diffusion et@bmmunication le plus efficace.

De l'avis de nos répondants, I'organisation desaatres, pour produire 'effet désiré et espére,

doit prendre en considération les facteurs prédéden

Ainsi, les rencontres doivent étre tenues égaleméathelon local et doivent étre organisées
dans les chambres de commerce et d'industrie, msitdate autre enceinte publique linitiative
de l'instance publique compétente, ou le cas éc¢tsdas I'égide de cette derniére. Elles doivent
par ailleurs étre animées par des professionnelsatssant parfaitement le contexte de P.M.E,
il est d’ailleurs proposé que les organisateurs anermes entretiens préalables avec les
participants potentiels pour recueillir les vrasisis auxquels seront apportés des réponses lors
de la rencontre. Il est également suggéré qu’uendailer des rencontres annuelles soit mis sur
place et distribuer a I'avance aux responsablegi@prises. Une publicité médiatique est aussi

privilégiée a une publicité dans la presse.
2.2.2.2 Propositions émanant des répondants

En plus des propositions d’amélioration soumiséapréciation des dirigeants, nous avons
cherché a recueillir I'avis de ces derniers sur pgopre conception d’amélioration concernant
leur entreprise en particulier, ou I'entreprise otaine en général. En dehors des suggestions

qui leur ont été faites. Leurs points de vue dtoe sont disparates.

Plus généralement, quatre propositions se dédudmritanalyse du contenu des réponses
apportées par les répondants a cette question,umhad’entre elles implique la

responsabilisation et 'engagement d’un acteur’on drganisme déterminé. Ces propositions
émanant des répondants seront présentées ci-desswant I'importance des observations
concernant chaque suggestion. Nous porteront ensaite appréciation personnelle sur la

pertinence de chaque proposition avancée.
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Tableau VI : Conception d’amélioration de la G.R.Hémanant des dirigeants.

Nombre de citation Fréquence

Non-Té

on-réponses 20 43.47 %
Sensibilisation des responsab els8 39.13 %
d’entreprises
Respect de la Iégislation 8 17.39%
Soutiens des pouvoirs publics 5 10.86 %
Retrait du personnel 2 4.34 %
Syndicalisation du personnel 5 1.34 %

Les non réponses représentent la catégorie deada@pis qui estiment qu'’il n’existe pas de

propositions plus pertinentes que celles que rewsadvons déja proposées en exergue.

Certains autres répondants reconnaissent le réhagieur et vital que joue le personnel dans
la création de la richesse. Cette déclarationrestfet proche d’'une de nos conclusions déduites
de notre analyse des perceptions de la fonctiosoueses humaines en rapport avec les
perspectives d’amélioration de cette fonction, g@meut I'idée d’'une nécessaire action sur
les perceptions des dirigeants pour dynamiser ri@edsion sociale au sein des entreprises

interviewées.

D’autres répondants plaident en faveur de I'intetiom des autorités compétentes pour veiller
au respect de la législation qui régit les rappemployés employeurs en vue de sauvegarder
les acquis légaux et les droits minimums des endslojNotre enquéte met en évidence
'urgence d’une telle intervention. Nul ne peutager les abus, les dérapages et les irrégularités
qui marquent la G.R.H d’'une large frange d’entrsgsinationales. Ici, les répondants mettent
I'accent particuliéerement sur la nécessité de plidti les inspections inopinées au sein des
entreprises, et de rendre crédible et efficacdiacdes acteurs intervenants (inspecteurs du

travail) qui sont accusés d’étre laxistes et copos

D’autres encore croient en la portée que peut ptéskadhésion du personnel salarié aux
organisations syndicales pour certaines décisiaeega leur égard. Les organisations
syndicales exercant une pression sur les resp@ssdigintreprises, amenent ces derniers a se
conformer aux conventions établies en vue de prémnemsalariés contre 'hégémonie des
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employeurs. On est cependant surpris d’avoir ctisiae le taux de syndicalisation dans les
entreprises que les dirigeants ont formulé est@es derniers affirment en effet qu’en dépit
de la non syndicalisation de leur personnel,niisl® souci constant d’appliquer

minutieusement les directives dictées par la latish.

Certains répondants enfin affirment que le persbdad’entreprise doit contester le mauvais
traitement dont il fait objet en se soustrayargsaabligations professionnelles (arrét provisoire
d’activité). Cette proposition qui a été mise pitEuve dans quelques grandes entreprises de la
place n'est que trés peu efficace, elle est loablijer les responsables de répondre aux lIégales
des salariés, surtout que ces derniers pourronvgiosans grande difficulté les postes
abandonnés. L’efficacité de cette proposition ssppone solidarité générale des salaries,

autrement dit, I'esprit de solidarité doit se sithst au comportement opportuniste.
2.2.3 L’amélioration de la G.R.H dans le discourstitutionnel, une analyse critique.

Bien des instances se sont penchées sur la qud&ioelioration de la G.R.H des entreprises
nationales. Afin de mettre en relief la portée figstée des démarches qui impliquent les
acteurs concernés dans la phase du diagnostiaj eteqtent par la suite ces derniers a I'écart
dans la phase fondamentale de la réflexion sunésires d’action possibles, nous proposons
ci-dessous d’analyser en rapport avec les résujtesious avons obtenus précédemment a ce
titre un exemples de propositions d’amélioratioabélées en adoptant la démarche sus
indiquée. Il s’agit de la charte de la G.R.H misgkace en 1997 sous I'égide de la C.G.E.M.

En effet, conscientes des défis auxquels seronfrages les entreprises nationales, la
C.G.E.M s’est penchée sur les démarches managesiseeptibles de préparer le passage vers
'entreprise de I'an 2000. Ainsi, une nouvelle corssion a été créée. La commission de la
compétitivité et du progrés de l'entreprise. Sasmis est de contribuer a renforcer la
compétitivité de I'entreprise nationale a traveinqcleviers de réussite: la qualité, la
technologie, le marketing, les systemes d’infororagt les ressources humaines. Cing cellules
de travail ont été parallelement constituées, @testravaillé chacune dans son domaine sur

trois axes, état des lieux, sensibilisation et &uf@tion des concepts, plate-forme d’action.

Dans le domaine des ressources humaines les igagstis de la cellule concernée ont conduit

a formuler un ensemble des recommandations repesddiéns le tableau 11.12
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Tableau 11.12 : La charte de la G.R.H3°

CHAPITRES RECOMMANDATIONS
I- Engagement de la direction 1S’engager a donner a la G.R.H son importance dbivauettre a sa disposition tous les outils néaiess.
2. Créer le climat interne favorable au changement..

w

S’engager a instaurer une culture de dialogue :

. Avoir une vision stratégique et la communiquerusties collaborateurs (projet d’entreprise) ;

. Dynamiser le dialogue social avec les représentegsalariés, développer les partenariats intigriacon 3
ce que la confiance se renforce entre les pargmair
4. Favoriser la transparence pour en faire une basgotidisation.

5. S’engager a donner a la formation une place deawis la stratégie de I'entreprise.

[I- Mobilisation du personnel 1.Permettre la participation de tous les potentielprbgres et agir en valeur d’exemple.
2. S’ouvrir aux évolutions de I'environnement soctathnique et économique.

3. Faire a ce que I'ensemble du personnel s’iderdifigengage dans le projet de I'entreprise.

Ill- Formation 1. Lier la formation aux besoins de I'entreprise esshtaux aspirations des collaborateurs, et avoiplaisir de
formation en concordance avec le plan de développem
Inscrire la formation continue dans les plans deé&a des collaborateurs.

Favoriser I'’émergence des formateurs internes laotwnstatation d’entreprises apprenantes.

Ill- Formation . Développer les réflexes d’anticipations.
Sentir les effets du changement et organiser Vaitra

Manager par la communication et étre a I'écoutecddlaborateurs.

P WODN N

Doter I'entreprise d’'une charte de motivation :

= accueillir, pour donner une image positive de Feptise et fidéliser les nouveaux venus ;

35. Rapport de la C.G.E.M.. Décembre 1997.
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= valoriser, pour renvoyer toujours inlassablemert inmage positive d’eux-mémes aux collaborateurs ;
= déléguer pour encourager le responsabilisatiore elélveloppement de la confiance en soi au sei
I'entreprise ;
= recruter les compétences adéquates.
5. Identifier et mettre en place les indicateurs perits pour le suivi de I'évolutions des collabanate

6. Faire appel a I'expertise interne / externe paaitdr des problémes spécifiques.

n de

VI- Amélioration continue

1. Améliorer en permanence les conditions et I'orgaios du travail.
2. Promouvoir le développement professionnel, ((il yrichesse que d’homme)).
3. Favoriser I'adaptation des emplois aux besoinsemigréprise, la mission étant la référence.
4. Reconnaitre et réecompenser I'effort personnel ehetre I'émulation.

5. Permettre a I'entreprise de suivre les évolutionmatiére de Gestion de Ressources Humaines.
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CONCLUSION

Comparées aux conceptions d’amélioration de lakbviRes par les responsables d’entreprises
gue nous avons visitées, les recommandations féeaydar la commission de la compétitivité

et du progrés de I'entreprise appellent plusiebseovations.

Comme on pourrait le remarque a premiére vue,éecnl de la charte ne coincide nullement
avec les propositions d’amélioration émanant dagedints. Il ny est fait mention en aucun
moment a la sensibilisation des acteurs, au resjget Iégislation, au soutien des pouvoirs

publics, et a la représentation du personnel. béetu de la charte lui-méme loin d’étre parfait.
Les recommandations formulées sont trop généralast @n caractéere abstrait.

Le contenu trop ambitieux chapitres laisse croure kg charte est destinée aux seules grandes

entreprises.

Les modalités pratiqgues de mise en application €& recommandations n’y sont pas
mentionnées. Les recommandations avancées selemtr&lisées simultanément ? N’y a-t-il
pas un ordre de priorité dans la conduite de latelralLes entreprises seront-elles assistées ou

non ?

Les recommandations, proposées intéressent priampat les pratiques, il n’est fait allusion

en aucun moment a la structure chargée de la G.R.H.

La formation émerge comme axe fondamental de I'mmadion, ce qui laisse comprendre que
les autres pratiques de G.R.H. sont réalisées atkgent. Par ailleurs, nous redoutons la
portée de quelques recommandations citées en maliamélioration de la G.R.H des
entreprises nationales. Des éléments comme, I'twreenux évolutions de I'environnement
social technique et économique ; favorise la trarespce ; développer les réflexes

d’anticipation ; et bien d’autres ne permettent pa®tre avis une avancée concrete.

Ces observations nous conduisent a remettre fonttalament en cause le bien fondé de la
nécessité de repenser les approches et les démakekerte a faire de I'entreprise un véritable
partenaire associé a toutes les problématiquestiettives la concernant, et sur le plan de la
réflexion, et sur le plan de Il'action, de sorte ra faire €également l'acteur principal et
linstigateur de son propre changement. Autrematytildfaut évoluer d’'une logique de

recommandation/ exclusion a une logique de projpogtarticipation. Cette affirmation porte

190



J.O.AS.G., 1(2): 1-, 2016

en fait une explication fondamentale des résultetatisfaits des actions de mise a niveau de
I'entreprise marocaine. Une adhésion large desiectmncernés au projet de changement est
le gage unique de succes. Tel est un des enseigteprécieux du management moderne de

I'entreprise.

L’examen de I'état des pratiques de GRH au seinRME marocaines dénote d’'un besoin
manifeste d’'une mise a niveau sérieuse de cetiagpetal de I'organisation. Les affirmations
des patrons d’entreprises étaient favorables agpte@ment des activités RH. La conviction
que les hommes font la différence de performantaagiise chez un grand nombre d’entre
eux bien qu’elle n'est pas aussi évidente. Cepdntianhantier est tres vaste et I'intervention
de beaucoup d’acteurs est sollicitée pour relegaitéifi d’'une valorisation des hommes au
travail. Comme tout changement, la mise en plas@oiessus RH suppose une sensibilisation
des acteurs clés a la question, et une mobilisdtores derniers autour de la réflexion sur les
modalités de mise en ceuvre des transformationsougen de I'Etat a travers ses instances
concernées par I'enjeu est plus que nécessaimmid@a niveau de I'entreprise marocaine est
aussi bien la responsabilité des patrons que p@nssibilité des pouvoirs publics. La croissance
économique du pays et la compétitivité de I'écormndtionale est tributaire de la qualification
de ses entreprises. Cette déclaration place legearent de I'entreprise en général et la GRH

en particulier au centre du modele de performaeceed entreprises.
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