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Pilotage RH des universités marocaines : une étude exploratoire au sein de 

l’Université Chouaib Doukkali 
 

Résumé 

L’objectif de ce papier est d’étudier la nécessité d’instaurer un système de pilotage de la fonction ressources 

humaines (RH) au sein des universités marocaines, en particulier pour améliorer la prise de décision et la mise en 

œuvre de la stratégie globale. 

Une démarche exploratoire qualitative a été utilisée pour examiner cette problématique, en prenant l’Université 

Chouaib Doukkali (UCD) comme étude de cas. La recherche repose sur des entretiens semi-directifs menés avec 

10 responsables et administratifs de l’UCD, afin d’explorer les pratiques RH actuelles et de comprendre les 

perceptions des acteurs clés concernant l’implémentation d’un système de pilotage RH. L’analyse des données a 

permis de formuler des propositions théoriques soulignant l’importance d’un tel système pour améliorer les 

pratiques RH et la prise de décisions stratégiques au sein des universités marocaines. Les résultats de l’étude 

mettent en lumière la nécessité d’un système de pilotage RH efficace pour optimiser les pratiques de gestion des 

ressources humaines et le processus décisionnel dans le contexte universitaire. 

 
Mots clés : Système de pilotage RH, gestion des ressources humaines, pratiques RH, processus décisionnel, 

université marocaine. 

Classification JEL : J24  

Type de l’article : Recherche empirique 

 

Abstract 

The aim of this paper is to investigate the need to introduce a piloting system for the human resources (HR) 

function within Moroccan universities, in particular to improve decision-making and the implementation of overall 

strategy. 

A qualitative exploratory approach was used to examine this issue, using the Université Chouaib Doukkali (UCD) 

as a case study. The research is based on semi-structured interviews with 10 managers and administrative staff at 

UCD, to explore current HR practices and understand the perceptions of key players regarding the implementation 

of an HR management system. Analysis of the data enabled the formulation of theoretical propositions underlining 

the importance of such a system for improving HR practices and strategic decision-making within Moroccan 

universities. The results of the study highlight the need for an effective HR piloting system to optimize human 

resources management practices and decision-making in the university context. 

 

Keywords:  HR piloting system, human resources management, HR practices, decision-making process, 
Moroccan university. 
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1. Introduction  

Dans un contexte mondial marqué par une concurrence croissante dans le secteur de 

l’enseignement supérieur, les institutions académiques sont confrontées à des exigences de plus 

en plus strictes en matière de performance et de qualité. Elles se doivent non seulement de 

répondre aux attentes des étudiants, des chercheurs et des gouvernements, mais aussi de faire 

face à des défis importants, tels que la gestion des talents, la rétention du personnel académique 

et l’optimisation des ressources humaines (Rousseau, 2016). Cela nécessite un alignement 

stratégique des ressources humaines avec les objectifs institutionnels (Ulrich, 2013; Boselie, 

2014). 

Guest (2017) met en lumière le rôle crucial de la gestion stratégique des ressources humaines, 

qui, en tant que fonction clé, va au-delà de la simple gestion des compétences et des talents ; 

elle impacte directement les résultats organisationnels. Une gestion stratégique bien maîtrisée 

peut en effet améliorer la performance institutionnelle, le climat organisationnel et la 

satisfaction des parties prenantes. Par ailleurs, des travaux de Wright et McMahan (2011) ont 

révélé que l’alignement des pratiques RH avec les stratégies globales d’une organisation 

contribue à la création de valeur et à un avantage concurrentiel renforcé. Ainsi, les universités, 

comme toutes les autres institutions, doivent adopter une gestion proactive des ressources 

humaines pour répondre aux défis de compétitivité et d’innovation. 

Les universités marocaines, à l'instar de nombreuses autres institutions d’enseignement 

supérieur, affrontent des défis spécifiques. Elles ont entrepris plusieurs réformes majeures 

visant à améliorer la gestion des ressources humaines, dans le cadre d'une modernisation 

institutionnelle visant à aligner les pratiques RH avec les exigences de compétitivité, de qualité 

et d’innovation. Depuis l’introduction de la loi 01-00, des mécanismes d’assurance qualité ont 

été intégrés pour renforcer la transparence et l’efficacité organisationnelle, notamment à travers 

des systèmes d’évaluation du personnel académique et administratif (CSEFRS, 2015). 

Toutefois, ces réformes sont souvent limitées par des ressources insuffisantes et des outils 

technologiques peu performants (Moussaoui, 2021). De plus, bien que les principes du Nouveau 

Management Public aient permis de responsabiliser les acteurs et de mettre en place une gestion 

axée sur les résultats, des obstacles subsistent, notamment une résistance au changement et une 

culture administrative rigide (Dahan et Mansour, 2020; Kamal, 2019). La réforme PACTE 

ESRI 2030, lancée en 2022, constitue un tournant majeur en fixant des objectifs stratégiques 

autour de l’excellence académique, de l’internationalisation, de la recherche scientifique et de 

la transformation numérique (MESRSI, 2022). Dans cette dynamique, la gestion des ressources 

humaines joue un rôle central en valorisant les compétences, en développant la formation 

continue et en renforçant l’usage des systèmes d’information (CNEA, 2023). Cependant, des 

contraintes budgétaires et administratives persistent, limitant l'efficacité des réformes (El 

Amrani et Bennis, 2021). La digitalisation, en particulier, s’avère être un levier stratégique pour 

moderniser la gestion des ressources humaines, notamment à travers l’adoption progressive de 

systèmes intégrés de gestion des ressources humaines (SIRH) qui facilitent la planification, le 

suivi des performances et la prise de décision (Rguibi et Fassi, 2022). 

Ces réformes traduisent la volonté des universités marocaines de s’adapter aux standards 

internationaux, bien que des défis structurels et culturels entravent leur mise en œuvre effective. 

Les universités doivent faire face à des contraintes budgétaires sévères, à une gestion 

administrative complexe et à un manque d’outils technologiques performants, ce qui 

compromet leur capacité à optimiser les ressources humaines et à répondre aux exigences 

académiques et administratives croissantes (Moussaoui, 2021). Dans ce contexte, l’introduction 

d’un système de pilotage des ressources humaines semble constituer une solution stratégique 

pour améliorer la performance institutionnelle des universités marocaines. Ce système 

permettrait de suivre et d’évaluer les pratiques RH, en fournissant des indicateurs clés pour 
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mieux aligner la gestion des talents avec les objectifs à long terme des institutions (Sparrow et 

Brewster, 2018). 

Des études menées dans des contextes similaires montrent que l’adoption de systèmes de 

pilotage des ressources humaines peut significativement améliorer la gestion des compétences 

et la planification des ressources humaines dans les universités. Koster et al. (2017) ont révélé 

que les systèmes de gestion des talents bien intégrés optimisent la répartition des ressources 

humaines, améliorent la planification des besoins en personnel et renforcent la rétention des 

talents. Kim et al. (2018) soulignent que ces outils permettent aux universités d’anticiper leurs 

besoins en recrutement, en formation et en développement, tout en facilitant une gestion plus 

flexible face aux évolutions du marché du travail. Selon Guest (2017), l’adoption de systèmes 

de pilotage RH, intégrant des outils d’analyse avancée et des indicateurs de performance, peut 

améliorer la gestion des compétences, la planification des ressources humaines et la motivation 

des employés dans les environnements universitaires. 

Bien que le concept de pilotage RH soit largement étudié dans la littérature internationale, peu 

d’études se sont intéressées à son implémentation spécifique dans les universités marocaines, 

qui évoluent dans un contexte institutionnel, financier et technologique particulier. Cette lacune 

met en évidence la nécessité de mieux comprendre les enjeux de l’implémentation de ces 

systèmes dans ces établissements. 

Dans ce cadre, l’Université Chouaib Doukkali (UCD), en tant qu’institution publique 

marocaine, fait face à des défis similaires à ceux rencontrés par d’autres universités marocaines. 

Des recherches récentes (Said et al., 2020) ont mis en évidence un manque de flexibilité dans 

la gestion des talents et une lourdeur administrative qui freinent l’efficacité de la gestion des 

ressources humaines. L’introduction d’un système de pilotage RH à l’UCD pourrait répondre à 

ces défis en facilitant la prise de décisions stratégiques et en renforçant l’efficacité 

organisationnelle. 

Ainsi, l’objectif de cet article est d’étudier le besoin d’un système de pilotage de la fonction RH 

dans les universités marocaines, à travers le cas de l’UCD. Plus précisément, il s’agira 

d’explorer la nature et la réalité de ce besoin en matière d’amélioration des pratiques RH, de 

soutien à la prise de décision, et de mise en œuvre de la stratégie globale. La problématique 

pourrait être formulée ainsi : dans quelle mesure l’élaboration d’un système de pilotage RH 

peut-elle contribuer à l’amélioration des pratiques RH et à l’aide à la décision au sein des 

universités marocaines, en particulier à l’UCD ? Pour ce faire, cette étude s’appuie sur une 

revue de la littérature et une étude qualitative menée par le biais d’entretiens semi-directifs 

auprès des responsables et administrateurs chargés de la GRH à l’UCD. Elle vise à évaluer les 

besoins des acteurs universitaires en matière d’implémentation de systèmes de pilotage RH, 

afin d’améliorer les pratiques RH et le processus décisionnel, et d’identifier des 

recommandations adaptées à la gestion des ressources humaines dans les universités 

marocaines 

2. Contexte de l’étude 

Les universités marocaines jouent un rôle central dans le développement socio-économique, 

mais elles font face à des défis liés à leur gouvernance et à leur gestion administrative. La 

gestion des ressources humaines (GRH) y est souvent confrontée à des limites en termes 

d’efficacité, de transparence, et d’adaptation aux besoins stratégiques. En particulier, les 

universités marocaines doivent relever des défis liés à leur autonomie administrative, une 

question essentielle pour répondre aux exigences du développement (El Amrani et al., 2018). 

Or, un système de pilotage RH est un outil qui permet de centraliser, d’analyser et d’utiliser les 

données RH pour faciliter la prise de décision et améliorer les performances organisationnelles 

(Bourguignon, 1997). Dans le contexte des établissements d’enseignement supérieur, ces 

systèmes peuvent jouer un rôle clé en aidant à aligner les stratégies RH avec les objectifs 
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institutionnels, en fournissant des indicateurs pertinents sur les effectifs, les compétences et les 

besoins en formation (Maroy et Van Damme, 2004). 

En effet, dans un environnement universitaire en constante évolution, disposer d’un système de 

pilotage RH pourrait permettre aux décideurs d’avoir une vision claire des ressources humaines 

pour anticiper les besoins, optimiser les processus et orienter les stratégies globales. L’approche 

proposée par Ulrich (1997) met l’accent sur la transformation de la fonction RH en un partenaire 

stratégique, capable de fournir des données pertinentes pour une prise de décision rapide et 

éclairée. 

Dans ce contexte, en prenant l’Université Chouaib Doukkali (UCD) comme étude de cas et à 

l’instar d’autres universités marocaines, celle-ci traverse une phase de transformation visant à 

renforcer son autonomie administrative et son efficacité organisationnelle (Ministère de 

l’Enseignement Supérieur, 2021). Toutefois, l’absence d’outils spécifiques, tels que les 

systèmes de pilotage RH, constitue un frein à cette transition et entrave l’adoption de pratiques 

innovantes. La complexité des structures universitaires marocaines souligne ainsi la nécessité 

d’une étude approfondie pour évaluer la faisabilité et l’impact potentiel de l’implémentation 

d’un tel système dans ce contexte particulier. 

3. Étude conceptuelle  

3.1 Les systèmes de pilotage RH 

Tableau 1 : Présentation des définitions du système de pilotage RH par de différents auteurs 

Auteurs Années Définition Références bibliographiques 

Becker et 

Huselid  

 

2006 

Un système de pilotage RH est un cadre 

structuré qui aide à mesurer l’impact des 

pratiques RH sur la performance 

organisationnelle et qui fournit des données 

pour orienter les décisions stratégiques. 

Becker, B. E., & Huselid, M. A. 

(2006). Strategic Human 

Resources Management: 

Where Do We Go from Here?. 

Journal of Management, 32(6), 

898-925. 

Renaud et 

Morin  

 

2019 

Le pilotage RH est une méthode structurée 

d’aide à la décision qui intègre des indicateurs 

de performance et des processus analytiques 
pour orienter les pratiques de gestion et aligner 

les ressources humaines sur les stratégies 

organisationnelles. 

Renaud, S., & Morin, D. 

(2019). Indicateurs RH et 

performance 
organisationnelle. Presses de 

l’Université Laval. 

Baudoin et 

Zerouali  

 

 

2018 

Un système de pilotage des ressources 

humaines est une approche intégrée qui vise à 

transformer les données RH en informations 
stratégiques, permettant ainsi aux décideurs de 

garantir la cohérence des politiques RH avec 

les objectifs organisationnels. 

Baudoin, R., & Zerouali, S. 

(2018). La transformation 
numérique des RH : enjeux et 

perspectives. Editions EMS. 

Belcourt et 

McBey  

 

2022 

Un système de pilotage RH permet une 

gestion proactive des ressources humaines en 

s'appuyant sur des outils analytiques et des 
données prédictives pour maximiser la 

contribution stratégique des RH. 

Belcourt, M., & McBey, K. 

(2022). Strategic Human 
Resource Planning. Cengage 

Learning. 

Source : Auteurs 

3.2 Étude conceptuelle sur les pratiques RH : Perspectives des auteurs 

Les pratiques de gestion des ressources humaines (RH) constituent un élément central dans la 

réussite stratégique et opérationnelle des organisations modernes. Divers auteurs ont analysé 

les pratiques RH en soulignant leurs dimensions stratégiques, opérationnelles et humaines, 

chacune contribuant à l’amélioration des performances organisationnelles et au bien-être des 
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employés. Cette étude conceptuelle explore les définitions et perspectives des pratiques RH 

fournies par des auteurs clés. 

Pratiques RH comme levier stratégique : Ulrich et Brockbank (2017) définissent les 

pratiques RH comme un levier stratégique permettant aux organisations d’aligner leurs 

ressources humaines sur leurs objectifs globaux. Ces pratiques incluent la gestion des talents, 

le développement des compétences et l’amélioration de l’engagement des employés. Ces 

auteurs affirment que l’impact des RH ne se limite pas à l’exécution des tâches administratives, 

mais qu’il contribue activement à la création de valeur organisationnelle. 

Pratiques RH et résilience organisationnelle : Lengnick-Hall et Beck (2021) mettent en avant 

l’importance des pratiques RH pour renforcer la résilience organisationnelle. Ces pratiques 

permettent de mieux répondre aux incertitudes en mettant l’accent sur, la gestion proactive des 

compétences pour anticiper les besoins futurs, et l’adoption de politiques inclusives qui 

favorisent la diversité et l’équité. Cette approche positionne les pratiques RH comme un pilier 

essentiel pour maintenir la stabilité organisationnelle face aux défis externes. 

Pratiques RH et gestion des talents : Selon Noe et al. (2020), les pratiques RH modernes 

s’orientent vers l’attraction, le développement et la rétention des talents. Cette vision intègre 

l’utilisation d’outils numériques pour identifier les meilleurs profils, des programmes de 

formation continue pour répondre aux besoins en compétences évolutives, et La promotion de 

la diversité et de l’inclusion comme levier d’attractivité organisationnelle. 

Ces éléments permettent aux entreprises de maintenir leur compétitivité tout en répondant aux 

attentes changeantes des employés. 

Pratiques RH et performance organisationnelle : Boxall et Purcell (2022) expliquent que les 

pratiques RH influencent directement la performance organisationnelle. Elles le font en 

motivant les employés par des incitations alignées sur leurs contributions, encouragent leur 

implication dans des projets stratégiques. 

Ces pratiques créent un lien tangible entre les performances individuelles et les résultats 

organisationnels, ce qui est essentiel pour une gestion efficace des ressources humaines. 

Évolution des pratiques RH vers des dimensions stratégiques : Marchington et Wilkinson 

(2020) observent une transition des pratiques RH traditionnelles (administration, paie) vers des 

pratiques centrées sur l’expérience employé, telles que le bien-être au travail, la flexibilité 

organisationnelle, notamment par l’introduction du télétravail. 

Cette évolution reflète une volonté des organisations de répondre aux attentes croissantes des 

employés tout en s’adaptant aux nouveaux paradigmes de travail. 

Pratiques RH et bien-être des employés : Guest (2017) insiste sur le fait que les pratiques RH 

ne doivent pas seulement viser la performance organisationnelle, mais aussi le bien-être des 

employés. Il propose une approche où la réduction du stress au travail et l’amélioration des 

conditions de travail deviennent des priorités, et le bien-être des employés est perçu comme un 

facteur clé pour garantir leur engagement et leur productivité. 

À travers cette étude, les auteurs analysés convergent vers une vision où les pratiques RH 

transcendent leur rôle administratif traditionnel pour devenir des leviers stratégiques, 

influençant à la fois la performance organisationnelle, la résilience et le bien-être des 

employés. Ces dimensions illustrent l’importance d’un alignement entre les objectifs 

organisationnels et les pratiques RH, intégrées dans des systèmes de pilotage performants. 

Les organisations, en adoptant ces perspectives, peuvent renforcer leur compétitivité et 

leur adaptabilité dans un environnement en constante évolution. 

Les universités marocaines, en quête d’autonomie et d’efficacité organisationnelle, pourraient 

transformer leurs pratiques RH en adoptant un système de pilotage stratégique. Cela permettrait 

de dépasser la gestion administrative traditionnelle pour aligner les pratiques RH avec les 

objectifs institutionnels, en renforçant la gestion des talents, la résilience organisationnelle, et 

le bien-être des employés. Ces systèmes offriraient une visibilité en temps réel sur les ressources 

humaines, facilitant une prise de décision rapide et pertinente, tout en soutenant l’adoption de 
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pratiques innovantes. En somme, le contexte des universités marocaines illustre l’importance 

d’un pilotage stratégique des pratiques RH pour accompagner leur transformation 

organisationnelle et optimiser leur performance globale dans un environnement académique en 

constante évolution. 

3.3 Étude conceptuelle sur les universités marocaines 

Les universités marocaines font face à des défis multiples dans la gestion de leur développement 

et de leurs ressources humaines. Ces défis sont souvent liés à une insuffisance des financements 

publics, des problématiques d'inadéquation entre les formations proposées et les besoins du 

marché du travail, ainsi que des difficultés organisationnelles liées à la gouvernance. Selon 

Abdallah et al. (2019), la réforme du système universitaire marocain, qui a débuté dans les 

années 2000, a visé à renforcer l'autonomie des établissements, mais celle-ci reste encore 

limitée par des contraintes structurelles et administratives. Les universités publiques 

marocaines, principalement financées par l'État, souffrent également d'une gestion inefficace 

des ressources humaines, notamment en ce qui concerne le recrutement, la formation et la 

gestion de la performance des enseignants-chercheurs (Boudiaf & Chouaib, 2021). L'absence 

de stratégies de gestion des carrières claires et la surcharge administrative créent des 

déséquilibres qui affectent la qualité de l’enseignement. Pour El Amrani et Benkhelil (2020), la 

mise en place d'une gestion plus décentralisée et orientée vers les résultats pourrait permettre 

de surmonter ces obstacles. Par ailleurs, le développement de nouvelles approches 

pédagogiques, telles que l'intégration des technologies numériques, et l'amélioration des 

conditions de travail sont des leviers potentiels pour renforcer l'attractivité et l'efficacité des 

universités marocaines. Les réformes récentes, bien qu’encourageantes, doivent encore être 

consolidées pour améliorer la gestion des ressources humaines et garantir une meilleure 

adéquation entre l'enseignement supérieur et les exigences du marché de l'emploi. 

Dans le contexte universitaire, la gestion des ressources humaines a des particularités. Les 

institutions d’enseignement supérieur requièrent une approche souple et adaptée aux besoins de 

leurs personnels, tant académiques qu’administratifs. Sparrow et Brewster (2018) mettent en 

évidence l'importance d'aligner les pratiques RH sur la mission éducative des universités.  

4. Cadre théorique 

Dans le cadre de la (GRH), plusieurs théories abordent le pilotage RH comme un élément 

central de l'optimisation des performances organisationnelles et de la prise de décision 

stratégique. Voici les principales théories de la GRH qui peuvent être appliquées dans le 

contexte du pilotage RH : 

Théorie du capital humain (Human Capital Theory) - Becker (1964):  

La «théorie du capital humain» proposée par Becker (1964) considère les employés comme un 

capital qui doit être développé et optimisé pour maximiser la productivité et la performance. 

Dans ce contexte, le pilotage RH devient un outil essentiel pour mesurer et évaluer l’efficacité 

des stratégies de gestion du capital humain. Les systèmes de pilotage RH permettent de suivre 

des indicateurs comme la productivité, la formation et le développement des employés, offrant 

ainsi aux gestionnaires une base de données quantitative pour prendre des décisions éclairées 

sur la gestion et le développement du capital humain. 

Théorie des ressources basées sur la firme (Resource-Based View - RBV) - Barney (1991) : 

La théorie des « ressources basées sur la firme (RBV) », proposée par Barney (1991), suggère 

que les ressources internes d'une organisation, notamment les ressources humaines, constituent 

une source d'avantage concurrentiel. Selon cette théorie, le pilotage RH joue un rôle clé en 

permettant à l'organisation d’optimiser la gestion de ses talents et de ses compétences, 

renforçant ainsi ses performances sur le long terme. Un système de pilotage RH efficace aide à 
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identifier, développer et retenir les talents, considérés comme des ressources stratégiques 

uniques, qui offrent un avantage compétitif durable à l'organisation. 

Théorie de l'alignement stratégique (Strategic Alignment Theory) - Wright et McMahan 

(1992) :  

« La théorie de l’alignement stratégique » en GRH met l’accent sur l'importance de l'intégration 

des pratiques RH avec la stratégie globale de l'organisation. Selon Wright et McMahan (1992), 

pour maximiser l'efficacité, les pratiques RH doivent être alignées avec les objectifs 

stratégiques de l’organisation. Dans le cadre du pilotage RH, cela signifie que les outils et 

indicateurs utilisés dans un système de pilotage doivent être conçus pour soutenir et renforcer 

les priorités stratégiques. Le tableau de bord RH, par exemple, permet aux décideurs de 

visualiser comment les initiatives RH contribuent à la réalisation des objectifs globaux de 

l’organisation. 

Théories des ressources humaines appliquées à l’enseignement 

La théorie de la "resource-based view" (Barney, 1991), qui considère les ressources humaines 

comme un atout stratégique pour l’organisation, est particulièrement pertinente pour les 

universités. Elle explique comment des systèmes de gestion performants peuvent devenir une 

source d'avantage concurrentiel, surtout dans les secteurs où la qualité du personnel académique 

est cruciale pour l’attractivité de l’établissement (Wright et al., 2001). 

En conclusion, le cadre théorique s'appuie sur des travaux reconnus dans le domaine de la 

gestion des ressources humaines pour justifier l'importance d'un système de pilotage RH au sein 

des universités marocaines. Il montre que ce système est un outil stratégique nécessaire pour 

améliorer la gestion des ressources humaines et soutenir la prise de décision. 

5. La relation entre pilotage RH et la GRH dans les universités 

marocaines : Revue de littérature 

Le concept du système de pilotage RH a pris de l’ampleur ces dernières années, car les 

organisations cherchent à transformer leurs pratiques RH en des outils stratégiques alignés sur 

les objectifs institutionnels. Selon Weng et McElroy (2012), une gestion efficace des ressources 

humaines est essentielle pour le développement institutionnel, en particulier dans les 

établissements d’enseignement supérieur. 

De plus, Becker et Huselid (2006) soutiennent que les systèmes de pilotage RH, lorsqu'ils sont 

bien implémentés, permettent une meilleure prise de décision en offrant aux responsables des 

données quantitatives et qualitatives pertinentes sur les pratiques RH. Ils fournissent une base 

pour évaluer la performance des employés et ajuster les stratégies de gestion en fonction des 

besoins changeants. 

En effet, l'introduction d'un système de pilotage RH permet, selon (Becker et Huselid, 2006) 

d’Améliorer la performance organisationnelle. Aussi d’optimiser l'allocation des 

ressources humaines pour une meilleure efficacité et efficience selon (Ulrich, 2013), et 

renforcer la prise de décision en offrant une visibilité accrue sur les processus RH explorer 

par (Boselie, 2014). 

En effet, l’analyse du contexte et des concepts liés à ce sujet montre clairement que les 

universités marocaines, y compris l’UCD, ont un besoin urgent d’implémenter un système de 

pilotage RH.  

Des exemples concrets d’universités ayant mis en place de tels systèmes montrent une 

amélioration significative dans la gestion des ressources humaines et la planification des 

besoins futurs en RH (Guest, 2017).  

Aussi, Ulrich et Brockbank (2017) insistent sur le fait que le pilotage RH doit s’aligner avec 

la stratégie organisationnelle pour maximiser sa valeur ajoutée. De plus, Noe et al. (2020) 
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soulignent que l'utilisation d'outils numériques pour collecter et analyser les données RH 

favorise la rétention des talents et la gestion proactive des compétences. 

5.1 Le pilotage RH dans le secteur universitaire 

Les universités, en tant qu’organisations complexes, ont des spécificités dans leur gestion RH 

qui nécessitent une approche adaptée. Lengnick-Hall et Beck (2021) mentionnent que les 

pratiques RH dans les institutions éducatives doivent inclure des stratégies de résilience 

organisationnelle pour répondre aux évolutions rapides de leur environnement. Marchington 

et Wilkinson (2020), quant à eux, mettent en avant l'évolution des pratiques RH dans les 

universités vers une gestion plus flexible et orientée vers le bien-être du personnel académique 

et administratif. 

Dans le contexte marocain, les universités comme l’Université Chouaib Doukkali (UCD) font 

face à des défis liés à l’autonomie administrative, la complexité organisationnelle et le manque 

d’outils pour suivre et évaluer les performances RH. Cependant, peu d’études empiriques ont 

exploré la mise en place de systèmes de pilotage RH dans ces institutions.  

5.2 Contribution du pilotage RH à la prise de décision 

Le pilotage RH est reconnu pour améliorer les processus décisionnels grâce à des indicateurs 

clés de performance (KPI) qui permettent, L’évaluation des besoins en compétences (Boxall 

et Purcell, 2022), l’optimisation des ressources disponibles pour des prises de décisions 

stratégiques (Guest, 2017), et la facilitation de l’autonomie organisationnelle, comme 

mentionnée par Lengnick-Hall et Beck (2021), en fournissant des données en temps réel qui 

favorisent une réactivité accrue. Dans les universités marocaines, les décisions en matière de 

RH, telles que la répartition des postes académiques ou l’allocation des budgets pour la 

formation continue, nécessitent une base d’information robuste, que les systèmes de pilotage 

RH peuvent fournir. 

5.3 Systèmes de pilotage RH dans les universités : état des lieux 

Les travaux existants montrent que les universités, notamment dans les pays en développement, 

ont souvent une gestion RH fragmentée. Guest (2017) note que les outils numériques et les 

tableaux de bord RH restent sous-utilisés dans le secteur éducatif, ce qui limite la capacité à 

évaluer les performances et à prendre des décisions éclairées. Encore une étude de Lengnick-

Hall et Beck (2021) a démontré que les institutions dotées de systèmes de pilotage RH efficaces 

parviennent à mieux aligner leurs pratiques RH sur leurs objectifs stratégiques, même dans des 

environnements complexes. Dans le contexte marocain, des initiatives isolées ont tenté 

d’introduire des systèmes de gestion RH, mais elles se heurtent souvent à des contraintes 

budgétaires et organisationnelles. Les travaux de recherche spécifiques aux universités 

marocaines restent rares, soulignant un vide dans la littérature scientifique. 

5.4 L’importance de l’autonomie administrative et de la visibilité RH 

Les systèmes de pilotage RH permettent de soutenir l’autonomie administrative en offrant une 

vision consolidée des ressources humaines, Marchington et Wilkinson (2020) identifient que 

l’adoption de ces outils contribue à une gestion plus proactive des talents et à une meilleure 

planification des besoins futurs, et Noe et al. (2020) ajoutent que la disponibilité d’indicateurs 

RH précis favorise une prise de décision en temps réel, essentielle pour les universités cherchant 

à améliorer leur gouvernance. Au Maroc, l’autonomie administrative des universités est un 

objectif stratégique, mais elle ne peut être atteinte sans des outils qui garantissent la 

transparence et l’efficacité dans la gestion des ressources humaines. 
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5.5 Synthèse et perspective 

Les travaux antérieurs convergent vers l'idée que le pilotage RH est une solution incontournable 

pour répondre aux défis de gestion dans les universités. Cependant, il existe un manque notable 

d'études empiriques spécifiques au contexte marocain, notamment concernant les systèmes de 

pilotage RH dans des universités comme l’UCD. 

Cette revue met en lumière le besoin d’approfondir les recherches futures pour explorer, 

l’impact potentiel des systèmes de pilotage RH sur les pratiques RH existantes, les 

obstacles à leur adoption dans un contexte universitaire marocain, et leur rôle dans la 

prise de décisions. Les travaux futurs devront combler ces lacunes en proposant des modèles 

adaptés qui tiennent compte des spécificités culturelles, économiques et organisationnelles du 

contexte universitaire marocain.  

En parcourant la littérature relative à l'objet de recherche, nous constatons que la mise en œuvre 

d’un système de pilotage RH nécessite une réflexion sur le contexte et les concepts liés à ce 

sujet et qui montre clairement que les universités marocaines, y compris l’UCD, ont un besoin 

urgent d’implémenter un système de pilotage RH. Un tel système permettrait d’optimiser les 

pratiques RH en répondant aux exigences d'efficience (Becker et Huselid, 2006), améliorer le 

processus décisionnel en offrant aux gestionnaires une meilleure visibilité sur les performances 

et les besoins des employés (Boselie, 2014), et soutenir la stratégie globale de l’université en 

alignant les ressources humaines sur ses objectifs académiques et institutionnels (Ulrich, 2013).  

Ainsi, à partir de la revue de la littérature et des spécificités du contexte de l’étude, nous 

émettons les hypothèses de recherche suivantes : H1 : Le manque de système de pilotage RH 

freine l’amélioration des pratiques de gestion des ressources humaines au sein de l’UCD. 

Cette hypothèse se base sur l’idée que l’absence d’un outil de pilotage des ressources humaines 

au sein de l’université conduit à une gestion inefficace des ressources humaines. Le système 

actuel de gestion des RH pourrait manquer de visibilité sur les données clés, rendant difficile 

l’amélioration des pratiques RH. H2 : L’élaboration d’un système de pilotage RH permet 

d'améliorer la prise de décision au sein de l’UCD en fournissant des données précises et 

en temps réel. Cette hypothèse suppose que l'introduction d'un tel système fournirait aux 

responsables RH des informations complètes et actualisées, facilitant la prise de décision 

stratégique et opérationnelle au sein de l'université, et ce, dans des délais plus courts. 

6. Méthodologie de recherche 

Après avoir cité et analysé les différents concepts clés sur le sujet et qui sont en rapport avec la 

problématique, nous exposons dans cette partie la démarche empirique entreprise sur le terrain 

de recherche.  

L’objet de ce travail est d’étudier la nécessité d'instauration d’un système de pilotage RH dans 

les universités marocaines, nous avons choisi l’étude de cas (Cas de l’Université Chouaib 

Doukkali El Jadida : UCD) comme stratégie d’accès au réel. La question de recherche 

principale est : Dans quelle mesure un système de pilotage RH est-il nécessaire pour 

améliorer les pratiques RH et le processus décisionnel dans les universités marocaines ? 

Pour réaliser la partie empirique de notre sujet d’étude, nous avons opté pour une méthodologie 

de recherche qualitative : une étude exploratoire qualitative. Nous essayons à comprendre et 

à expliquer les réalités liées à l’implémentation des systèmes de pilotage RH dans un contexte 

universitaire spécifique. Par conséquent, une méthodologie exploratoire qualitative a été 

retenue, car elle permet une exploration approfondie des discours, des documents institutionnels 

et des pratiques RH en place (Yin, 2018). 

6.1 Modèle de recherche 

Rappelons que pour notre problématique qui est la suivante : « Dans quelle mesure un système 

de pilotage RH est-il nécessaire pour améliorer les pratiques RH et le processus 

http://www.ijafame.org/


ISSN: 2658-8455                                                    

Volume 6, Issue 2 (2025), pp. 173-193.                   
© Authors: CC BY-NC-ND 

 

183 

www.ijafame.org 

décisionnel dans les universités marocaines ?» et nos hypothèses de départ sont : Le manque 

de système de pilotage RH freine l’amélioration des pratiques de gestion des ressources 

humaines au sein de l’UCD, et l’élaboration d’un système de pilotage RH permet 

d'améliorer la prise de décision au sein de l’UCD en fournissant des données précises et 

en temps réel. Notre équation de recherche peut être donc structurée de la manière suivante : 

Variable indépendante (VI) : Système de pilotage RH (présence, qualité, ou absence d’un 

système). 

Variable dépendante (VD) : Amélioration des pratiques RH. Amélioration du processus 

décisionnel. 

Variables intermédiaires/modératrices (facultatives) : Disponibilité des données en temps 

réel. Fiabilité des données fournies. 

Nous pouvons exprimer le modèle comme suit :  

Amélioration Pratiques RH, Amélioration Décisionnel=f(Système de Pilotage RH, 

Données en Temps Réel, Précision des Données) 

6.2 Données de l’étude : Terrain et échantillon de l’étude  

Notre étude de cas est une université marocaine, pour l’université ce thème va en parallèle avec 

la stratégie de la mise en œuvre du code de bonnes pratiques de gouvernance qui encourage 

l’intégration des stratégies d’information pour renforcer le processus de la prise de décision. 

Ainsi ces pratiques devraient faire converger l’université vers une autonomie administrative 

avancée, et cette étude présente un intérêt à l’UCD pour améliorer les processus de la gestion 

des ressources humaines. 

Créée en 1985, l’Université Chouaïb Doukkali se compose de huit établissements 

universitaires. Elle compte 4 Facultés et 4 Ecoles Supérieure, avec 719 Enseignants  

294 Administratifs, 29 371 étudiants et 4 024 Lauréats en 2023. 

La stratégie de l’Université s’inscrit dans une démarche qui privilégie la participation active de 

l’ensemble des acteurs : responsables, administratifs, corps enseignant, … Dans le cadre de son 

engagement envers l’innovation et l’excellence académique, l’Université Chouaib Doukkali 

adopte une stratégie ambitieuse, alignée sur le Plan National d’Accélération de la 

Transformation de l’Écosystème de l’Enseignement Supérieur, de la Recherche Scientifique et 

de l’Innovation (PACTE ESRI 2030). Cette stratégie est structurée autour de la gouvernance 

efficace et moderne, elle met un accent particulier sur la transformation numérique, et 

l’amélioration continue des systèmes et processus. L’UCD s’engage à créer un écosystème 

universitaire ouvert, inclusif et axé sur la performance. 

Pour ce faire, nous avons jugé que la technique d’entretien semi-directif est plus adaptée à notre 

terrain de recherche, Notre enquête a été faite par le biais de deux entretiens, le premier à 

destination des responsables et décideurs dans l’UCD, afin de connaitre en profondeur et de 

cerner la stratégie de l’université marocaine spécialement en termes de gestion des ressources 

humaines pour améliorer les pratiques RH et piloter la prise de décision, comprenant dix 

questions, avec trois axes : 

Premier axe : La vision stratégique des responsables de l’UCD, 

Deuxième axe : La GRH au service de cette stratégie,  

Troisième axe : L'état des lieux et les besoins et attentes des responsables.  

Et pour aller du général au spécifique, un deuxième entretien est à destination du personnel 

chargé de la GRH au sein de l’UCD est jugé nécessaire, pour étudier l’importance d’un système 

de pilotage RH dans l’amélioration des pratiques RH au sein de l’UCD, il est axé autour de 

trois axes : 

Premier axe : L'état des lieux sur les pratiques RH au sein de l’UCD 

Deuxième axe : La perception du personnel sur la GRH au sein de l’UCD  

Troisième axe : Les besoins et attentes du personnel.  
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La taille de l’échantillon a été arrêtée à 10 personnes (voir le tableau 1), nous avons eu la crainte 

que l’échantillon soit relativement faible, mais un échantillon qualitatif n’a pas besoin d’être 

représentatif au sens statistique du terme, mais il doit l’être au niveau de l’objet de la recherche. 

Le choix de l’UCDJ, est expliqué notre appartenance et notre bonne connaissance de cette 

université. En conséquence, les possibilités d’accéder à l’information ont été faciles et il n’y 

avait pas le souci de confidentialité. 

Tableau N° 1 : Liste des personnes interrogées lors de l’entretien semi-directif 

Université 

(Etablissement) 

Fonction de la personne 

interrogée 

Nombre des 

personnes interrogées 

Durée de 

l’entretien 

Université CHOUAIB 

DOUKKALI EL 

JADIDA 

FSJESJ 

ENCGJ 

ENSAJ 

FSJ 

FLSHJ 

VICE-DOYEN 01 30min 

DIRECTEUR ADJOINT 02 45 min 

SECRETAIRE GENERAL 02 45 min 

CHEF DE SERVICE RH 01 50 min 

CHARGEE DE LA GRH 04 50 min 

Total  10  

Source : Auteurs 

6.3 Les outils d’analyse des données 

Après avoir collecté les données, nous avons procédé à les analyser d’une manière qualitative 

en utilisant la méthode de l’analyse du contenu. 

Dans la définition donnée par Laurence Bardin, l'analyse de contenu est « un ensemble de 

techniques d'analyse des communications visant, par des procédures systématiques et 

objectives de description du contenu des énoncés, à obtenir des indicateurs (quantitatifs ou 

non) permettant l'inférence de connaissances relatives aux conditions de production/réception 

(variables inférées) de ces énoncés ».  

Donc, la méthode d’analyse de contenu est une méthode qui permet de déterminer, de décrire 

et d’expliquer objectivement les éléments significatifs (ou indicateurs) contenus dans un ou 

plusieurs messages de communication (Expression verbale ou écrite). 

L’analyse de contenu repose sur l’exploitation des entretiens réalisés pour sélectionner et 

extraire des informations qui pourront aider à répondre à notre problématique. Nous avons 

classifié les informations qu’on a sélectionnées à travers les réponses obtenues à l’entretien 

dans des paragraphes cohérents. Chaque paragraphe rassemble donc un certain nombre de 

réponses ayant le même objectif, et pour chaque paragraphe, nous avons essayé de mener une 

étude critique et comparative par rapport aux notions théoriques relatives au sujet de travail, 

pour faire des analyses et des interprétations. 

Et afin de mieux comprendre l'accueil potentiel d'un système de pilotage RH au sein de 

l'Université Chouaib Doukkali (UCD), un sondage a été mené auprès des responsables 

stratégiques et du personnel en charge des ressources humaines. Les réponses recueillies ont 

été classées en cinq catégories : "Très favorable", "Favorable", "Neutre", "Peu favorable", et 

"Non favorable". En utilisant l’outil Excel, nous avons illustré un graphe de répartition des 

opinions exprimées par les interviewés sur la mise en place d'un tel système. 

7. Résultats et discussion  

7.1 Résultats  

Les résultats des entretiens seront présentés dans cette partie, à travers l’analyse qualitative des 

données recueillies, nous avons opté pour une analyse de contenu qui reflète une idée sur la 

perception globale de nos interviewés dans chaque axe (voir ci-dessus, méthodologie de 
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recherche).  

➢ Premier axe : La vision stratégique des responsables de l’UCD, 

Nous avons commencé notre entretien avec les responsables par des questions en relation avec 

la vision stratégique des responsables pour l’UCD ; Les principales missions de l’UCD : les 

responsables confirment que les missions principales de l’UCD, et comme toute université 

marocaine, sont : garantir une offre de formation de qualité et diversifiée, la recherche 

scientifique, la diffusion de la culture, la coopération internationale, l’insertion professionnelle 

et la participation au développement économique régional et national. 

Les actions mises en place pour accomplir ces missions et surtout au niveau de la fonction RH ; 

plusieurs interviewés nous ont parlé des visions stratégiques du ministère et les plans d’actions 

qui se succèdent depuis la réforme de l’enseignement supérieur et la mise en œuvre de la loi 

01-00 régissant ce secteur en arrivant au Plan National d’Accélération de la Transformation de 

l’Écosystème de l’Enseignement Supérieur, de la Recherche Scientifique et de l’Innovation 

(PACTE ESRI 2030), qui ont poussé ces responsables à repenser leurs philosophies de travail, 

et à introduire de nouveaux modes d’organisation et de gestion tout en étant flexible, réactif et 

mutable. Et que la stratégie de l’Université s’inscrit dans une démarche qui privilégie la 

participation active de l’ensemble des acteurs, une gouvernance efficace et moderne, et elle met 

un accent particulier sur la transformation numérique et l’amélioration continue des systèmes 

et processus. L’UCD s’engage à créer un écosystème universitaire ouvert, inclusif et axé sur la 

performance. 

➢ Deuxième axe : La GRH au service de cette stratégie,  

Dans cet axe, nous les avons interrogés sur la participation de la GRH à la réalisation de ces 

missions : la majorité des responsables sont conscients du rôle de la fonction RH dans la gestion 

de l’université, cette fonction leur apparaît comme une condition essentielle pour atteindre la 

qualité dans l’accomplissement de leur mission de service public. Cette importance justifie le 

rôle stratégique qui lui est reconnu au sein des universités, ce qui incite les présidents 

d’université à mettre en œuvre une politique RH, et développer les outils qui en faciliteront la 

réalisation des objectifs. 

D’autres responsables ont précis des actions menées par la GRH et qui ont participé à la 

réalisation des missions de l’université à savoir : le renforcement des compétences des 

personnels de l’Université par la formation continue des nouveaux enseignants et du personnel 

administratif, l’amélioration de la gouvernance de l’université en termes de la GRH, le 

renforcement de son autonomie à travers l’optimisation des Ressources humaines : 

l’Encadrement pédagogique, l’Encadrement administratif , et l’environnement numérique de 

travail et les services numériques offerts aux usagers par ce dernier, notamment les systèmes 

d’Information et de Gestion. Selon le rapport du Ministère de l’Enseignement Supérieur : « De 

nombreuses actions ont été mises en place et ont permis d’accomplir relativement les objectifs 

suivants : l’optimisation des RH, L’amélioration de la gestion pédagogique et administrative, 

le développement de la SIG et de l’ENT » a précisé notre interviewé. 

Pour renforcer le capital humain, nos interviewés insistent sur l’adoption de lois condamnant 

les discriminations et assurant l'égalité des droits, assurer des formations, mettre en place de 

nouvelles technologies, valoriser les bonnes pratiques, et renforcer le dialogue social. 

Ils ont ajouté que la mise en place de ce renforcement ne suffit pas, cependant, un suivi et un 

pilotage de ces pratiques sont nécessaires. 

➢ Troisième axe : L'état des lieux et les besoins et attentes des responsables.  

Et pour bien mené au cœur du sujet, le troisième axe  de cet entretien est focalisée sur l'état des 

lieux d’un système de pilotage de la fonction RH au sein de l’UCD, le besoin et les attentes des 

responsables d’intégrer un tel système dans la gestion des ressources humaines : Les 

responsables au sein de l’UCD nient l’existence d’un système de pilotage RH bien structuré  et 
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qui répond aux objectifs de l’université , et ils sont ambitieux d’avoir une gestion de qualité de 

la fonction des ressources humaines, et ils étaient d’accord que pour le faire, il faut quantifier 

cette fonction pour pouvoir agir et mener à promouvoir la qualité des ressources humaines. 

Leurs intérêts de quantifier la fonction RH parait qu’ils ont privilégié le pilotage de la fonction 

RH comme un outil de gestion, qui présente des résultats et des données concrètes et mesurés 

afin de réaliser des projections futures et de déterminer les nouveaux objectifs de l’université 

en matière de gestion des Ressources Humaines. Il permet également de s’assurer la réussite ou 

non des objectifs précédemment déterminés. 

L’analyse de l’entretien à destination du personnel chargé de la GRH au sein de l’UCD 

Le fait d’interroger le personnel chargé de la GRH au sein de l’UCD, s’était dans le but de 

s’approcher le plus de la fonction RH et mesurer sa participation dans la gestion globale de 

l’université.  

➢ Premier axe : L'état des lieux sur les pratiques RH au sein de l’UCD 

nous avons commencé cet entretien par un état des lieux sur les pratiques RH au sein de 

l’UCD: Le personnel chargé de la GRH confirme que cette dernière consiste à : suivre les 

procédures de création de postes budgétaires, organiser les procédures de Concours et 

recrutement, programmer un plan d’action de la Formation continue du personnel administratif 

et enseignant, gérer les dossiers de promotions du personnel administratif et enseignant-

chercheur de l’université, planifier les départs à la retraite, veiller au respect quotidien des 

procédures administratives par le personnel de l’Université… 

Concernant les évolutions qu’a connues la fonction RH au sein de l’UCD, les interviewés 

parlent de la mise en place des nouvelles technologies à savoir : 

E-concours que le ministère a mis à la disposition des universités pour gérer les coûts des 

concours et leurs délais, L’application INDIMAJ : une application établie en partenariat avec 

le ministère de finance, pour avoir une vision claire et globale sur la situation financière du 

personnel appartenant à l’UCD. E-situation : cette application est dans le but d’approcher tout 

le personnel de leurs situations, le ministère a créé cette application qui permet d’affilié tout le 

personnel à l’aide d’un compte pour vérifier son salaire, ses promotions…etc. WE PILOT : 

l’UCD acquis cette application pour la gestion des dépenses de l’université, y inclut un volet 

RH financier tel que la gestion des déplacements, des vacations, les heures 

supplémentaires…etc. Les interviewés évaluent ces applications qu’ils facilitent la gestion des 

pratiques de la fonction RH, et permettent une bonne traçabilité des actions RH. 

➢ Deuxième axe : La perception du personnel sur la GRH au sein de l’UCD  

Pour cet axe , nous avons essayé de tirer les perceptions du personnel chargé de la GRH 

au sein de l’UCD en termes du rôle de la  GRH à la prise de décisions et par la suite dans 

la stratégie de l’université, plusieurs réponses s’orientent vers la même idée c’est que la 

fonction RH au sein de l’UCD a pour mission exécutive plus que décisionnelle, mais sa relation 

fonctionnelle avec les différents services, les responsables des établissements et les services du 

ministère de la tutelle lui permets d’une façon indirecte de participer à la prise de décision. Les 

interviewés ajoutent que plusieurs informations concernant la fonction RH sont 

demandées par les responsables de l’UCD à savoir : Les tableaux de répartition des postes 

vacants, Des informations administratives (PV de recrutement, dossiers administratifs…), Des 

statistiques concernant le personnel de l’UCD, Des situations (fiche de renseignement pour 

avancement, titularisation, changement de statut, grève…) 

➢ Troisième axe : Les besoins et attentes du personnel 

Pour toucher au fond du sujet, cet axe concernant des informations sur le besoin et les 

attentes du personnel chargé de la GRH en pilotage RH, Nous avons constaté l'inexistence 

d'un dispositif de pilotage convenable dans l'entité des interviewés pour suivre la performance 

de leurs activités. Et le personnel chargé de la GRH exprime leur intérêt de le mettre en place 

vu son rôle dans l’amélioration des pratiques RH. 
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Le personnel chargé de la GRH, propose des indicateurs pour mesurer, le besoin en 

recrutement pour bien acquérir des ressources humaines, le besoin en formation pour 

développer les collaborateurs, et des indicateurs pour une gestion efficace et efficience des 

dossiers du personnel… 

Les interviewés confirment les intérêts qui peuvent apporter un système de pilotage à 

savoir : Avoir une vision globale sur l’activité de la fonction RH, l’évolution des compétences 

et les actions RH mises en place, Mettre en œuvre les actions contribuant à la performance des 

établissements, Mettre en place des indicateurs de suivi RH, ils ajoutent que ce système de 

pilotage peut être utile pour plusieurs acteurs tel que : Les responsables des établissements, les 

chefs des départements, Les vices présidents chargés des affaires académiques et coopération 

et recherche scientifique… . A la fin, nos interviewés ajoutent un point très intéressant, il s’agit 

de l’établissement de l’organigramme récemment mis en œuvre, et qui va aussi participer à 

l’amélioration de la gestion au sein de l’université. 

➢ Les résultats du sondage mené auprès des responsables et du personnel chargé des 

RH.  

La figure illustre la répartition des opinions des interviewés quant à l'importance d'implémenter 

un système de pilotage RH à l'Université Chouaib Doukkali (UCD). 

Figure 1 : Répartition des opinions exprimées par les interviewés sur la mise en place d'un système de 

pilotage RH 

 
Source : Auteurs. 

L'analyse des résultats montre clairement une adhésion forte des responsables et du personnel 

interrogés à cette idée. 

Une majorité très favorable à l’instauration du système : Avec 60 % des interviewés 

exprimant une opinion "très favorable", il est évident que l'importance du système de pilotage 

RH est largement reconnue. Cela souligne un consensus quasi unanime sur la nécessité de 

moderniser la gestion des ressources humaines à l'UCD en s’appuyant sur des outils de pilotage 

permettant une meilleure planification, évaluation et gestion stratégique des talents. 

Un soutien globalement positif : En ajoutant les 30 % des réponses favorables, nous 

constatons que 90 % des répondants soutiennent activement l’idée de mettre en place un 

système de pilotage RH. Cela traduit une forte volonté de changement parmi les acteurs clés, 

qui considèrent ce système comme un moyen essentiel d’améliorer l’efficacité des processus 

RH, tout en renforçant la prise de décision. 

Peu de réticence ou d’opposition : Les opinions "neutres" représentent 5 %, tandis que les 

opinions "peu favorables" et "non favorables" constituent ensemble seulement 5 %. Cela 

montre que la réticence à l’adoption d’un tel système est très limitée. Les raisons potentielles 

de cette réticence pourraient être liées à des préoccupations concernant la mise en œuvre 

pratique ou à une méconnaissance des outils technologiques proposés. 

7.2 Discussion des résultats  

L’étude se concentre sur l’implémentation d’un système de pilotage des ressources humaines 

60%
30%

5% 3%2%

Répartition des opinions exprimées par les interviewés sur la mise en place d'un 
système de pilotage RH (%)

Très favorable Favorable Neutre Peu favorable Non favorable
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(RH) dans l’Université Chouaib Doukkali (UCD), en lien avec les pratiques RH actuelles et les 

besoins exprimés par les responsables et le personnel RH. Cette analyse est basée sur une revue 

de littérature enrichie par les résultats des entretiens semi-directifs avec des responsables et des 

personnels chargés de la gestion des RH à l'UCD.  

Le système de pilotage RH : un besoin stratégique pour l’UCD 

La revue de la littérature met en évidence l'importance croissante du pilotage RH comme outil 

stratégique dans les organisations modernes, notamment les universités. Selon les travaux de 

Weng et McElroy (2012) et de Becker et Huselid (2006), un système de pilotage RH efficace 

permet d'améliorer la performance organisationnelle, l'allocation des ressources humaines, et la 

prise de décision. Ce système est d'autant plus crucial dans le secteur universitaire, qui fait face 

à des défis spécifiques tels que la gestion de la diversité des fonctions académiques et 

administratives et l’alignement des pratiques RH avec la stratégie globale de l’établissement. 

Les résultats des entretiens confirment cette nécessité au sein de l'UCD. Les responsables de 

l’université soulignent que la gestion stratégique des RH est essentielle pour atteindre les 

objectifs de l’UCD, qui incluent l’amélioration de l’offre académique, la recherche scientifique, 

la coopération internationale, et l’insertion professionnelle des étudiants. Cependant, ils 

identifient un manque d'outils appropriés pour piloter efficacement la fonction RH, ce qui rend 

l’implémentation d’un système de pilotage RH encore plus urgente. 

La fonction RH au service de la stratégie universitaire 

La littérature théorique fait ressortir que le rôle de la fonction RH est de plus en plus perçu 

comme stratégique, en lien avec la performance globale de l’organisation (Ulrich, 2013). Les 

responsables de l’UCD, dans leurs entretiens, indiquent que la fonction RH contribue 

activement à la mise en œuvre des missions de l’université, en particulier par la formation 

continue, la gestion de l’autonomie administrative et la mise en place de nouvelles technologies 

comme le système d’information de gestion des ressources humaines (SIG). Cette évolution 

vers une gestion plus modernisée et transparente est également évoquée dans les travaux de 

Lengnick-Hall et Beck (2021), qui soulignent l'importance d'une gestion flexible et adaptable 

dans les institutions éducatives. 

Les résultats empiriques montrent que les actions RH mises en place, telles que la formation 

continue et le renforcement des compétences des personnels, sont alignées avec les objectifs 

stratégiques de l’UCD. Cependant, la fonction RH est perçue principalement comme exécutive 

et non décisionnelle. Ce point rejoint la littérature qui indique que bien que les systèmes de 

pilotage RH soient conçus pour soutenir la prise de décision stratégique, dans certaines 

organisations, comme l’UCD, la fonction RH reste trop centrée sur l’opérationnel. 

Les besoins d'un système de pilotage RH à l’UCD 

Les recherches antérieures (Becker et Huselid, 2006; Ulrich, 2013) montrent que l'absence d'un 

système de pilotage RH structuré nuit à la gestion efficace des ressources humaines. L’UCD, à 

travers les entretiens, révèle que ses responsables souhaitent un tel système pour mieux 

quantifier et évaluer les performances RH, afin d’adapter les pratiques RH aux besoins de 

l'université. L’absence d’un tel outil freine la gestion proactive des ressources humaines et 

limite la capacité à anticiper les besoins futurs. 

Le personnel RH de l’UCD souligne également que des outils comme les applications de 

gestion des concours et de suivi des situations financières sont utiles, mais qu’un système de 

pilotage plus complet est nécessaire pour suivre de manière centralisée la performance de 

l’ensemble des pratiques RH. Ces besoins sont en adéquation avec les travaux de Boselie (2014) 

et de Noe et al. (2020), qui soulignent que l’utilisation d’outils numériques pour collecter et 

analyser les données RH permet une gestion plus efficace des talents et une prise de décision 

plus éclairée. 
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Les attentes et la perception des responsables et du personnel RH 

Les résultats montrent une forte adhésion à la mise en place d’un système de pilotage RH à 

l’UCD, avec 90% des interviewés (responsables et personnel RH) soutenant cette initiative. 

Cette forte adhésion corrobore les hypothèses émises dans la revue de littérature, selon 

lesquelles un tel système pourrait améliorer la gestion des ressources humaines et soutenir la 

prise de décisions stratégiques. L’intérêt manifeste des responsables et du personnel pour des 

indicateurs de performance, des outils de suivi des besoins en recrutement et en formation, ainsi 

que la mise en place d'un suivi détaillé des actions RH, montre que les acteurs de l’UCD sont 

prêts à adopter des systèmes technologiques pour optimiser la gestion RH. 

Les résultats du sondage, avec une majorité très favorable à la mise en place du système, 

indiquent que les obstacles à l’adoption de ce système semblent limités. Seule une faible 

proportion des répondants exprime des doutes, ce qui suggère que la résistance au changement 

est relativement faible à l’UCD. 

Conclusion et perspectives 

La synthèse des données théoriques et empiriques met en lumière le besoin pressant 

d'implémenter un système de pilotage RH au sein de l’UCD pour optimiser les pratiques RH et 

soutenir la stratégie de l’université. Bien que des outils numériques aient été introduits dans 

certains domaines de la gestion RH, un système global de pilotage RH manque encore, et son 

adoption pourrait transformer la gestion des ressources humaines à l’UCD en un levier 

stratégique pour l’atteinte des objectifs institutionnels. 

Les résultats de cette étude confirment l’hypothèse selon laquelle l'absence d’un système de 

pilotage RH freine l’amélioration des pratiques de gestion des ressources humaines, et 

l'introduction d’un tel système pourrait considérablement améliorer la prise de décision à 

l’UCD. 

7.3 Recommandations  

L’analyse des données théoriques et empiriques concernant la gestion des ressources humaines 

à l’Université Chouaib Doukkali (UCD) souligne des défis notables en matière de gestion 

stratégique des RH et de prise de décision. À partir de ces constats, plusieurs recommandations 

peuvent être formulées pour améliorer la gestion des ressources humaines au sein de l’UCD, en 

particulier en ce qui concerne l’introduction d’un système de pilotage RH. 

Mise en place d’un système de pilotage RH intégré et structuré 

La principale recommandation qui découle de cette étude concerne la mise en place d’un 

système de pilotage RH complet et intégré, capable de centraliser et d’analyser les données 

relatives aux ressources humaines de manière continue. Selon la littérature, les systèmes de 

pilotage RH permettent non seulement de suivre les performances, mais aussi de fournir des 

indicateurs clés de performance (KPI) qui facilitent la prise de décision (Becker et Huselid, 

2006). À l’UCD, bien que certains outils numériques aient été introduits, notamment dans la 

gestion des concours et la situation financière du personnel, un système unifié qui relie 

l’ensemble des données RH est essentiel pour garantir une gestion proactive et stratégique des 

talents. Un tel système permettrait de renforcer l’autonomie administrative, comme le 

soulignent Lengnick-Hall et Beck (2021), et de contribuer à la transparence et à la prévision 

des besoins futurs en ressources humaines. 

Formation et renforcement des capacités des acteurs de la fonction RH 

La deuxième recommandation concerne la formation continue des responsables RH et du 

personnel administratif sur l’utilisation des systèmes de pilotage RH. Les entretiens ont révélé 

que le personnel de l’UCD est favorable à l’adoption de ces systèmes, mais nécessite un 

accompagnement adéquat pour en comprendre pleinement l’utilité et le fonctionnement. Selon 
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Ulrich (2013), l’adoption d’outils numériques et la formation de l’équipe RH sont cruciales 

pour maximiser l’impact d’un tel système. Par conséquent, il serait pertinent de prévoir des 

sessions de formation adaptées, non seulement pour les acteurs RH, mais aussi pour les 

responsables de départements académiques et administratifs, afin qu'ils puissent intégrer ces 

outils dans leurs pratiques quotidiennes. 

Alignement du système de pilotage RH avec les objectifs stratégiques de l’UCD 

Une troisième recommandation consiste à aligner le futur système de pilotage RH avec les 

objectifs stratégiques de l’UCD. Selon Boselie (2014) et Noe et al. (2020), l'efficacité d’un 

système de pilotage RH repose sur sa capacité à soutenir les objectifs globaux de l’organisation. 

À l’UCD, la gestion des ressources humaines doit être au service de la qualité de 

l’enseignement, de la recherche scientifique, et de l’insertion professionnelle. Il est donc 

essentiel que les indicateurs de performance intégrés dans le système de pilotage RH soient 

spécifiquement conçus pour évaluer et améliorer ces dimensions, en particulier en matière de 

recrutement, de formation, et de mobilité des talents. L’adoption d’indicateurs spécifiques à 

chaque domaine (pédagogique, administratif, recherche) permettrait de s’assurer que la 

fonction RH soutient effectivement la stratégie globale de l’université. 

Intégration des outils numériques dans la gestion RH 

Une quatrième recommandation réside dans l’intégration accrue des outils numériques dans la 

gestion des RH. L’UCD a déjà introduit plusieurs applications (E-concours, INDIMAJ, etc.) 

qui ont facilité certaines fonctions RH, mais leur efficacité serait considérablement améliorée 

si elles étaient intégrées dans un système de gestion plus global et cohérent. Ces outils doivent 

non seulement faciliter la gestion des données RH, mais également permettre une vision 

transversale et en temps réel de la situation de l’ensemble du personnel. La mise en place de 

tels outils technologiques est en parfaite adéquation avec les recommandations d'Ulrich et 

Brockbank (2017), qui soulignent l’importance de la transformation numérique pour améliorer 

l’efficacité organisationnelle. 

Renforcement de la participation de la fonction RH à la prise de décision stratégique 

La cinquième recommandation porte sur le renforcement du rôle stratégique de la fonction RH 

au sein de l’UCD. Actuellement, la fonction RH est perçue comme principalement exécutive, 

bien qu’elle dispose d’un rôle indirect dans la prise de décision. Les responsables de l’UCD ont 

exprimé le besoin de quantifier les pratiques RH pour mieux orienter les décisions. Il est donc 

crucial que la fonction RH joue un rôle plus proactif et soit pleinement impliquée dans la 

formulation des politiques et stratégies institutionnelles. Pour ce faire, la direction de l’UCD 

pourrait envisager d’associer davantage les responsables RH aux réunions stratégiques et de les 

doter de moyens d’analyse des données RH qui leur permettraient d’anticiper les besoins en 

formation, recrutement, et gestion des carrières. 

Évaluation continue du système de pilotage RH et ajustement des pratiques 

Enfin, une dernière recommandation consiste à mettre en place une évaluation continue du 

système de pilotage RH une fois qu’il sera instauré. Comme l’indiquent Becker et Huselid 

(2006), il est important de s’assurer que le système est adapté aux évolutions de 

l’environnement institutionnel et aux besoins changeants des utilisateurs. Il est donc nécessaire 

de prévoir des mécanismes de feedback permettant d’ajuster les pratiques et les outils RH au fil 

du temps. Un tel processus d’évaluation et d’adaptation garantirait que le système de pilotage 

RH reste pertinent et efficace dans l’atteinte des objectifs de l’UCD. 

En conclusion, l’UCD se trouve à un carrefour stratégique en matière de gestion des ressources 

humaines. L’implémentation d’un système de pilotage RH apparaît comme une étape clé pour 

optimiser la gestion des talents, renforcer l’autonomie administrative, et aligner les pratiques 

RH avec les objectifs stratégiques de l’université. Les recommandations formulées ici, basées 

à la fois sur la littérature scientifique et les résultats empiriques de l’étude, visent à accompagner 
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l’UCD dans la modernisation de sa gestion des ressources humaines en mettant en place un 

système de pilotage RH complet, intégré, et aligné avec ses missions institutionnelles. 

8. Conclusion  

L’étude réalisée sur la gestion des ressources humaines à l’Université Chouaib Doukkali (UCD) 

a permis d’explorer la question de recherche centrale : Dans quelle mesure l’élaboration d’un 

système de pilotage RH peut contribuer à l’amélioration des pratiques RH et à l’aide à la 

décision au sein des universités marocaines : cas de l’UCD ? Les résultats obtenus à partir des 

entretiens avec les responsables et le personnel RH ont mis en évidence une absence notable 

d’un système de pilotage RH structuré et adapté aux besoins de l’université. Cette lacune a 

clairement des répercussions sur l’efficience des pratiques RH et la qualité de la prise de 

décision stratégique au sein de l’établissement. 

D’une part, les responsables ont exprimé une prise de conscience de l’importance stratégique 

de la fonction RH, soulignant la nécessité d’une gestion plus proactive, mais ont aussi fait état 

de l'absence d’outils permettant de quantifier et de suivre de manière systématique les 

performances RH. D’autre part, le personnel chargé de la gestion des RH a confirmé cette 

absence d’outils adaptés pour la collecte et l’analyse des données RH, entravant ainsi une 

gestion optimale des talents et des ressources humaines dans un environnement complexe. Ces 

résultats confirment l’hypothèse formulée selon laquelle l’absence d’un système de pilotage 

RH freine l’amélioration des pratiques RH à l’UCD. 

Les données empiriques ont également mis en lumière l’adhésion majoritaire des interviewés à 

l’idée d’introduire un système de pilotage RH, avec une forte demande d'outils permettant 

d’améliorer la visibilité sur l’activité RH et de faciliter la prise de décision. Ce constat va dans 

le sens des travaux théoriques qui suggèrent qu’un tel système peut non seulement améliorer la 

gestion des ressources humaines, mais aussi aligner les pratiques RH sur les objectifs 

stratégiques de l’université, contribuant ainsi à une meilleure performance institutionnelle. 

Les résultats montrent que, bien que des initiatives aient été prises pour moderniser la fonction 

RH (notamment à travers l’introduction de technologies telles que l’e-concours ou les 

applications de gestion financière), un pilotage plus structuré et intégré reste indispensable pour 

garantir la réactivité et l'efficacité dans la gestion des ressources humaines. Le manque d'un 

système de pilotage RH global et performant freine la capacité des responsables à prendre des 

décisions stratégiques basées sur des données précises et actualisées, ce qui impacte directement 

l’atteinte des objectifs de l’UCD. 

En conclusion, cette étude confirme que l'absence d’un système de pilotage RH est un frein à 

l’optimisation des pratiques de gestion des ressources humaines à l’UCD. Pour répondre à cette 

problématique, il est crucial que l’UCD mette en place un système de pilotage RH adapté, qui 

permette une meilleure gestion des talents, une prise de décision plus éclairée et un alignement 

plus efficace des ressources humaines avec la stratégie globale de l’université. Cette démarche 

représente une étape essentielle pour améliorer la gouvernance de l’établissement et renforcer 

sa performance dans un contexte en constante évolution. 
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