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L’impact du risk management RH sur la performance des entreprises
hoteliéres d’Agadir : discussion des résultats de recherche et implications
manageriales

Résumé

Le processus de tout travail de recherche est composé de I’exposition de la problématique de
recherche, de ’¢élaboration du cadre théorique, de 1’énonciation des hypotheses et de la spécification
du cadre opératoire. Dans le cadre de la présente étude, nous allons tenter de répondre a notre
problématique a travers 1’évaluation de la dynamique des pratiques de risk management RH fondée sur
une quéte de performance des entreprises hotelieres de la ville d’ Agadir. Bien entendu, ces entreprises
doivent se soucier davantage de leur politique de risk management RH en vue de proposer une
organisation plus flexible. Notre choix se justifie par la quasi-absence d’études sur le risk management
RH des entreprises hoteliéres et son impact sur la performance. Notre ambition est donc de confronter
la théorie aux faits a partir d’un ensemble d’hypothéses. A ce titre, pour mener & bien une recherche et
lui permettre d’asseoir sa validité et sa légitimité, une réflexion méthodologique est capitale. Nous
nous sommes basés sur le cadre conceptuel et les résultats de I’enquéte qualitative exploratoire pour
¢laborer un questionnaire d’enquéte selon un protocole confirmatoire de nature quantitative afin de
collecter les données auprés de notre échantillon. Evidemment, les résultats obtenus seront affinés en
les rapportant aux conclusions.

Mots clés : Entreprise hételiére ; Risk management RH ; Performance ;
Classification JEL : L10, L20, L83, G32, 015
Type de papier : Recherche empirique

Abstract

The process of any research work is composed of the exposition of the research problem, the
development of the theoretical framework, the statement of the hypotheses and the specification of the
operational framework. As part of this study, we will try to answer our problem through the evaluation
of the dynamics of HR risk management practices based on a quest for performance of hotel
companies in the city of Agadir. Of course, these companies must pay more attention to their HR risk
management policy in order to offer a more flexible organization. Our choice is justified by the virtual
absence of studies on the HR risk management of hotel companies and its impact on performance. Our
ambition is therefore to confront the theory with the facts based on a set of hypotheses. In this regard,
to carry out a research and allow it to establish its validity and legitimacy, a methodological reflection
is essential. We based ourselves on the conceptual framework and the results of the exploratory
gualitative survey to develop a survey questionnaire according to a confirmatory protocol of a
quantitative nature in order to collect data from our sample. Obviously, the results obtained will be
refined by relating them to the conclusions.

Keywords: Hotel Business; Risk management HR; Performance;
JEL Classification: L10, L20, L83, G32, 015
Paper Type: Empirical Research
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Introduction

D. Ulrich et W. Brockbanck (2005) affirment que «les organisations et les personnes
deviennent des actifs incorporels lorsqu’ils donnent aux investisseurs confiance en I’avenir, et
des revenus tangibles.» De ce fait, I’enjeu des directions ressources humaines consiste a
prévenir les risques afin de les limiter au maximum gréce a la mise en place d'une stratégie
intégrant le risque RH et contribuer, ainsi, a 1’amélioration de la performance
organisationnelle. De nombreuses études ont montré qu’une politique globale de risk
management RH est plus qu’un concept théorique, elle se vit au quotidien ; c’est méme la clé
de volte de toute la stratégie mise en place. Dans ce sens, I’entreprise agile d’aujourd’hui
tient compte de 1’évolution en matiére de risk management RH et de son role plus étendu en
son sein, qui pourrait trés bien étre optimisé par une gestion dynamique des risques ressources
humaines. Le risk management RH est un concept de plus en plus récurrent tant dans la
littérature de gestion que dans les discours et les pratiques concrétes au sein des organisations.
Il est donc admis que cette notion est omniprésente et gagne de plus en plus en légitimité. On
sait pertinemment que la convergence du risk management RH et la performance
organisationnelle est un sujet qui bénéficie de plus d’attention ces derniéres années,
cependant, son application empirique au sein des entreprises hoteliéres particulierement de la
ville d’Agadir est encore peu étudiée. En marge de ces considérations, certaines conclusions
de la littérature managériale, plus ou moins contradictoires, nous menent a approfondir 1’étude
de cette relation.

Un contexte propice aux discussions sur le risk management RH:

L’économie nationale a connu une forte croissance tributaire, en partie, a la panoplie de
mesures et de réformes mises en place par le Maroc dans I’ambition de devenir une
destination touristique privilégiée. Le tourisme est désormais reconnu comme un secteur
prioritaire et une composante majeure de la dynamique de I’économie nationale. Evidemment,
ces réformes ont permis aussi de répondre au mieux aux besoins des entreprises hotelieres qui
doivent s’adapter aux profondes mutations et a la perpétuelle métamorphose du secteur, afin
de préserver leur compétitivité et rentabilité. Dans le cadre de ce travail et afin de vérifier
I’utilit¢ de la recherche pour I’entreprise, nous nous intéressons particulierement aux
entreprises hotelieres de la ville d’Agadir, car elles doivent gérer les bouleversements des
modéles économiques et évaluer en permanence 1’évolution de leur environnement. Au-dela
de toute considération, miser sur la performance sociale devient un critére déterminant pour
ces entreprises.

Obijectif et problématique de la recherche:

Nous avons pour ambition de mettre en relief dans un premier temps les risques RH
susceptibles d’influencer significativement la performance sociale de I’entreprise. Puis, dans
un deuxieme temps, tenter de démontrer la capacité de cette derniére a créer de la valeur
ajoutée, jouant ainsi un role de premier plan dans la performance globale de I’entreprise qui
ne fait pas 1’objet, dans la littérature académique, d’un consensus quant aux indicateurs
destinés a sa mesure. Partant de ce constat, cette recherche se propose de jeter un regard
nouveau sur la problématique de 1’émergence du risk management RH, de son processus
d’implantation au sein des entreprises et de son impact sur la performance. Nous souhaitons
répondre aux questions suivantes : comment une entreprise hoteliére définit-elle sa stratégie
en risk management ressources humaines, afin d'étre plus performante ? Comment ces
entreprises évaluent-elles la performance sociale en alliant I’humain a la recherche de la
performance globale ?

Somme toute, conformément a un positionnement positiviste, notre architecture de recherche
débute par une revue de littérature pertinente dressant un inventaire raisonné des champs
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théoriques existant sur le sujet, puis nous sommes passes a la formulation d’un corps
d’hypotheses issu des développements conceptuels traitant de la problématique. Ensuite, nous
avons opté pour un terrain d’étude afin de recueillir et d’analyser les données empiriques
(Wacheux, 1996). Finalement, nous avons exposé, sous forme de discussion, les résultats
attendus de la recherche en présentant également des propositions visant I’amélioration de la
démarche risk management RH et de la performance organisationnelle. La présentation des
retombées de la recherche ainsi conclura cet article.

1. Risk Management RH et Performance : mise au point conceptuelle

L’¢laboration de cette partie a nécessité 1’utilisation de la méthode de 1’entonnoir, partant du
contexte général afin d’en déduire I’objet précis de la recherche, de finaliser la problématique
et d’opérationnaliser les hypothéses de recherche. Notre objectif est d’exposer les divers
apports des courants théoriques pour mieux comprendre la dynamique du concept risk
management en interaction avec la fonction ressources humaines, développant ainsi une
lecture économique fondée sur une quéte de performance. De ce fait, s’il est trop tot pour se
prononcer sur I’impact des pratiques du risk management RH sur la performance, nous
pouvons néanmoins suggérer des complémentarités entre les deux champs de recherches.

Il est donc indispensable de recourir a différents champs théoriques qui, en rendant compte
des évolutions actuelles de la fonction RH existant désormais a tous les maillons de
I’entreprise, proposent des explications complémentaires de la volonté des acteurs d’améliorer
leur performance RH et supposent qu’actuellement investir dans I’humain est utile et
necessaire.

1.1  Les spécificités du risque « ressources humaines »

Le risk management de ’entreprise améliore le choix d’une stratégie et influence la
performance. Au-dela de la maitrise des éléments cruciaux évoqués dans la description des
processus de risk management, le réel enjeu est 1’intégration des ressources humaines de
I’entreprise qui doivent, en outre, adopter une vision pragmatique conduisant a la définition
des actions et mesures pour une meilleure gestion des risques RH. Dans I’affirmative,
I’articulation du Risk Management et des sciences de gestion des ressources humaines
permettra de mieux cerner la notion du risque RH, de mieux I’anticiper et de mieux le gérer.
Un risque « ressources humaines » peut étre défini comme « un dysfonctionnement social,
une perturbation affectant le fonctionnement d’une organisation, qui trouve tout ou partie de
ses origines dans une modification du comportement des salariés (Martory et Crozet, 2013) ».
D'ou I’importance, pour l'entreprise, de valoriser son capital humain en établissant des
relations humaines saines d’une part. D’autre part, de considérer la gestion des risques liés
aux ressources humaines comme un vecteur essentiel de son développement. En effet, dans
son infinie diversité, le capital humain constitue un risque a gérer, mais incarne aussi toute la
richesse de I’entreprise. A cet égard, situer la gestion des risques liés a la fonction
« ressources humaines » dans une perspective stratégique devient une nécessité.

Sans étre exhaustif, les travaux de Charbonneau, (1992) ; Guilhou et Lagadec, (2002) ;
Moulin, (2014), font référence aux impacts RH des risques techniques majeurs. Plus
clairement, Petersen (2005) « insiste sur le fait que la mise en place d’une culture de sécurité a
un impact positif sur la productivité des collaborateurs estimant travailler dans un
environnement sain et sécurisé ». D’autres études estiment que « la perception méme de leur
travail par les collaborateurs d’une organisation constitue en soi un vecteur d’aggravation ou
de réduction des risques psychosociaux (Green, 1993 ; Maslach et al., 2001 ; Bonde, 2008). »
On constate que ces travaux mettent en exergue le r6le des comportements organisationnels
comme facteur d’aggravation ou de réduction des risques RH.
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En sciences de gestion, des travaux plus récents invitent a envisager le capital humain comme
source de valeur pour I’entreprise. Selon ces auteurs (Cappelletti, 2012, Dufour et Darsa,
2014), « le capital humain constitue souvent le premier actif de 1’entreprise, conserver et
valoriser un tel capital est en soi une source de sauvegarde voire de création de valeur ». En
vue de restreindre le périmetre traitant du sujet, il vaut mieux se consacrer aux risques
majeurs susceptibles d’empécher 1’entreprise d’atteindre ses objectifs que de chercher la
totalité des risques.

1.2 La performance dans la fonction ressources humaines

Parler de performance en matiére de ressources humaines constitue une révolution, non pas
dans la nature des taches, mais dans son affirmation en tant que partenaire stratégique au
service du changement social et du développement de D’entreprise. Cette approche, qui
émerge au début des années 1980, correspond a une conception sur la meilleure maniére
d’obtenir la performance par les Hommes, puisque ce sont eux qui font la différence. Elle est
désormais « un concept central de la recherche en éthique des affaires (J. lgalens et J.-P.
Gond, 2003) ». Dans le domaine du management et des relations humaines, un regard
particulier est porté sur 1’application des pratiques RH au service de la performance de
I’entreprise. En effet, si la performance organisationnelle se mesure par la productivité, la
qualité et I’innovation ; les critéres de mesure de la performance économique sont « la
rentabilité, la croissance des ventes, les parts de marché et la fidélisation des clients (B.
Becker et M. Huselid, 1998) ». Il serait toutefois réducteur de « limiter 1’évaluation de la
performance aux seuls ratios de rentabilit¢ puisqu’ils ne permettent pas d’identifier
pleinement le possible réle intermédiaire de la GRH (P. Roussel et F. Wacheux, 2006) ».

Il convient de préciser que de nombreuses recherches se sont penchées sur la relation entre les
pratiques RH et la performance de I’entreprise (Arcand, M., 2000) et ont été synthétisées par
Bel Haj Ali (2007). Globalement, les chercheurs reconnaissent que les pratiqgues RH ont une
influence positive, directe ou indirecte, sur la performance organisationnelle, sans
nécessairement s’entendre sur la facon d’y arriver.

1.3 Conciliation entre la performance globale et le risk management RH et
hypothéses de recherche

Le risk management RH est un enjeu majeur pour les entreprises qui font face a la complexité
de la 4°™ révolution industrielle. Cette nouvelle logique de management, qui remet I’humain
au centre de cette démarche, permet de mobiliser toute la créativité et toutes les énergies des
collaborateurs. Ajoutons aussi que ce processus s’avere plus que jamais un ¢élément crucial
pour la performance organisationnelle, car d’une part, il prend en compte le bien-étre des
travailleurs et d’autre part, il doit étre compatible avec les exigences de performance des
dirigeants.« Lorsqu’il s’agit de définir des risques, la science perd le monopole de la
rationalité » nous disait U. Beck (1986). Il parait aujourd’hui difficile d’imaginer une
organisation sans risk management lié aux ressources humaines. Dans ce contexte transverse,
il importe d’évaluer les risques RH les plus récurrents, puis de déterminer lesquels sont
vraiment prioritaires quant a leur probabilité de survenance et leur impact sur la performance.
Rappelons toutefois que les pratiques RH et leurs indicateurs constituent également des
maniéres pertinentes de mesurer et d’évaluer une exposition aux risques RH les plus
pertinents, sans pour autant prétendre a 1’exhaustivité étant donné que de nouveaux risques
apparaissent constamment, en fonction des changements organisationnels ou stratégiques.
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1.3.1: Modéle conceptuel du lien entre le Risk Management RH et la performance
organisationnelle

Toute entreprise qui se veut compétitive, altruiste et tournée vers 1’avenir doit prendre
conscience qu’un processus risk management efficace permet de réduire la charge mentale
contenue dans certains métiers et aider ainsi les employes a concilier leurs spheres de vie. Il
importe de savoir transcender ses équipes avec une prise en compte suffisante de leurs besoins
et de la relation bidirectionnelle : cohésion-performance. Ce faisant, la fonction risk
management RH est de moins en moins considérée comme simplement une fonction
«support», mais Vvéritablement comme un centre de compétences clé a dimension
éminemment stratégique et sensibilisée aux implications liées a la recherche de la
performance. La figure suivante formalise notre mod¢le de recherche fondé sur I’articulation
des cinq hypothéses cherchant a tester 1’existence des liens entre les variables du mode¢le. Ce
modele est caractérisé par deux composantes. La premiére représente la relation directe entre
les risques RH et la performance sociale. La deuxiéme composante concerne le lien entre la
performance sociale et la performance globale. Théoriquement, ce modele répond a notre

problématique de recherche.
Figure 1 : Modele conceptuel de recherche

Risk Management RH

Risque lié & la maitrize
des connaizsances et
des compétences

Risque lié &
['appréciation du climat
zocial

Performance zociale Performance globale

Risque sociaux
et psychozociaux

Risque lié & I'évolution
des ressounes

Source : Auteurs
1.3.2: Présentation des hypothéses de recherche

Si la théorie nous a permis de connaitre les différents courants ayant trait a ces concepts, elle
nous a également donné la possibilité d’avoir une idée approfondie sur les résultats des
travaux de recherche antérieurs afin de faire ressortir les variables explicatives majeures.
Aprés avoir analysé théoriqguement les différents courants de pensée, nous avons pu constater
qu’il n’existe pas de consensus clair en ce qui concerne les effets du risk management RH sur
la performance. Cependant, la majorité des recherches ayant abordé cette question, souligne
une relation positive entre les deux concepts. L.’¢laboration de nos hypothéses mentionne ainsi
quatre risques majeurs liés aux ressources humaines. Dans notre travail, les risques RH
sélectionnés sont ceux susceptibles d’empécher 1’entreprise d’atteindre son objectif de
performance, ils sont souvent étudiés dans la littérature (Darsa, 2017 ; Dufour et Bencheikh,
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2019). La gestion de ces risques met I’accent sur la collaboration étroite entre des pratiques
RH novatrices et le risk management.

1.3.2.1: La gestion des risques associés a la maitrise des compétences et des
connaissances

Dans un contexte de régression économique et de concurrence accrue, les entreprises
explorent tous les domaines permettant une amélioration de leur performance. Depuis le début
des années 1990, la gestion par les compétences devient une pratique incontournable dans
toute organisation et donne lieu a de nombreux écrits, discours et débats managériaux ou
scientifiques. Bellier et al., (1999) affirment que : «la compétence permet d’agir et/ou de
résoudre des problemes professionnels de maniére satisfaisante dans un contexte particulier en
mobilisant diverses capacités de maniere intégrée ». Ainsi, cette définition fait référence a
I’approche des compétences « par métier » et ses quatre parametres (Martoryet Crozet,
2013) : les savoirs c'est-a-dire I’ensemble des connaissances théoriques (Oiry et d’Iribarne,
2001), les savoir-faire qui concernent la maitrise d’outils et de méthodes dans des contextes
bien spécifiques, les savoir-étre qui recouvrent les aspects sociaux et comportementaux de la
compétence ainsi que les habiletés et attitudes des personnes au travail. Enfin les savoir-
évoluer qui sont appréciés sur la base de ce que ’on nomme généralement le potentiel
individuel. Pour mesurer la performance, 1’entreprise doit étre au clair sur ce qu’elle définit
comme un potentiel. En effet, I’objectif de la planification des ressources humaines est de
déterminer, valoriser puis fidéliser les talents qui lui permettent de croitre et d’étre
performante. Ceci dit, « un talent est une compétence doublée d'une appétence, c'est-a-dire
d'une envie de l'exercer et de la transmettre. Les talents sociaux sont ainsi des "soft skills"! en
acte. Désormais, la qualité du management est un enjeu majeur. Dans ce contexte, S. L. Dolan
et al., (2008) affirment que « I’efficacité du développement des compétences peut réduire le
roulement et I’absentéisme », ce qui permet d’accroitre la performance RH de 1’organisation.
En résumé, le constat que 1’on peut faire est que le développement des compétences et des
connaissances nous informe sur 1’efficience ou au mieux 1’efficacité de la fonction RH, ayant
ainsi un impact sur la performance sociale de I’organisation. Nous formulons donc
I’hypothése H1 suivante :

H1 : la gestion des risques associés a la maitrise des compétences et des connaissances
influence directement la performance sociale.

1.3.2.2: La gestion des risques associés au climat social de I’entreprise

Particulierement, dans le secteur de I’hotellerie qui connait par essence un taux de rotation du
personnel assez ¢élevé, un réceptionniste par exemple n’hésitera pas a changer un
¢tablissement hotelier s’il se fait hurler dessus chaque jour ou méme s’il décide de rester, il
n’affichera plus un visage aussi enthousiaste que lors de son arrivée dans 1’entreprise. Si
I’employeur néglige ce comportement, il risque tres vite de voir le climat social de son
entreprise se dégrader, et la motivation de son équipe s’effondrer, car les rémunérer ne suffit
pas pour en faire des collaborateurs motivés. D’autant plus que 1’hétellerie est un secteur pour
lequel le travail humain peut créer une différence d’efficacité, de qualité du service et
d’innovation. Dans ce contexte, Herzberg et al., (1959) affirment « qu’il ne manque pas de
paternalisme dans certaines entreprises, comme il manque de management responsable.
Réclamer la bienveillance au travail suppose que le savoir-vivre élémentaire y fait défaut. Or,

! Soft skills, ou compétences transversales. Exemples de "soft skills" selon le classement du World Economic
Forum : La confiance en soi. L'audace. L'intelligence émotionnelle. L'empathie. L'esprit d'entreprendre. La
motivation. La gestion du stress. La présence. Le sens du collectif. La vision. La curiosité ;
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I’engagement a la tache, précurseur de rendement sur I’activité, tient de la satisfaction
qu’entraine la reconnaissance des apports au résultat ».Dans ces conditions, les méthodes de
prévention des risques liés au climat social peuvent étre appliquées dans I’entreprise, en
s’inspirant des mémes outils méthodologiques que ceux de la gestion des risques en général,
mais en prenant en compte les nouvelles dimensions de I’Homme au travail. Dans ce sens,
Eldor et Harpaz, (2016) reconnaissent que le climat d’apprentissage d’une organisation était
prédicteur de I’engagement des travailleurs. Ainsi, l’engagement conditionnerait la
performance en termes de capacités de proactivité et d’adaptabilité. Ceci nous amene donc a
notre hypothése H2 suivante :

H2 : une bonne gestion des risques associés au climat social de ’entreprise a une influence
directe et positive sur la performance sociale.

1.3.2.3: La gestion des risques sociaux et psychosociaux

La quéte effrénée de la performance, le besoin d’adaptation aux changements de plus en plus
fréquents, la surcharge mentale au travail et les conflits interpersonnels sont tous des éléments
qui doivent étre pris en considération, car ils constituent des facteurs de risques
psychosociaux. En effet, « le personnel d’une entreprise est composé d’étres humains qui
apportent leurs compétences, leur intelligence, leur créativité, mais aussi leur tempérament,
leur personnalité, leurs sautes d’humeur et leurs problémes (Pell, 2003) ». Ainsi, reconnaitre
et traiter les risques psychosociaux est I’un des grands défis des organisations. Si la question
est actuelle, elle n’est pas récente. Les professionnels des ressources humaines accordent de
plus en plus d’attention au stress et a 1’épuisement professionnel (S. L. Dolan et al.,
2008).Dans cette optique, 1’épuisement professionnel ou « Burn-out », fait partie depuis
quelque temps déja du vocabulaire quotidien des entreprises et commence a étre reconnu
comme maladie professionnelle. A ce titre, Robbins et Judge, (2011) affirment que « les
employés se plaignent aujourd’hui de plus en plus d’une démarcation trop floue entre travail
et loisirs, genératrice de stress et de conflits personnels ». Par conséquent, nous posons
I’hypotheése H3 suivante :

H3 : la gestion des risques sociaux et psychosociaux impacte directement la performance
sociale.

1.3.2.4: La gestion des risques associés a I’évolution des ressources

Selon Paillé (2004), « les critéres de performance mobilisés vont de la rétention du personnel
a ’augmentation de la valeur en passant par la réduction des dysfonctionnements sociaux et la
fidélisation des clients ». De leur c6té, Mohr et al., (2012) statuent que « I’attention doit étre
portée aussi sur les parameétres jouant un réle mediateur ou modérateur entre fidélité et
performance ; c’est le cas par exemple des colits du turnover ».Dans le secteur hotelier
notamment, les entreprises pour la plupart font face a une situation inédite : elles ont du mal a
limiter le turn-over au sein de leurs équipes et les salariés fidéles se font de plus en plus rares.
Bien entendu, «la majorité des entreprises subissent le turn-over comme un
dysfonctionnement coliteux, et la plupart d’entre elles restent dans I’ignorance des cofits
cachés qu’il entraine (Martory et Crozet, 2013) ». Ces entreprises doivent admettre 1’évidence
que les talents viennent apprendre chez elles bien souvent, sans aucune intention d’y faire
carriere. Par ailleurs, compte tenu du cout d’un départ, elles doivent connaitre les méthodes
d’intégration des nouveaux salariés et de fidélisation des bons éléments. Partant des
affirmations ci-dessus, nous proposons de vérifier I’hypothése H4 suivante :

H4 : la gestion des risques associés a I’évolution des ressources sur le long terme a une
influence directe sur la performance sociale.
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1.3.2.5: L’influence de la performance sociale sur la performance globale : une
certitude & renforcer et une réalité a défendre

Nous nous référerons aux travaux sur le management socio-économique des chercheurs
Savall et Zardet (2003). 11 s’agit de concevoir le capital humain comme créateur de valeur
méme s’il n’est pas reconnu par les référentiels comptables. Alors la question est de savoir
comment les dirigeants évaluent ou se forgent une opinion sur I’impact de la performance du
capital humain des organisations ? Quand on puise dans la littérature, on réalise quelque chose
de fondamental et assez paradoxal, a savoir que I’innovation managériale est un concept
plutdét ancien. En effet, dés 1911, Taylor affirme que la direction doit coopérer avec
enthousiasme avec les salariés, ce qui représente en soi la phase embryonnaire de ces
nouveaux paradigmes qui s’imposent aujourd’hui. Par ailleurs, le capital humain est un actif
immatériel, difficilement mesurable et peu prédictible. Ainsi, la performance sociale peut se
mesurer certes, par des outils faisant appel a des indicateurs comme 1’absentéisme ou le
turnover, mais certains dirigeants n’ont pas hésité a nous avouer que leur perception de la
performance des RH se faisait généralement sur le terrain, a travers des rencontres avec les
opeérationnels et des retours informels. Dans cette optique, Gilbert et Charpentier (2004)
statuent « qu’il y a du non-dit, des rapports de force, des jeux d’acteurs. La performance RH
est parfois appréciée sur des criteres et objectifs non explicités. Une politique ressources
humaines s’évalue également sur la base d’une image qui doit autant aux perceptions et aux
jugements de valeur, qu’a la logique de I’efficacité ». Evidemment, « les seuls critéres
financiers ne suffisent plus aux managers, et, dans la pratique, les indicateurs non financiers
viennent compléter les premiers. lls sont le moteur de la réussite future puisqu’ils fournissent
une indispensable vision globale de la performance dans plusieurs domaines simultanément
(M. Morin, M. Guindon et E. Boulianne, 1996) ».Partant de ce principe, il est primordial de
faire passer la GRH d’une dépense a un investissement jouant un réle de premier plan dans la
performance de 1’entreprise. Compte tenu de tout ce qui préceéde, nous posons 1I’hypothése HS
suivante :

H5: la performance sociale influence significativement la performance globale de
DPentreprise.

Nous avons pu formuler les cing hypothéses de la recherche :

Tableau 1 : Tableau récapitulatif des hypothéses

H1 la gestion des risques associés a la maitrise des compétences et des connaissances influence
directement la performance sociale.

H2 Une bonne gestion des risques associés au climat social de I’entreprise a une influence directe et
positive sur la performance sociale.

H3 la gestion des risques sociaux et psychosociaux impacte directement la performance sociale.

H4 la gestion des risques associés a 1’évolution des ressources sur le long terme a une influence
directe sur la performance sociale.

H5 la performance sociale influence significativement la performance globale de I’entreprise.

Source : conception personnelle

2. Cadre opératoire et méthodologie de recherche

2.1: Contexte général de la recherche

A ce stade de notre étude, il importe de faire le point sur les élements spécifiques qui
définissent et caractérisent ce secteur d’activité en constante évolution. Il va nous falloir
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mentionner que le Maroc fait partie des destinations touristiques principales de la rive sud de
la Méditerranée. Sans nul doute, le secteur touristique occupe une place de choix dans
I’économie marocaine, ce qui explique les efforts fournis par 1I’Etat pour faire évoluer le
secteur, mieux se positionner par rapport aux concurrents et ainsi géenérer plus de recettes.
Dans ce sens, le Maroc s’engage a faire du secteur touristique 1’un des principaux moteurs du
développement économique, culturel et social du royaume. Bien entendu, 1’entreprise
hoteliere n’a d’utilité qu’a la hauteur de la valeur ajoutée qu’elle apporte au client. Ainsi, il est
important que les intervenants de l'industrie hoteliere agissent differemment, car de leur
agilité et sens de la différenciation, dépendra leur pérennité. On est pratiquement passé du
Maroc 2.0 au Maroc 4.0, I’enjeu pour ces acteurs est alors d’affronter un monde qui change
tres vite en exploitant le potentiel des nouvelles technologies sans pour autant dédaigner la
question du capital humain qui revét une importance cruciale dans I’essor des entreprises
hoteliéres (S. Alami, A. Achaba, 2021). C’est donc le moment, sans équivoque, d’ajuster sa
stratégie, améliorer I’organisation, activer les projets de développement et surtout s’occuper
du potentiel humain. Concrétement, cela conduit a adopter un nouveau modéle ou 1’on
recherche plus une forme de performance sociale de long terme, qu’une performance
financiére de court terme. A ce niveau, ’entreprise hételiere, consciente de la place majeure
du facteur humain, doit proposer une nouvelle fagon de s’engager aupres de ses collaborateurs
en leur permettant de gagner en compétences et de maitriser les soft skills. S’y ajoute la
volonté d’instaurer une ambiance de travail humanisée, nouveau, attracteur de 1’engagement
et de la performance organisationnelle. Cette recherche nous a permis de cétoyer plusieurs
acteurs du tourisme au Maroc. Ces rencontres ont révélé I’existence d’une certaine
contradiction dans la fagon d’appréhender la valeur ajoutée de la mise en place d’un processus
risk management RH et son utilité en faveur de la performance. A ce titre, le présent travail
doctoral a pour ambition d’étudier le risk management RH qui est en lien avec les orientations
stratégiques de 1’organisation. Dans ce sens, ce sujet représente un vrai challenge, car rien
n’est jamais acquis en matiere de risques, plus particulierement les risques RH qui sont trés
divers et donc difficiles a prendre en considération. Ceci ne signifie pas pour autant que les
entreprises ne doivent pas s’emparer de cette problématique, car ces risques sont trés
significatifs pour I’entreprise et constituent des éléments clés de différenciation.

2.2: Définition de notre positionnement épistémologique

D’un point de vue global, dans les différents paradigmes épistémologiques, la validité de la
recherche repose sur la rigueur avec laquelle elle a été élaborée a partir des données
empiriques et des références théoriques mobilisées.

A ce niveau, il importe de rappeler que notre objectif de recherche est :

o D’une part, de rendre assimilable le concept de risk management RH, et ce en
mesurant 1’efficacité d’une telle pratique managériale pour les entreprises hotelicres.
. D’autre part, d’évaluer les retombées de telles actions sur la performance des

entreprises hotelieres de la ville d’ Agadir.

Dans le cadre de notre travail, observer la réalité en se focalisant sur des composantes
mesurables de la relation entre le risk management RH et la performance nous intéresse
particuliérement. Ce faisant, notre démarche s’inscrit dans une perspective post-positiviste de
type réaliste scientifique qui fait évoquer un « positivisme aménagé ». Ceci dit, notre posture
peut étre qualifiée de « post-positiviste aménagée » et cherchera a adoucir la rigueur
positiviste en vue d’étudier les phénomenes sociaux complexes. Dés lors que nous avons
précisé notre positionnement épistémologique, nous allons expliciter les choix
méthodologiques effectués.
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2.3: la justification de notre choix méthodologique

Tout chercheur en sciences sociales, plus particuliérement en sciences de 1’administration,
doit étre conscient que la notion de subjectivite est réintroduite dans les débats
épistémologiques et que la neutralité de la connaissance scientifique est a reconsidérer. C’est
bien la fin des certitudes comme a su 1’exposer Goulet (1988). Tout cela nous améne a
privilégier une démarche de recherche souple, adaptée aux caractéristiques du vécu social des
organisations. En effet, elle prévoit des allers-retours permanents entre les connaissances
théoriques et les observations empiriques, permettant des réajustements dans les choix qui
sont faits. Globalement, « les étapes de la démarche méthodologique doivent étre abordées
comme des séquences itératives (Parasuraman et al., 1990) ». A partir de ce constat, notre
démarche de recherche peut étre qualifiée de « stratégie hybride » (Fillol, 2007). D une part,
nous sommes parvenus par déduction logique, a conceptualiser des conclusions genérales
cohérentes entre-elles qui sont par la suite mises a 1’épreuve des faits. Toutefois, en se limitant
au seul raisonnement hypothético-déductif, on risque de passer a c6té des aspects les plus
significatifs de la réalité qu’on tente de mettre en évidence. D’autre part, nous avons procédé
a une collecte de données, qui, par induction, a enrichi notre conceptualisation. En effet, cette
démarche hybride, qu’on peut qualifier d’ouverte et flexible, permet, dans une certaine
mesure, de laisser parler le terrain tout en assurant une certaine cohérence avec la théorie.

En considérant notre objectif de recherche et les composantes de notre construit theéorique et
compte tenu de notre questionnement de recherche sur I'impact du risk management
ressources humaines sur la performance globale conditionnée par la performance sociale, il va
sans dire que notre objectif de modélisation est en parfaite adéquation avec une approche a
dominance quantitative précédée d’une étude qualitative exploratoire. Il ne semble pas faire
de doute que « qualitatif et quantitatif ne sont en rien opposés, ils sont adéquats ou non au
projet de recherche envisagé (Giordano et Jolibert, 2016).

2.3.1: Echantillonnage et méthodes de recueil et d’analyse des données

A cette étape de notre travail, notre objectif est précisément de créer un échantillon pertinent
d’entreprises hoételiéres pouvant répondre a nos questions de recherches. Le choix de cette
population trouve ses explications d’une part, dans les exigences de notre protocole de
recherche qui repose sur I’étude des risques liés au capital humain et leur impact sur la
performance. D’autre part, nous avons constaté le peu d’études qui integrent une véritable
analyse du risque « ressources humaines » comme étant un levier de performance. Ainsi, pour
construire notre base de données d’entreprises hoteliéres, nous avons considéré que la
structure d’hébergement soit un hotel classé 3 a 5 étoiles ou un hotel-club. Ce choix se justifie
par le fait que notre problématique qui traite du risk management RH, nécessite 1’existence
d’une structure dédiée a la gestion des ressources humaines qui soit d’une taille assez étoffée
nous permettant ainsi de bien mener notre étude. A cet égard, nous avons sélectionné ces
entreprises en se basant sur la liste des établissements d’hébergement d’Agadir fournie par le
Ministere du Tourisme, de 1’Artisanat, du Transport Aérien et de I’Economie Sociale. Dans
cette base de données, nous avons recensé 48 entreprises. Etant donné la taille relativement
réduite et limitée de la population, nous avons jugé judicieux, au début, d’interroger
I’ensemble de cette population pour avoir un taux de réponse exploitable lors de I’analyse des
données (échantillon exhaustif). Toutefois, lors de I’enquéte, nous avons constaté le caractére
complexe du terrain d’étude. En effet, certaines entreprises nous ont précis¢ qu’elles ne
souhaitaient pas participer a une telle enquéte. D’autres entreprises justifiaient leurs refus de
nous parler du sujet du fait qu’elles étaient en pleine restructuration. Bien évidemment, le
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nombre d’entreprises nous ayant décliné notre demande n’était pas trés représentatif (8
entreprises sur 48). Ainsi, notre étude porte sur un échantillon de 40 entreprises hoteliéres.

Tableau 2 : Identification des entreprises interrogées

Hotels 5* Hotels 4* Hoétels 3* Hotels-club

Nombre d’entreprises 6 15 12 7

Source : Conception personnelle

Sur la base des affirmations ci-dessus, on peut dire dans un premier temps que notre
échantillon est de taille suffisante pour conduire une étude quantitative de qualité, soit un taux
de retour global de 83,34%. Compte tenu de la taille restreinte de la population étudiée, notre
recherche s’appuie sur un échantillonnage par choix raisonné ou nous contactons les
établissements qui correspondent a la définition précise de la population étudiée et qui
permettent de créer un échantillon homogéene au regard de critéres clés. Ce constat est
confirmé par Royer et Zarlowski, (2003) qui estiment que « les méthodes par choix raisonné
sont plus fréquentes que les échantillons probabilistes dans les études en management ». 1l est
important de préciser que la représentativité ne peut étre garantie et que tout dépend de la
qualité de I’échantillon et des données collectées.

Au cours de cette phase, notre collecte est réalisée en utilisant deux techniques : les entretiens
semi-directifs dans un cadre qualitatif exploratoire et le questionnaire dans 1’étape quantitative
confirmatoire. Etant donné que notre recherche est axée sur la stratégie et ne constitue pas
une enquéte de satisfaction du personnel a I'égard des pratiques RH, il était pertinent
de faire appel a des acteurs qui sont au centre du processus décisionnel de 1’entreprise.

2.3.2: opeérationnalisation du modele conceptuel

Afin de collecter les données nécessaires a notre étude, nous avons opté pour une approche
quantitative. Notre instrument de mesure est donc un questionnaire élaboré a partir de notre
cadre conceptuel. Nécessairement, 1’¢élaboration de ce mode de collecte d’informations
s’accompagne de la définition opérationnelle du modele qui consiste a traduire les variables
en indicateurs capables de supporter les opérations de mesure (Abbad, 2008). En d’autres
termes, « L’opérationnalisation des concepts transforme une hypothése théorique en une
hypothese empirique. L’opérationnalisation revient a spécifier les indicateurs empiriques qui
représentent les concepts théoriques (Giordano et Jolibert, 2012) ».

Tableau 3 : variables conservées

Risques associes a la maitrise des connaissances et des
compétences.

Variables indépendantes Risques associés a I’appréciation du climat social.

Risques sociaux et psychosociaux.

Risques associés a I’évolution des ressources.

Variable médiatrice Performance sociale

Variable dépendante Performance globale

Source : Conception personnelle

Afin de valider nos échelles de mesure, nous avons procédé a une analyse en composantes
principales réalisée sous le logiciel SPSS 25.0. Notre finalité consiste a vérifier la validité et la
fiabilit¢ des échelles retenues ainsi qu’a structurer le phénoméne étudié. Ensuite, les
régressions linéaires multiples, réalisées sur I’ensemble des données collectées, ont confirmé
I’impact positif et significatif, a des degrés différents, des pratiques du risk management RH
sur la performance sociale et la performance organisationnelle. Bien entendu, en vue
d’évaluer notre modéle structurel, qui met en évidence les relations entre les variables latentes
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explicatives et les variables latentes expliquées, nous avons opté pour I’approche des
équations structurelles par le biais du logiciel SmartPLS 3.0 (S.Alami et A.Achaba, 2021).

Tableau 4 : Synthése du résultat des tests d’hypothéses

Variables endogénes Performance sociale Performance globale Valeurs-p
Performance sociale. _ (0,617)*** 0,000
Les risques associés a la

maitrise des connaissances | (-0,405)** (-0,250)** 0,007

et des compétences.

La maitrise des risques

associés a I’appréciation du | (0,408)*** (0,252)*** 0,001
climat social.

Les risques sociaux et

psychosociaux. (-0.162) (-0.1) 0,133
Les risques associés a (-0,227)* (-0,14)* 0067

I’évolution des ressources.

*Significatif au seuil de 10%,, **Significatif au seuil de 5%, ***Significatif au seuil de 1%, ce qui veut dire qu’il
v a seulement 1% de risque de ne pas aboutir au méme résultat si I’échantillon change.
Source : conception personnelle par le biais de Smart PLS

3. Discussion des résultats empiriques

« Quels que soient les entreprises, les secteurs d’activité, les méthodologies retenues ou
encore ’ampleur des moyens mis a disposition, la problématique du risque RH reste
complexe a traiter et nulle entreprise n’est a 1’abri de difficultés (Darsa, 2016) ». La gestion
du risque RH reste ainsi un sujet épineux et un mal quasiment invisible et pourtant bien réel.
Aussi attractive qu’elle soit, cette problématique n’est pas facile a traiter. Au-dela de toute
considération, la pratique du risk management RH n’est pas une simple notion séduisante, il
s’agit plutét de tout un art de management qu’il importe d’envisager comme un choix
stratégique de I’entreprise au service de la performance. C’est en effet ’innovation en maticre
des pratiques et des méthodes managériales qui va permettre d’optimiser les potentialités de
I’entreprise. Opter pour un management axé sur la gestion des risques RH permet a
I’entreprise de se constituer une personnalité qui lui est propre. Tout compte fait, les risques
ne sont pas que des menaces, mais de puissantes opportunités d’innovation et de
développement pour I’entreprise. Notre ambition est de démontrer la relation entre les
variables du risk management RH et de la performance d’une part et d’autre part, d’analyser
notre modele de recherche, constitué de cinq hypothéses, auprés d’un échantillon
d’entreprises hotelieres de la ville d’Agadir. Il s’agit de mettre en exergue les enjeux sous-
jacents aux ressources humaines, lesquelles devraient étre prises en considération par les
entreprises hotelieres, du fait qu’elles s’imposent a présent, comme étant 1’épine dorsale de la
performance organisationnelle. Dans ce sens, on peut avancer que le plus grand atout d’avenir
de D’entreprise hoteliére est bien entendu, sa différence risk management RH. Ce constat
appelle a une réaction urgente, d’autant plus que la Maroc s’est engagé dans un ensemble de
réformes pour suivre I’évolution de 1’écosystéme des entreprises hotelieres. Notre démarche
nous a ainsi permis d’identifier quatre facteurs de risques RH majeurs susceptibles
d’empécher I’entreprise d’atteindre ses objectifs de performance. Ces variables, confrontées a
I'expérience et aux connaissances de nos répondants, ont été validées empiriquement, ce qui a
contribué au développement de nos hypothéses de recherche et de notre modele conceptuel.
Les résultats auxquels nous sommes parvenus en termes de validation ou non des hypotheses
sont synthétisés dans le tableau suivant.
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Tableau 5 : Synthese des résultats relatifs aux hypotheses

Code Libellé Résultat
H1 La gestion des risques associés a la maitrise des compétences et Acceptée
des connaissances influence directement la performance sociale.
H2 Une bonne gestion des risques associes au climat social de Acceptée
I’entreprise a une influence directe et positive sur la performance
sociale.
H3 La gestion des risques sociaux et psychosociaux impacte Rejetée
directement la performance sociale.
H4 La gestion des risques associés a 1’évolution des ressources sur le Acceptée
long terme a une influence directe sur la performance sociale.
H5 La performance sociale influence significativement la Acceptée
performance globale de I’entreprise.

Source : Conception personnelle
3.1: Implications managériales au niveau du cas étudié

Notre recherche traite des différentes facettes du risk management des ressources humaines
appliqué au monde de I’hotellerie, et tente d’apporter des solutions aux problématiques
auxquelles sont confrontés les managers et cadres du domaine pour pouvoir suivre 1’évolution
de leur métier (Alami, S. et Achaba, A., 2021).A partir de ce constat, de nombreux DRH
s’accordent sur la nécessité de mettre en place une structure humaine avant tout qui valorise
chaque salarié, et ce, dans un environnement de travail favorable a leur engagement et leur
motivation.

Dans ce sens, il importe de :

. Rassurer et créer un climat de confiance et d’écoute : la QVT et le bien-étre en
entreprise sont désormais percus comme un veritable levier de performance organisationnelle.
En plus, la création d’une atmosphére conviviale contribue a augmenter la rétention des
employes, a les rassurer quant a leur employabilité et a entretenir leur creativité,

. Animer le sentiment d’appartenance a un collectif: en mettant en valeur les
compétences spécifiques de chacun et créer une ambiance propice a la reconnaissance et la
récompense, en vue de fidéliser ses équipes. En effet, il est important de convaincre les
employés de la valeur de leur travail et de mettre en place des criteres de mérite de
promotions ou de primes, en cherchant a joindre les intéréts de I’entreprise aux attentes
personnelles de ses employes,

. Communiquer en toute transparence : une communication efficace est vitale dans la
gestion d’une entreprise hoteliére. La communication doit s’inscrire dans la stratégie de
performance globale de I’entreprise, ancrer la culture de cette derniére et intervenir
efficacement en situation de crise,

. Motiver ses équipes autour d’un objectif commun : celui de faire de 1’établissement
hotelier un espace agréable tant pour les clients que pour les employés, car ce sont leurs
efforts et leur complicité qui décideront de la performance de 1’établissement,

. Repenser et consolider la formation terrain : s’agissant d’un métier d’Hommes avant
tout, I’individualisation de la formation apparait plus que jamais indispensable pour favoriser
le sentiment de réalisation personnelle de I’employé. D’autant plus qu’une formation ciblée,
accompagneée, optimisée et assimilée, semble vitale pour la main-d’ceuvre saisonniére qui
n’est généralement que partiellement formée et ne répond pas aux attentes d’un marché de
plus en plus exigeant. la formation des employés aux nouvelles exigences du meétier est
souvent une alternative a des recrutements codteux et donc un moyen de rétention des
collaborateurs.
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Bien plus, si les changements que peuvent connaitre les métiers de I'h6tellerie exigent une
actualisation continue des savoirs, le changement des paradigmes oblige de nombreuses
entreprises a tenir de plus en plus compte du bien-étre et des aspects personnels de leurs
employés, mais également des compétences douces, communément appelées Soft-skills, liées
aux caracteristiques et aux comportements au sein de I'environnement du travail. Parmi toutes
ces compétences, certaines sont plus importantes que d'autres dans le domaine du tourisme et
de I'hospitalité a savoir :

. L’adaptabilité : 1’industrie hoteliére est en perpétuelle transformation. Parallélement,
la technologie progresse de maniére exponentielle et aucun métier n’est immunisé contre cela.
Ce faisant, manager I’imprévisible et gérer la relation changeante entre les individus et les
technologies émergentes sont dés lors les nouveaux defis. Les entreprises hotelieres doivent
avoir impérativement la capacité a s’adapter a leur écosystéme.

. L’intelligence émotionnelle : ces dernieres années, 1’intelligence émotionnelle attire
beaucoup I’attention. Faire preuve d’empathie constitue le maillon essentiel dans la mesure ou
elle permet d’avoir une meilleure perspective dans 1’évaluation des équipes et une parfaite
appréhension de toute situation du point de vue des autres. Tel que le souligne Goleman
(1999), « A une époque de changements rapides dans laquelle innovation, qualité, excellence,
service au client, productivité, compétitivité, création de valeur, riment dans les organisations
avec performance et survie, il est d’autant plus vital de tenir compte du niveau d’intelligence
émotionnelle de son personnel. Car cette derniére, par son importance dans la construction des
résultats d’une organisation, modifie de nombreux aspects qui sont a la base de sa réussite : le
recrutement et la fidélité du personnel, le développement des talents, le travail d’équipe,
I’implication, le moral et la santé du personnel, I’innovation, la productivité, 1’efficacité des
ventes, les résultats financiers, la qualité du service et la fidélité des clients ». En somme,
manager par ’affect est une nouvelle compétence en or qui est pratiquement sur toutes les
lévres et qui constitue désormais un élément essentiel au management bienveillant.

. L’intelligence collective : elle est au coeur des sujets de transformation des entreprises.
Celles-ci sont contraintes d’innover en produit et en service. Or, spécifiquement en hotellerie,
on ne peut avoir en output des services innovants, si au sein de I’entreprise, on garde les
modes managériaux classiques (inputs). Dans ce contexte, le travail d’équipe apparait comme
un facteur déterminant de performance dans I'environnement professionnel. Quelle que soit
I’approche envisagée pour faire émerger ’intelligence collective, le respect pour la personne
est primordial. Il convient de faire passer ’entreprise du stade du groupe d’individus ou
I’individualisme et la compétition sont la norme, au stade d’équipe solidaire et imparable ou
le sentiment d’appartenance, de cohésion et d’interdépendance sont intégreées.

L’hotellerie, ou plus généralement, I’hospitalité, est un métier en effervescence et en
permanente évolution, qui exige de la patience, de la discipline et de la disponibilité de tous
les collaborateurs. Il a donc un pressant besoin de situer I’humain au coeur de son organisation
et de faire de I'intelligence émotionnelle le fondement des rapports entre les collaborateurs.
Désormais, on ne parle plus que d’organisation en valeur comptable, mais aussi
d’organisation en valeur d’humanisation.

D’un point de vue stratégique, les entreprises hotelieres, habituellement sous pression, doivent
a présent, privilégier I’agilité sur la puissance afin de renforcer leur résilience. En effet, une
entreprise hoteliere performante n’est pas uniquement celle qui dégage plus de profit, mais
celle qui offre plus et mieux au client en adoptant des pratiques de gestion qui favorisent sa
flexibilité, son adaptabilité et son agilité.

Certes, dégager un profit est un impératif d’existence, mais un management bienveillant et un
service optimal au client favorisent la performance. En d’autres termes, le profit provient de la
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qualité¢ de ’offre, ce qui supposera que ’entreprise gérera mieux ses modes, méthodes et
pratiques en faveur d’un mieux-étre social de ses collaborateurs.

3.2: Implications pour la recherche en gestion des ressources humaines

En guise de synthese, nous pouvons avancer que la gestion de trois facteurs de risques RH
(risques liés a la maitrise des connaissances et des compétences, risques liés au climat social
et risques liés a I’évolution des ressources) influence significativement la performance sociale
de D’entreprise. Par ailleurs, la gestion des risques sociaux et psychosociaux ne semble pas
exercer d’influence sur la performance sociale. Pareillement, les résultats de 1’analyse
statistique des données recueillies a travers notre enquéte de terrain ont montré 1’existence
d’une influence significative de la performance sociale sur la performance globale de
I’entreprise. Dans le cadre du présent paragraphe, nous allons récapituler les principaux
résultats de notre étude empirique en lien avec les constats observés dans les travaux de
recherche théoriques.

3.2.1: La gestion des risques associés a la maitrise des compétences et des
connaissances et son impact sur la performance sociale

L’objectif de la planification des ressources humaines est de déterminer, valoriser puis
fidéliser les talents qui lui permettent de croitre et d’étre performante. En matiére de
leadership, avoir une certaine intelligence collective suppose d’une part, de maitriser a
I’échelle individuelle les compétences nécessaires a son propre role et d’acquérir d’autre part,
une vue d’ensemble et une certaine ouverture a 1’autre pour avoir la capacité de travailler au
sein d’un collectif et de créer des synergies. En I’occurrence, les formations spécialisées dans
les soft-skills sont porteuses de la méme ambition et témoignent de cet engouement pour
développer les savoirs ainsi que l’efficacité personnelle et professionnelle en impliquant
I’ensemble des acteurs qui sont amenés a faire ceuvre ensemble (coopération).Les
collaborateurs puisent leur résilience dans leur différence. Il serait donc inapproprié de vouloir
gérer une équipe comme un tout sans valoriser et développer les spécificités de chacun. A ce
titre, le management par la culture et le développement des valeurs internes de confiance, de
communication et d’engagement dans 1’échange sont les meilleurs moyens pour travailler sur
une véritable cohésion sociale au travail et une montée en compétence des collaborateurs.
Dans ce sens, pour qu’elle devienne une réalit¢ observable susceptible de transformer le
quotidien de I’entreprise, I’intelligence collective doit favoriser le partage de 1’information,
I’écoute, la confiance et son corollaire la transparence et ce dans I’'intérét du bien commun.

3.2.2: La gestion des risques associés au climat social de ’entreprise et son impact sur
la performance sociale

La clarté du dialogue social, le style de management qui favorise la reconnaissance ainsi que
la réemunération se présentent comme des facteurs clés pour faire vivre le collectif dans le sens
ou chaque collaborateur va se voir redoubler d’effort et d’inventivité au service d’un objectif
commun : la performance (Laflamme, 1998 ; Eldor et Harpaz, 2016). Ajoutons que méme si
I’item « rémunération » par exemple est jugé comme insuffisant ou insatisfaisant, il est a
ponderer avec les autres determinants. De ce fait, I’enjeu de I’empowerment est d’octroyer
une zone d’autonomie et un certain pouvoir d’agir aux collaborateurs afin d’adapter les
processus a la réalité du terrain. Bien entendu, faire le choix de I’empowerment pour ses
équipes est désormais une démarche plus que louable, mais nécessaire, leur permettant de
prendre des initiatives et de développer leur esprit critique pour mener a bien les missions qui
leur sont confiées. Dans I’ensemble, les entreprises sont de plus en plus tenues pour
responsables du bien-étre de leurs salariés, source de partage et de solidarite, a travers un
ensemble de facteurs plus ou moins identifiables susceptibles d’influer sur la qualité de vie
des employés sur le lieu de travail. La QVT n’est donc pas un concept vague et ne doit en
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aucun cas €tre percue comme une approche marketing séduisante. Il s’agit de mettre en place
de vraies stratégies de QVT, véritable outil de performance sociale. Si on réussit a donner du
sens et a faire partager une vision, on pose les bases de la mise en place de telles stratégies. En
affirmative, quand D’entreprise intégre la dimension humaine, elle développe un climat
d’écoute et de valorisation des compétences et intéréts de chacun.

3.2.3: Les risques sociaux et psychosociaux et leur impact sur la performance sociale.

Cette hypothése n’est pas corroborée. En effet, nous constatons que I’impact des risques
sociaux et psychosociaux sur la performance sociale n’est pas significatif dans le cadre des
entreprises hoételiéres classées trois a cing étoiles et des hotels-clubs de la ville d’Agadir. Sans
surprise, ces risques ne seraient une priorité que pour peu de managers. (S. Alami, A. Achaba,
2021). En ce sens, les entreprises qui ne concourent pas a cet équilibre auront de plus en plus
de mal a retenir les collaborateurs compétents et motivés, ce qui va bien évidemment affecter
leur performance. En cela, la prévention des risques sociaux et psychosociaux est un point de
passage incontournable pour les entreprises, en amont de toute action visant a améliorer le
bien-étre et la qualité de vie au travail. Elles feront donc probablement plus attention a offrir
un environnement de travail plus agréable, une organisation du travail flexible et surtout une
meilleure conciliation vie professionnelle-vie personnelle.

3.2.4: La gestion des risques associés a I’évolution des ressources et son impact sur la
performance sociale

Les résultats auxquels nous avons abouti concourent aux travaux de recherche de plusieurs
auteurs cités précédemment. Ceux-ci affirment que la possibilité d’évolution de carriére est un
facteur déterminant de 1’engagement organisationnel et que les collaborateurs engagés dans
I’orientation de leur carriére réussissent mieux que les autres au moment de la formation et
contribuent a la performance sociale de leur entreprise (Foucher, 2000 ; Nekka, 2003 ;
Meyssonnier et Roger, 2006 ; Noe et Schmitt, 1986).Dans le cadre de notre étude, la majorité
des établissements hoteliers ont du mal a limiter le turnover au sein de leurs équipes et la
volatilit¢ de leurs collaborateurs. Un tel dysfonctionnement s’avére colteux vu les cofts
cachés qu’il entraine. Ce constat converge avec notre hypothése qui stipule que la gestion des
risques associés a 1’évolution des ressources sur le long terme a une influence directe sur la
performance sociale (Alami et Achaba, 2021).

3.2.5: L’effet médiateur de la performance sociale : une certitude a renforcer

Il est a rappeler qu’on ne peut repenser la transformation managériale et culturelle de
I’entreprise en passant sous silence I’importance croissante du facteur humain comme
avantage concurrentiel au service de la performance organisationnelle. En effet, sans collectif
humain, on ne peut parler d’organisation. C’est en effet 1’alignement des pratiques RH avec
les orientations stratégiques de l’organisation qui explique ce lien de causalité entre la
performance sociale et la performance de 1’organisation. Dans ce sens, le réle médiateur de la
variable « performance sociale » génére une décomposition de I’effet total des variables
explicatives sur la variable « performance globale » en un effet direct et un effet indirect.
Globalement, « la variable médiatrice permet d’expliquer une éventuelle relation entre la
variable explicative et la variable a expliquer, en décomposant cette relation en effet direct et
en effet indirect médiatisé (MacKinnon et al., 2002). A présent, les entreprises, dans leur
majorité, tendent vers une plus grande symétrie entre le social et I’économique. V.Waknine
(2020) appelle depuis quelques années « a un rééquilibrage de 1’économique et du social, de
la performance économique et de la performance sociale a travers ce qu’il appelle : une norme
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de performance socio-économique. Ceci est d’autant plus vrai que Nadisic (2017), nous
propose cing leviers pour un bien-étre au travail qui soit source de performance globale :
o La mobilisation d’émotions positives, du ressenti subjectif ;
o L’engagement au travail, car lorsque 1’agent est absorbé dans 1’action, il investit
I’ensemble de ses compétences ;
» Lesrelations sociales au travail, une ressource positive pour développer le lien social ;
o Une méme vision pour avancer ensemble ;
o Les accomplissements, c’est-a-dire les réussites concrétes, qui donnent a chacun envie
d’aller plus loin.
Evidemment, atteindre la performance globale signifie que chagque membre est conscient de
son role d’améliorer la performance sociale de 1’entreprise avec une vision partagée qui
respecte 1’humain, passant ainsi d’une gestion des ressources humaines a un leadership des
richesses humaines.

4. Conclusion

L’objectif fixé au titre de cet article était de déterminer les perspectives du risk management
RH pour s’orienter vers la mesure de la performance sociale et sa capacité¢ a impacter la
performance globale dans un contexte ou les entreprises sont appelées a répondre a une forte
exigence d’adaptation et d’apprentissage. A ce propos, les publications humaines se
développent comme jamais. L’envie de réinjecter plus d’humanité dans I’entreprise reste un
discours facile a porter. Par ailleurs, le but ultime est de pouvoir atteindre une certaine
cohérence entre les paroles et les actes et d’inscrire ce sujet dans la durée. Ce qui peut étre le
premier pas pour construire une entreprise hoteliere apprenante.

Les principaux résultats de la recherche font ressortir qu’un ensemble de concepts et de
méthodes doivent étre mis en pratique afin de maitriser la qualité du service qui exige
I’implication de I’ensemble du personnel d’un établissement hotelier. L’hotellerie, en dépit de
son caractere purement capitalistique, est un travail de réflexion et d'innovation pour la
motivation et la valorisation du potentiel humain dans I'objectif de faire la différence pour les
clients. Bien entendu, ces entreprises doivent se soucier davantage de leur politique de risk
management RH en vue de proposer un environnement de travail plus agréable et une
organisation plus flexible, condition sine qua non pour atteindre I’objectif de performance
escompté. En définitive, les conclusions auxquelles nous avons abouti constituent d’une part,
un enrichissement de la revue de littérature sur le sujet en vérifiant la capacité du processus
risk management RH a répondre au besoin de performance de I’entreprise, et d’autre part, de
formuler des propositions afin d’apporter des ajustements capables d’optimiser 1’élaboration
d’un processus risk management RH, le tout appliqué a des entreprises de services.

Au terme de notre travail doctoral, nos interrogations se sont traduites en une démarche de
démonstration du phénomene du risk management RH et de son évolution, avant de présenter
les principaux soubassements ayant permis a ce concept de se développer dans un contexte
organisationnel en quéte de performance et qui se veut agile et digital. Les résultats découlant
de cette étude ont conduit a une modélisation des implications stratégiques de 1I’implantation
des pratiques de risk management RH.
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