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Avant-propos

Audit social et économie territorialisée

Dans le cadre de sa mission d’échanges et de promotion de l'audit du social et de la
Responsabilité sociétale, I'|AS a organisé, depuis sa création en 1982, 63 universités de I’Audit
social avec 37 universités d’été qui se sont déroulées a Aix en Provence, Paris, Toulouse,
Bordeaux, Lille, Luxembourg , Marseille, Nice, Poitiers, Saint Etienne, Pau, Montpellier, Dijon,
Mons (Belgique), Montréal (Québec), Dakar (Sénégal) et Yaoundé (Cameroun), et les 24
universités de printemps organisées a Hammamet (Tunisie), Marrakech (Maroc), Alger
(Algérie), Beyrouth (Liban), Corte (France), Moscou (Russie), Dakar (Sénégal), Genéve (CH),
Tanger (Maroc), Zeralda (Algérie), Tunis (Tunisie), Kaslik (Liban), Agadir (Maroc), Oran
(Algérie), Zadar (Croatie), Pékin (Chine),Tours (France), Sofia (Bulgarie), Le Gosier
(Guadeloupe), Brest, Toulouse et les deux universités d’automne a Kinshasa (République
démocratique du Congo) et Pointe Noire (Congo). Au total, plus de 2 100 communications ont
été présentées et publiées. Plus de 4 000 interventions ont enrichi les débats qui ont réuni
plus de 8 000 auditeurs dans 16 pays et 36 villes.

Les thémes retenus ont permis d’aborder des questions a forts enjeux et de mettre en valeur
I'importance de I'apport de l'audit social pour aider les organisations a relever les défis
sociaux, sociétaux, environnementaux et de gouvernance dans le contexte volatil, incertain,
complexe et ambigu des années 2020. Pour sa 22° Université de printemps en 2021, la
question de I'audit social et de la RSE a été traitée au travers du prisme de la chaine globale
de valeur (CGV) qui constitue le symbole de I'interconnexion croissante des économies, de la
spécialisation des entreprises et des pays. L'importance de la responsabilité des entreprises a
I’égard des territoires parties prenantes de sa chaine globale de valeur a été soulignée lors des
échanges a Brest. La 23° Université de printemps organisée les 24 et 25 mai 2022 a Toulouse
a permis des échanges approfondis autour des relations entre audit social et impact.
L’émergence du « capitalisme de I'impact », cette nouvelle forme de capitalisme des années
2020 caractérisée par la responsabilisation étendue de I'entreprise a la prise en compte de
I'impact de son activité sur I'ensemble de son environnement direct et indirect, impose a
I’entreprise de prendre en compte sa responsabilité territoriale et d’en rendre compte. Les
auditeurs sociaux évaluent I'impact territorial de I'entreprise et sa contribution a I'impact
global, analysent la démarche de I'entreprise pour définir ses engagements avec les parties
intéressées et leur réalisation en s’appuyant sur divers indicateurs permettant d’auditer
I'impact des activités de I'entreprise sur les territoires.

Pour sa 24e Université de printemps les 26 et 27 mai 2023 a Tanger, I'lAS a retenu comme
theme « Audit social et économie territorialisée » car la place de la dimension territoriale dans
les engagements RSE de I'entreprise est croissante. La RTE (Responsabilité Territoriale de
I’'Entreprise) est une composante importante de la RSE et I'apport de I'audit social devient
essentiel. L'auditeur étudie la démarche d’élaboration des engagements RTE avec les parties
intéressées et leur suivi en s’appuyant sur divers indicateurs permettant d’évaluer I'impact
territorial de I’entreprise et sa contribution a I'impact global.

Les actes de cette 24éme Université de printemps de I’Audit Social sont riches des 44
communications retenues par le comité scientifique. La diversité des themes abordés et des
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approches reflétent I'importance actuelle du sujet pour toutes les organisations, des PME aux
multinationales et dans des contextes nationaux différents. Ces actes permettent d’alimenter
la réflexion sur les engagements en termes de responsabilité territoriale des entreprises en
accueillant  enseignants-chercheurs, représentants d’entreprises, associations et
organisations publiques, DRH et auditeurs sociaux.

Merci aux membres du comité scientifique qui ont permis la réalisation de ces actes en
acceptant d’évaluer les communications soumises : Alain AKANNI, Université de Dakar, Olivier
BACHELARD, EM Lyon, Said BALHADJ, ENCG Tanger, Elie BASBOUS, Université Libanaise, Omar
BELKHEIRI, ENCG Tanger, Hind BENNANI, HEM Tanger, Djilali BENABOU, Université de
Mascara, Béchir BENLAHOUEL, IPAG, Paris, Leila BENRAISS, Université de Bordeaux, Chafik
BENTALEB, Université de Marrakech, Lahoucine BERBOU, Université de Settat, Charles-Henri
BESSEYRE DES HORTS, HEC Paris, Mustapha BETTACHE, Université Laval, Québec, André
BOYER, IPAG Nice, Maria-Giuseppina BRUNA, IPAG Paris, Francoise de BRY, Académie de
I’éthique, Hassan CHRAIBI, Université de Marrakech, Annie CORNET, HEC-ULG, Liége, Patrick
DAMBRON, ASMP, Paris, Richard DELAYE-HABERMACHER, IMSG, Geneve, Dominique
DRILLON, Excelia, Michelle DUPORT, Université de Montpellier 1ll, Manal EL ABBOUBI,
Université de Rabat, Yacine FOUDAD, AASA, Algérie, Corinne FORASACCO, ESSEC, Soufyane
FRIMOUSSE, IAE de Corse, Judith GLIDJA, université d’Abomey-Calavi, Cotonou, Sana HENDA,
ESC Amiens, Roger-Pierre HERMONT, IAS France, Jacques IGALENS, Université de Toulouse
Capitole, Michel JONQUIERES, Académie de I'Ethique, Assya KHIAT, Université d’Oran,
Mohamed MATMATI, EM Grenoble, Nathalie MONTARGOT, Excelia, Karim MOUSTAGHFIR,
Université Al Akkawayn, Stéphane RENAUD, Université de Montréal, Khaled SABOUNE,
IMPGT, Aix-en-Provence, Doha SAHRAQUI, Université de Marrakech, Marie-José SCOTTO,
IPAG, Nice, Francois SILVA, IGS Paris, Aline SCOUARNEC, Université de Caen, Jean-Paul
TCHANKAM, KEDGE Bordeaux, Brahim TEMSAMANI, Université de Tanger, Patrice
TERRAMORSI, Université de Corse, Marc VALAX, Université Nice, Catherine VOYNET-
FOURBOUL, CIFFOP, Paris Il, Rosaline Dado WOROU-HOUNDEKON, Université d’Abomey-
Calavi, Shiwei WU, IEAM Paris et Zahir YANAT, ISTEC France, France.

Cette 24e Université de printemps n’aurait pas pu étre organisée les 26 et 27 mai 2023 a
Tanger sans la forte implication de I’AGEF Chamal et de son bureau exécutif ainsi que des
équipes de I'lAS. Nous les en remercions chaleureusement. Merci au comité d’organisation
composé de Otman ELQACEMI, Olivier BACHELARD, Chafik BENTALEB, Nesria BUILLER,
Soufyane FRIMOUSSE, Dalila HAWARI, Moulay Youssef SBAI , Hicham ZOUANAT et Mohamed
BACHIRI.

Merci enfin a Monique POTTEVIN, secrétaire de I'lAS, pour sa contribution au succes de
notre université et a la préparation et la réalisation de ces Actes.

Olivier BACHELARD, Président de I'lAS
Soufyane FRIMOUSSE, IAE de Corse
Jean-Marie PERETTI, ESSEC Busines School
Editeurs scientifiques des actes

10

INS



Audit social dans le secteur public au Maroc : Cas d’un établissement universitaire

AUDIT SOCIAL DANS LE SECTEUR PUBLIC AU MAROC :
CAS D’UN ETABLISSEMENT UNIVERSITAIRE

Ahmed ABIHASSOU

Doctorant

Laboratoire de recherches Régulations Economiques et Intelligence Stratégique (REIS)
CEDOC de la FSJES Mohammedia, UH2C

abihassou@gmail.com

Amal LAALOU
Professeure de I'Enseignement Supérieur, FSJES de Mohammedia, UH2C
amalaalou@yahoo.fr

RESUME :

Dans cet article on cherche a étudier dans quelle mesure certaines pratiques de la Gestion des
Ressources Humaines sont maitrisées dans le secteur public au Maroc. Pour arriver a un tel
objectif nous avons choisi un établissement universitaire marocain et I'avons soumis a I'audit
social étant donné que son ancrage avec son territoire passe tout d’abord par I'adoption d’un
pilotage social capable de répondre aux attentes de ses clients internes et pour corollaire
celles des ses parties prenantes.

Notre observation de la gestion de ses ressources humaines (SIRH, formation, systéeme
d’appréciation...) nous a amenés a conclure que I'établissement souffre de plusieurs
dysfonctionnements le contraignant a sortir de la phase de I'administration du personnel a la
gestion des Ressources Humaines.

MOTS-CLES

GRH, audit social, évaluation du personnel, formation, SIRH

ABSTRACT

In this article we seek to study to what extent certain practices of Human Resources
Management are mastered in the Moroccan public sector. To achieve such an objective, we
chose a Moroccan university establishment and submitted it to the social audit because its
anchoring passes first of all through the adoption of a social management susceptible to meet
the expectations of its internal customers, and as a corollary those of its stakeholders. Our
observation of the management of its human resources (HRIS, training, appraisal system, etc.)
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has led us to conclude that the establishment suffers from several dysfunctions, forcing it to
leave the phase of personnel administration for the management of Human ressources.

KEYWORDS

HRM, social audit, staff evaluation, training, HRIS.

INTRODUCTION

La gestion des ressources humaines au Maroc a connu plusieurs étapes avant de se stagner
dans I'état actuel. Ces étapes ont pris dans leur majorité, depuis 1995, le caractére d’une suite
de réformes de I'administration publique. La banque mondiale, dans cette année-la, a
recommandé au Maroc de mettre fin a certaines pratiques remettant en question son image
et nuisant a sa crédibilité auprées de ses partenaires internes et externes.

Le Maroc, face a ces recommandations, était dans l'obligation de rompre avec sa
méthodologie classique de travail et d’adopter une stratégie intégrée lui permettant non
seulement d’agir efficacement mais, aussi, de garantir une certaine durabilité de ses actions
correctives.

A cet égard, un message Royal a été lancé pour constituer une feuille de route entre les mains
des gestionnaires de la chose publique en insistant sur la nécessité de résoudre le probleme
de la complexité des procédures et des circuits administratifs d’'une part, et la valorisation des
Ressources humaines et la rationalisation de la gestion publique y compris I'instauration des
principes d’éthique dans le service public d’autre part.

Atteindre un tel objectif suscite la soumission des administrations publiques a des tests
susceptibles de mesurer leur conformité aux normes exigées.

Cette présente recherche se veut étre un état des lieux de la GRH telle qu’elle se pratique dans
les administrations publiques et un outil ayant pour but d’éclairer les décideurs sur les
différents aspects de la gestion des ressources humaines, mais surtout attirer leur attention
sur certaines contraintes propres a la mise en place de cette gestion. Pour ce faire, on a choisi,
comme exemple, un établissement universitaire marocain ou nous chercherons a y évaluer la
gestion des ressources humaines a I'aide de quelques outils de I'audit social en essayant de
répondre a la question suivante :

Dans quelle mesure, la gestion des ressources humaines est-elle maitrisée dans le secteur
public au Maroc : cas d’un établissement universitaire ?

Notre choix d’un tel établissement trouve son explication dans un contexte marqué par le
ralentissement de la croissance économique influencée par la crise sanitaire et la guerre russo-
ukrainienne, le poids de la dette publique sur le PIB et les revendications des étudiants pour
répondre a leurs besoins liés, dans leur majorité, a bénéficier du meilleur service administratif
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et pédagogique. Aussi, faut-il ajouter les orientations stratégiques exprimées par le nouveau
ministre de I'enseignement supérieur, de la recherche scientifique et de I'innovation, visant a
moderniser l'université publique et pallier ses manquements. Tous ces facteurs nous
ramenent a appeler au service de I'audit social entant qu’instrument susceptible de repérer
les différents obstacles au bon fonctionnement du processus des ressources humaines et
d’envisager les moyens de corriger, voire de prévenir les risques et les colts de tout
dysfonctionnement.

. AUDIT SOCIAL : APPROCHES THEORIQUES

Avant d’aborder notre sujet, nous trouvons nécessaire de mettre en exergue le sens de ce
concept chez les théoriciens, ainsi que ses types et la démarche de I'entamer.

I.1. Audit social : définition et fondements

Si une entreprise pense a la mise en place de 'audit social, elle pense, sans doute, a placer son
capital humain au sein de ses préoccupations en tant que créateur de la valeur. C’est la raison
pour laquelle, elle cherche toujours, en sus de satisfaire les besoins de ses ressources
humaines, & maitriser les risques sociaux liés a leur gestion. A cet effet, en France, toute
entreprise est obligée d’ajouter a la cartographie des risques ceux étant de caractére social,
d’évaluer la probabilité de leur déclenchement et de mesurer impact et gravité.

Dans ce sens, on retient la définition de Raymond Vatier qui considére I'audit social comme
« un instrument de direction et de gestion et une démarche d’observation qui, a l'instar de
I'audit financier ou comptable, tend a estimer la capacité d’une entreprise ou  d’une
organisation a maitriser les problémes humains ou sociaux que lui pose son environnement et
a gérer ceux qu’elle suscite elle-méme par I'emploi du personnel nécessaire & son activité »*.

Selon H.braown?, les performances sociales peuvent étres soumises a I'expertise externe et
indépendante a l'instar des audits réalisés par les commissaires aux comptes indépendants.

Le terme “critique” a été attribué 3 I'audit social par E.Bertin® pour examiner le degré de
conformité des données sociales, leur efficacité et leur liaison avec la stratégie e I'entreprise.
Jean-Marie Peretti, quant a lui, définit I'audit social comme « démarche d’examen
professionnel reposant sur des référentiels pertinents permettant d’exprimer une opinion sur
les divers aspects de la participation des ressources humaines aux objectifs d’une organisation
et de formuler des recommandations susceptibles d’améliorer la qualité de la gestion des
ressources humaines ».*

1 Vatier Raymond, « L’audit social, un instrument utile au pilotage des entreprises et des organisations », Enseignement et
Gestion, n°16, Hivers 1980, p.25
2 Acquier A, et J. P. Gond « Aux sources de la responsabilité sociale de I'entreprise. (Re)lecture et analyse d’un ouvrage

fondateur: Bowen, H.R », 2005.
3 Bertin E. « Audit interne : Enjeux et Pratique a I'international », Paris, Edition Eyrolles, 2017
4 J-M.Peretti, « Ressources Humaines», Librairie Vuibert, Paris, 2013.
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L’audit social a été aussi défini selon le référentiel de I'institut International de I’Audit Social
(IAS ,2006) qui le considere comme « une forme d’observation qui tend a vérifier concernant
les principes ,les politiques ,les processus et les résultats dans le domaine des relations de
I’entreprise avec ses parties prenantes :

e Qu’elle a effectivement réalisé ce qu’elle dit avoir fait ;

e Qu’elle utilise au mieux ses moyens ;

e Qu’elle conserve son autonomie et son patrimoine ;

e Qu’elle est capable de réaliser ce qu’elle dit vouloir faire ;

e Qu’elle respecte les régles de I'art ;

e Qu’elle sait évaluer les risques qu’elle court

En tenant compte des intéréts des parties prenantes, Igalens et Peretti (2008) ont approfondi
leur définition de I'audit social en essayant de combiner les définitions précitées.

En effet, ils ont considéré I’AS comme un processus méthodique indépendant et documenté
appliqué a la gestion, aux relations des individus et des groupes dans les organisations
ainsi qu’aux rapports de ces derniéres avec leurs parties intéressées internes et externes. Ce
processus permettra, d’'une part, d’obtenir des preuves d’audit et de les évaluer de maniere
objective pour déterminer dans quelle mesure les critéres d’audit sont satisfaits, et d’autre
part, d’analyser chaque facteur de risque et de proposer les recommandations de nature
a les réduire (Couret et Igalens, 1988)°.

De ce qui précede on peut conclure que I'audit social, loin d’étre réduit a une construction
théorique ou un modeéle, est une forme d’observation (définition de I'lAS) qui donne la
primauté aux faits et a la réalité.

Il est également un outil incontournable entre les mains des décideurs de |'entreprise pour
tester le degré de conformité de ses pratiques sociales aux normes préétablies et évaluer leurs
risques.

1.2. Les types de I'audit social

En retenant le cadre de certification comme élément de distinction entre les pratiques de
I’audit social, Igalens et Peretti subdivisent celui-ci en deux dimensions :

e Les pratiques de I’audit social dans le cadre de certification
Le client a besoin de s’assurer de la qualité des produits et des services qu’il
consomme. C’est pour cette raison que I'entreprise cherche a satisfaire ce besoin par
le biais d’un certain nombre de clauses d’assurance de la qualité, de normes ou de
codes d’éthiques® dont I’évaluation de leur respect devrait est certifiée par une autre
personne. Dong, la certification est une « procédure par laquelle une tierce partie

5 https://revues.imist.ma/index.php/AME/article/view/23383/12448
6).Igalens et J-M.Peretti, « Audit social, définitions, démarche et outils »,Paris, Edition Eyrolles, 2008
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donne une assurance écrite qu’un produit, un service, un systéme qualité, un organisme
est conforme a des exigences spécifiées. » (Couret et al., 1995.).

Parmi les normes les plus connues on peut citer : I'ISO 9001 (2015) (International
Standardization Organization), ISO 9001 version 2000, Afnor (Association frangaise de
normalisation), OIT (Organisation internationale du travail), SAl (Social Accountability
International), SA 8000 (norme adaptée au volet social et RSE).

e Les pratiques de I'audit social hors du cadre de la certification

La compréhension de ce type d’audit implique la prise en considération de deux
dimensions horizontale et verticale :
v/ Dimension horizontale
Pour des fins liées au management, I'entreprise peut confier a un auditeur interne ou

Périmeétre/Assurance | Assurance modérée Assurance raisonnable
Périmétre interne Audit périodique de la GRH. | Audit ponciuel lié
& un probléme.
Périmétre externe Audit social de la chaine Audit social préalable
d'approvisionnement et a 'achat d'entreprise.

de lo soustraitance.

externe la mission de I'audit de ses entités sur lesquelles elle exerce son autorité,
comme elle peut auditer d’autres organismes (sous-traitants) qui ne figurent pas
dans le périmétre de ses interventions. Ce dernier cas est demandé dans le cas d'un
achat d’une entreprise ou dans des fusions.

v Dimension verticale
L'aspect de cette dimension se voit dans le volume des moyens mis a la disposition de
I'auditeur, le temps qui lui est accordé pour assurer sa mission d’audit et le périmétre
d’intervention (interne ou externe). Ces variables contribuent a la définition du niveau
d’assurance auquel I'auditeur est situé (voir le tableau ci apreés).

Tableau 1 : les divers types d’audit social’

1.3. La démarche de I'audit social

Jean-Marie Peretti distingue cing étapes d’audit social dont trois doivent étre garanties
avant son démarrage (la fixation de la mission, le pré-diagnostic, I’adaptation du programme
de travail), la quatrieme est pendant le déroulement des travaux de I'audit et la derniére
consiste a établir le rapport d’audit avec sa présentation.

7 ).1galens et J-M.Peretti, « Audit social, définitions, démarche et outils »,Paris, Edition Eyrolles, 2008. P30

INS

15



Audit social dans le secteur public au Maroc : Cas d’un établissement universitaire

Pour CANDAU P. (1985). ’audit social® doit passer au préalable par le recueil d’'informations,
I’'analyse, la vérification, I’évaluation et enfin les recommandations.

1. L’AUDIT SOCIAL DANS LE SECTEUR PUBLIC AU MAROC : CAS D’UN
ETABLISSEMENT UNIVERSITAIRE

En 2014, une enquéte menée aupres des grandes entreprises marocaines (BOUCHRA BAKADIR
et LAALOU AMAL, 2014) a fait ressortir que seulement 32 % ont déclaré pratiquer I'audit des
RH contre 68 % qui ne le mettent pas en ceuvre. 4 ans plus tard, une légere hausse est
constatée dans une autre enquéte menée aupres de 26 entreprises de service de diverses
tailles parmi 54 entreprises opérant dans le méme domaine®, ol 36 % enquétées affirment
leur pratique de I'audit social.

La méme enquéte a fait ressortir que 84 % recourent a cette pratique selon le besoin. Un tel
constat montre inéluctablement sa position modérée par rapport a I'audit comptable ou
financier et également son caractere facultatif chez les décideurs. Ceci nous amene a retenir
gu’au MAROC une telle pratique est encore dans sa phase embryonnaire et n’atteint pas sa
maturité ce qui a pour corollaire la survenue d’autres problémes liés a la GRH (communication,
formation, bien étre des salariés...). Nous nous permettons également de nous interroger sur
le niveau de conformité des entreprises aux reglements prescrits dans le code de travail.

I1.1. Généralités sur l'université et les établissements universitaires au Maroc
[1.1.1. Histoire de I'université marocaine

Le systéme de I'enseignement supérieur a connu plusieurs étapes avant qu'il s’installe a sa
nouvelle version. Il a nécessité environ 11 siécles pour passer d’un cadre religieux intégrant
d’autres disciplines a un autre multidisciplinaire. En effet, un tel systeme était localisé
essentiellement, avant le 20° siecle, dans deux universités classiques |'université Al
Quaraouyine fondée en 859 a Fés et 'université Ben Youssef a Marrakech?®,

Avant l'indépendance, la politique éducative du protectorat avait abouti a la mise en place
d’un systéme d’enseignement hétérogene avec une quasi superposition de cing
types d’enseignements :

e Maintien du systéme traditionnel.

e Introduction d’un enseignement supérieur moderne.

e Développement de I'enseignement israélite selon le modele francais.

e (Création d’un enseignement public a orientation technique et professionnelle.
e Eclosion d’un systéme d’enseignement du mouvement nationaliste.

8 P.CANDAU, « Audit social », Edition Vuibert Gestion, Paris, 1985, p.64.

10 http://www.jamiati.ma/universites/infos_generales/Pages/histoire.aspx
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Les trois premiers établissements étaient rattachés a I'université de Bordeaux.

A la veille de I'indépendance, le nombre des étudiants a I'université ne dépassait guére 1 700
traduisant ainsi la modestie des infrastructures et des effectifs universitaires de I’époque.

Une année apres lI'indépendance et jusqu’a 1960, le Maroc était obligé de faire face a de
multiples défis tels que la mise en place d’un systéme scolaire et universitaire national
approprié.

Les grands principes de la politique nationale poursuivis dans le domaine de I'enseignement
étaient :*! la généralisation, la marocanisation, I’arabisation, la décentralisation et |'unification
de I’enseignement.

L'Université Mohammed V, créée en 1957, fut la premiere a prendre le caractére moderne et
a prendre en charge la réponse aux besoins pressants et prioritaires en matiére de formation
des cadres notamment pour I'administration publique et I’enseignement.

A I'année universitaire 59/60, I'effectif des étudiants ne dépassait guére les 3 300 et celui des
enseignants les 150.

Deés le début des années 60, le Maroc a opté pour son intégration a I’'économie mondiale. Son
ambition était de se doter de compétences, de moyens et de structures a méme de renforcer
sa position dans un environnement international de plus en plus concurrentiel et de lui
permettre d’'y assumer un role de partenaire dynamique.

Dans cette perspective, le réseau universitaire s’est fortement développé par la politique de
création, d’extension et de décentralisation menée en matiere d’implantation des
établissements universitaires, ainsi que par les choix adoptés a savoir :

e Le droit de tous les citoyens a I’éducation.

o L’égalité des hommes et des femmes.

e Lagratuité de I'enseignement.

e Lagénéralisation des bourses.

e Le développement de I'enseignement originel.

e L’encouragement de I'enseignement des langues.

A I'année universitaire 79/80, le nombre d’étudiants était de I'ordre de 74 500 et I'effectif
des enseignants de I'ordre de 2 171 dont 391 femmes (18 %).

Dés le début des années 80, le flux sans cesse croissant des étudiants et le développement
économique et social accéléré du pays ont requis de I’enseignement supérieur une adaptation
conséquente des structures physiques et pédagogiques exigeant de nouvelles orientations
pour :

e lier davantage I'’enseignement au développement socio-économique du pays.

11 Mohamed RAFIQ, « Voyage dans le systéme éducatif marocain depuis I'Université Quaraouyine jusqu’a I’ére du
numérique : historique et réle dans la civilisation », Académie des Sciences et Lettres de Montpellier, Séance du 22
novembre 2010.
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e Promouvoir une recherche scientifique en adéquation avec le secteur socio-
économique.

e Répondre a la demande pressante due a I'évolution démographique.

e Suivre I’évolution accélérée de la technologie.

Pour répondre a de telles exigences, cette période a été marquée par :

e Lacréation de nouvelles universités a travers le Royaume.

e La création de nouvelles écoles d’ingénieurs et d’Ecoles Supérieures de technologie.

e Le développement rapide des établissements d’enseignement supérieur privé.
A I'année universitaire 89/90, le nombre d’étudiants est passé a 198 054 et I'effectif des
enseignants a 6 187 dont 1 349 femmes (22 %).

» Depuis 1990 :

Suite aux phases antérieures de création de structures de base pour I'accueil des flux
croissants des bacheliers, les années 90 ont été caractérisées principalement par :

e La poursuite de la décentralisation géographique des établissements et des

universités.

e Ladiversification des filieres classiques de formation.

e La création de formations nouvelles.

e L’instauration d’'une dynamique de concertation et de communication

e Laformation et la qualification des ressources humaines.

C’'est ainsi gu’on a assisté durant cette décennie au renforcement des structures
universitaires par la création d’établissements universitaires de type nouveau et par la mise
en place de nouvelles formations.

» Depuis 2000

Cette période a été caractérisée par :
e |a mise en place de la réforme LMD, de stratégies nationales de développement de
I’enseignement supérieur, du systéme national de recherche scientifique ;
e |e développement de I'autonomie des universités ;
e [’instauration des programmes de formation pour accompagner les projets nationaux
de développement sectoriel.

Il faut signaler que le Maroc d’apres les statistiques relatives a la période 2008-2009 dispose
de 15 universités, un centre National pour la Recherche Scientifique et Technique et un Office
National des CEuvres Universitaires Sociales et Culturelles.

En ce qui concerne l'enseignement et la formation on dénombre 320 structures
existantes dont :
e 142 établissements d’enseignement supérieur public :
e 102 établissements universitaires :
o 52 établissements a acces libre,
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o 50 établissements a acces régulé.
40 établissements ne relévent pas des universités.

178 établissements d’enseignement supérieur privé.
Ces établissements accueillent 339 044 étudiants :
e 308 503 dans les établissements d’enseignement public :
e 296 759 dans les établissements universitaires :
e 258 744 dans les établissements a acces libre,
e 38015 dans les établissements a acces régulé.
e 11 744 dans les établissements ne relevant pas des universités.
e 30541 étudiants dans I’'enseignement supérieur privé.

Le nombre de lauréats de I'enseignement supérieur au titre de I'année 2008 s’éléve a 42 052
lauréats.

L’encadrement pédagogique est assuré par 12 346 enseignants chercheurs.
L’encadrement administratif est assuré par 9 399 administratifs et techniciens.
[1.1.2. Le cadre réglementaire des établissements universitaires au Maroc

Selon I'article 4 de loi 00-01, les universités sont créées par la loi conformément a l'article 46
de la Constitution. Ce sont des établissements publics dotés de la personnalité morale et de
I'autonomie administrative et financiére sous la tutelle de I’Etat.

Elles sont placées sous la tutelle de I'Etat, laquelle a pour objet de faire respecter par les
organes compétents des universités, les dispositions de la présente loi, en particulier celles
relatives aux missions qui leur sont dévolues et, de maniére générale, de veiller en ce qui les
concerne, a l'application de la législation et de, la réglementation concernant les
établissements publics.

Les universités ont pour missions principales (article 3) :
e la contribution au renforcement de l'identité islamique et nationale ;
e [a formation initiale et la formation continue ;
¢ |le développement et la diffusion du savoir, de la connaissance et de la culture ;
e |la préparation des jeunes a l'insertion dans la vie active notamment par le
développement des savoir-faire ;
¢ la recherche scientifique et technologique ;
e |a réalisation d'expertises ;
e |a contribution au développement global du pays ;
e [a contribution a la promotion des valeurs universelles.

Elles jouissent de I'autonomie pédagogique, scientifique et culturelle (article 5).
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En ce qui concerne les établissements universitaires ceux-ci sont créés sous forme de facultés,
d'écoles ou d'instituts. lls constituent les structures d'enseignement supérieur et de recherche
de l'université.

Ils regroupent des départements correspondant a des disciplines et des champs d'étude et de
recherche et des services. lls peuvent également créer, aprés accord du conseil de l'université,
des centres d'enseignement, de formation, d'études et/ou de recherche (articles 19).

Les établissements universitaires sont créés par décret et gérés par un conseil d'établissement
(articles 20).

Les facultés, les écoles et les instituts sont dirigés, pour une période de quatre ans, par des
doyens pour les facultés et des directeurs pour les écoles et instituts, choisis aprés appel
ouvert aux candidatures, parmi les professeurs de I'enseignement supérieur qui présentent
notamment un projet de développement de I'établissement universitaire concerné.

11.1.3. Les ressources humaines de l'université

Selon I'article 9 de la loi 00-01 chaque université est administrée par un conseil qui comprend:
e |e président de l'université qui la dirige pour une période de quatre ans (article 15).
e |e président de la région concernée ;
e |e président du conseil des oulémas de la région ;
e |e président de la communauté urbaine concernée de la région ou le président de
I'assemblée provinciale ou préfectorale du siege de l'université ;
e e ou les directeurs des académies régionales d'éducation et de formation (AREF)
concernées;
e Sept représentants des secteurs économiques et sociaux dont les présidents des
chambres professionnelles et un représentant de I'enseignement supérieur privé ;
trois représentants élus par et parmi les enseignants chercheurs de chaque
établissement universitaire en respectant la représentativité des différentes
catégories de corps enseignants;
e trois représentants élus par et parmi les personnels administratifs et techniques de
['université;
e trois représentants élus par et parmi les étudiants de |'université ;
¢ |les chefs d'établissements universitaires de l'université concernée ;
e un chef d'établissement d'enseignement supérieur public ne relevant pas de 'université,
désigné par le conseil de coordination prévu a l'article 28 ci-dessous.

Le président peut faire appel, a titre consultatif, a toute personne qualifiée.
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11.2. Analyse de la gestion des ressources humaines de la faculté

Notre observation de la facon dont est géré le personnel administratif et technique de la
faculté, nous a conduits a dégager un certain nombre de remarques pouvant nuire a
I'implication et 'adhésion des fonctionnaires a la réalisation des objectifs escomptés.

En effet, I'inadéquation entre le poste et le profil, la domination du caractére administratif sur
la GRH, la faiblesse du SIRH et I'anarchie affectant le systeme d’appréciation du personnel et
le plan de formation, constituent, tous ensemble, un bloc homogéne devant toute
performance.

[1.2.1. Inadéquation entre le poste occupé et le profile nommé

Cette remarque est récurrente presque dans tous les services sauf quelques-uns. Ainsi, dans
le service des affaires estudiantines, a titre d’exemple, on a relevé que certains fonctionnaires
se trouvent dans une situation de surqualification par rapport aux postes qu'’ils occupent. La
mission d’inscription ou de réinscription des étudiants, juste pour illustrer, a été assignée a un
administrateur au lieu de la confier a un technicien doté d’un savoir théorique moyen. Ce
déséquilibre qualitatif peut engendrer les problémes suivants :

e Faire naitre chez le fonctionnaire un sentiment de démotivation car les taches qu'’il
est en train d’effectuer ne s’adaptent pas a ses compétences (savoirs théoriques,
savoir faire)

e Par effet de contamination, un fonctionnaire démotivé démotive les autres, ce qui va
avoir des retombés négatives sur le rendement du service en général.

e Les fonctionnaires de méme grade appartenant a d’autres services peuvent aussi étre
démotivés car ils touchent le méme salaire mais avec des taches plus compliquées.

e Augmentation irraisonnable de la masse salariale a cause du manque a gagner
résultant a la fois de la sur-rémunération du poste occupé (en principe on ne rémunere
pas le fonctionnaire mais on rémunére le poste) et de la sous-exploitation ou gaspillage
des compétences.

11.2.2. Le personnel plus administré que géré

Le service de gestion du personnel se limite essentiellement au suivi des dossiers du
personnel, des attestations, des absences et des congés, etc. La plupart des autres missions
de la gestion du personnel (le recrutement, I’évaluation..) sont dominés par le décanat en
I'absence d’un article de la loi exigeant la décentralisation des politiques RH.

La définition des besoins de recrutement ou de nomination devrait s’effectuer en principe par
le responsable de I'entité productrice. Ensuite il doit communiquer ce besoin au responsable
du service du personnel (RH) puisqu’il a le contact avec tous les services et connait I’état des
effectifs de chacun en matiére de compétences et des profils existants. Ce regard dont il
dispose lui donne la priorité a suggérer au secrétaire général les noms des profils internes
correspondant aux besoins définis ce qui permet a I'ordonnateur, monsieur le doyen, de
justifier ses décisions tout en évitant tout gaspillage au niveau du temps, de I'argent ou de
I’énergie.
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Le recours au recrutement externe peut étre validé en cas de manque de profils recherchés
en interne.

D
s
— validation des
// besoins par le
__doyen |

@

_— (ollecte et analyse des

/ / ““besoins de tous les services
//// par
7~ le responsable de la gestion
@ / du personnel en concertation
/e avec le secrétaire général

'
éfinition du besoin en
recrutement

par
i le responsable inmédiat du

Une telle opération exige la mise en place de certains préalables qui demeurent encore
absents que ce soit dans cette faculté ou dans toutes les facultés du Royaume et qui peuvent
étre résumés ainsi :

[1.2.3. Un systéme d’information des ressources humaines (SIRH) faible

La position centrale que représente le service de la gestion du personnel (voir la figure) incite
le décanat a installer un systéme d’information dédié principalement a la gestion des dossiers
des fonctionnaires. Bien que le statut de ces derniers soit réglementé totalement par la loi de
la fonction publique, il n"en demeure pas moins que la faculté pourrait opter pour un type
d’organisation qui convient a ses capacités financiéres.

Kovach et Cathcart définissent le SIRH comme « une procédure de collecte, stockage,
restauration et validation des données sur les ressources humaines, les activités du personnel
et les caractéristiques des unités organisationnelles dont une entreprise a besoin*?».

Pour eux, le SIRH n’implique pas qu’il soit complexe ou informatisé. Il n’est donc pas limité aux
technologies qui le constituent.

12 1:F. Bournois, J. Rojot, et J-L. Scaringella (2003), RH les meilleures pratiques des entreprises du CAC 40, Editions
d’organisation.
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« Le SIRH doit répondre aux enjeux métiers des Ressources Humaines, il est au cceur des
différents processus »*3

Il intervient dés la production de I'information jusqu’a sa communication

Relation du SIRH avec les autres fonctions 4

¥

Production | Gestion Communication

(de données) (de données) (de données)
RH RH RH

Maturation progressive vers un dispositif unique qui cumule les objectifs

—>

I A posteriori Anticipation Colla]b

Toutefois, le fonctionnement efficace de ce systéme dans le service de la gestion du personnel
de la faculté ne peut étre assuré en I'absence d’une connectivité normale entre lui et la
direction des ressources humaines de l'université ou du ministere de I'enseignement
supérieur.

Au cours de notre recherche sur les données relatives aux enseignants ou des décisions prises
au sujet de leurs promotions au niveau de la tutelle nous avons rencontré des problémes liés
souvent a l'actualisation des données. Par conséquent, au lieu, par exemple, de chercher
I'information chez le responsable de la gestion du personnel, I'enseignant est obligé de se
déplacer vers le siege de I'université ou du ministére, ce qui remet en cause la fiabilité de tel
service voire I'utilité de son existence.

Cette accusation émanant tant6t de I'enseignant, tantét du personnel administratif, trouve sa
légitimité, surtout, dans des cas ol le service en question se trouve incapable d’éditer en leur
faveur des documents inscrits dans le cercle de ses taches quotidiennes et qu’il doit attendre
I'avis favorable ou défavorable de son supérieur hiérarchique. Ce constat met a la surface
I'importance de définition de postes car c’est I'outil tranchant entre ce qu’on doit faire et ce
gu’on ne doit pas faire.

13 2: Gilles Exbrayat Nathalie Fisteberg Ronan Fouesnant, Le Systéme d’Information des Ressources Humaines (SIRH) : un
atout dans I'optimisation de la GRH au service de I'entreprise, université Paris, MBA, Promotion 7, octobre 2010.
14 Sources :_Schéma de S.Maire, 2010
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11.3.Un systeme d’évaluation classique et une formation non planifiée
I1.3.1. Analyse du systeme d’évaluation

A I'instar des autres administrations publiques, le systéme d’évaluation du personnel de la
faculté demeure encore classique et peut motivant. La notation est effectuée annuellement
par le doyen sans toutefois qu’une métrique de la performance individuelle et collective ne
soit réellement approchée.

Il faut distinguer ici entre deux types de systeme d’évaluation mis en ceuvre dans la faculté.
Le premier prend en compte le caractére général et s’applique dans toutes les administrations
publiques conformément aux régles du statut général de la fonction publique. La procédure
de notation se fait conformément au décret n° 2.05.1367 du 2 décembre 2005 fixant la
procédure de notation et d’évaluation des fonctionnaires des administrations publiques
venant abroger certaines dispositions du décret royal n° 988-68 du 17 mai 1968 fixant la
procédure de notation et d’avancement de grade des fonctionnaires des administrations
publiques.

Cette procédure autorise le chef de I'administration ou I'autorité déléguée a donner son
appréciation générale, en fonction des criteres suivants :

e Accomplissement des taches liées a I'emploi ;
e Rendement;

e Aptitude a I'organisation ;

e Comportement professionnel ;

e Recherche et innovation.

Chacun de ces éléments est apprécié selon un bareme déterminé :
e de 0a5 pourl’'accomplissement des taches liées a I'emploi ;
e de 0a5 pour l'efficacité et le rendement ;
e de 0a 3 pour la capacité d’organisation ;
e de 0a4 pourle Comportement professionnel ;
e de 0a 3 pourlesensde larecherche et de la créativité.

La note attribuée correspondra a I'une des appréciations ci-apres (Excellent; Trés bien; Bien;
Moyen et Faible) :

e Excellent pour une note entre 18 et 20 ;

e Tres bon : pour une note inférieur ou égal a 16 mais inférieur a 18 ;
e bon :pour une note inférieure ou égale a 14 mais inférieur a 16 ;

e passable : pour une note inférieur ou égal a 10 mais inférieur a 14;
e Meédiocre ou mauvais pour une note inférieur a 10.
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A noter que I"avancement dans les échelons se fait en fonction de la note moyenne obtenue
au cours des années prises en considération pour cet avancement.

A cet effet, il y a trois rythmes d’avancement d’échelon :

e e rythme d’avancement rapide correspond a la note égale ou supérieure a 16 ;

e |e rythme d’avancement moyen correspond a la note égale ou supérieure a 10 et
inférieure a 16 ;

e le rythme d’avancement sur la base de I'ancienneté si la note est inférieure a 10.

En ce qui concerne le deuxieme type de systeme d’évaluation, il s’agit d’un ensemble de
critéeres de performance définis par le doyen visant a motiver davantage certains
fonctionnaires qui démontrent plus de fiabilité et d’efficacité par rapport aux autres. Au terme
de chaque évaluation, une somme d’argent est prélevée du budget de la faculté par le doyen
et distribuée sous forme de primes a la fin de chaque année.

L'importance de ce systeme réside dans sa capacité d’apprécier les efforts de certains
compétents et de leur léguer une sorte de privilege par rapport a d’autres qui préferent
bénéficier des avantages du premier systeme d’évaluation sans suer leurs tenues.

Pour savoir comment les fonctionnaires pergoivent ce systéme d’évaluation, on leur a lancé
une enquéte sous forme de questionnaire sur la base de quoi, on a pu relever les réponses
suivantes :

1) Perception de lI'importance de
I'évaluation

Pensez-vous qu'il soit important
de vous évaluer dans vos
fonctions ?

95 % des enquétés sont pour I’évaluation
dans leur fonctions contre seulement 5%.
Cela prouve que la majorité écrasante
préfere savoir le niveau de maitrise de leurs
taches.

5%

B Non

B Qui
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2) Connaissance du systéme d'évaluation en place

76 % des fonctionnaires ont exprimé leur
ignorance totale du systeme d’appréciation
en vigueur, alors que 24% affirment qu’ils le
connaissent. Ce constat nous laisse conclure
gue la plupart des évalué ne savent pas qu’ils
ont été subi a une action d’évaluation. Il
s’agit d’un signe de faiblesse ou d’absence
de communication interne.

Lors de mes entretiens avec les enquétés, j’ai
remarqué qu’ils ne font pas de distinction
entre la note qu’ils pergoivent a la fin de
chaque année pour passer a I'échelle ou

Connaissez-vous le systeme
d'appréciation en vigueur au sein
de la faculté ?

24%

Non

M Oui

I’échelon suivant et le systéme d’évaluation qui ne se contente pas uniquement de juger mais
d’aider I'évalué a se perfectionner et a trouver d’autres débouchés a I'issu de chaque
appréciation comme la formation, la mobilité fonctionnelle ou hiérarchique .

3) Commendt trouvent-ils le systéme
d'évaluation ? Trés peu
satisfaisant, peu satisfaisant,
moyennement satisfaisant,
satisfaisant ou tres satisfaisant.

Cette question est posée a ceux qui ont

répondu par affirmation a la question
précédente.

Malgré la variété des choix, les personnes

Commendt trouvent-ils le systeme
d'évaluation ?

B satisfaisant
M Tres peu...

67%

interrogées se sont partagées en deux groupes : 2/3 d’entre eux affirment que le systéme en
vigueur est trés peu satisfaisant, le reste trouve qu’il est satisfaisant. Néanmoins, le systeme
d’évaluation actuel semble peu convaincant pour la majorité des fonctionnaires.

4) Pensez-vous que le systéme
d'appréciation en vigueur aide a
déterminer les compétences réelles
des employés ?

INS

Pensez-vous que le systeme
d'appréciation en vigueur aide a
déterminer les compétences réelles
des fonctionnaires ?

EA

H Non
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A travers ces résultats, nous pouvons constater que 52 % de la population pense que le
systéme n'aide pas a déterminer les vraies compétences des fonctionnaires, alors que 29 %
sont d'avis contraire. Il y a 19 % de non-réponse. On peut dégager d'emblée de ces résultats
gue les fonctionnaires trouvent que le systéme avec lequel ils sont évalués ne pourrait en
aucun cas permettre d'aider a déterminer les compétences et potentiels cachés.

5) Le systéme d'appréciation en place Le systeme d'appréciation en
selon vous est-il équitable ? place selon vous est-il
équitable ?

43 % des enquétés estiment que le systeme
n’est pas équitable, 19 % pensent qu’il I'est,
alors que 38 % refusent de répondre a la
guestion en raison, peut étre, de leur

43% Non

ignorance totale dudit systéme. mod
Cela renforce donc le sentiment que les 19% pas de
personnes ne sont pas traitées réponse
convenablement malgré la présence de ce

systeme.

Maintenant qu’on a pris une idée sur le degré de perception du systeme d’évaluation mis en
ceuvre, on va procéder a la mesure de la perception des effets d'une bonne évaluation sur la
motivation.

6) Croyez-vous qu'une évaluation bien menée, Croyez-vous qu'une évaluation
orientée et congue peut influencer significa- bien menée, orientée et congue
tivement la motivation des employés ? peut influencer significativement

la motivation des employés ?
Les personnes soumises au questionnaire sont d'avis 5%

pour |'écrasante majorité (95 %) qu'une bonne
évaluation permettrait de stimuler davantage Ia
motivation. Seulement 5 % de la population concernée
pense qu'une bonne évaluation n'accroitrait pas la
motivation. Ceci peut dénoter que la population 95% B Oui
guestionnée a conscience que les évaluations peuvent
avoir des répercussions importantes sur leurs carriéres,

H Non

et que ces évaluations pourraient étre mieux faites.
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7) L'adoption d'une méthode d'évaluation

centrée sur des critéres de
performance permettrait-elle de
noter plus objectivement le
personnel de la faculté ?

La majorité des fonctionnaires préferent, donc,
étre évalués selon des critéres de performance
pour garantir un minimum d’objectivité de la
notation contre 5 % qui voient le contraire. Ces
résultats montrent a peu pres le sentiment des
fonctionnaires selon lequel leur systéme
d'évaluation a besoin d'étre revu et modifié

L'adoption d'une méthode
d'évaluation centrée sur des
criteres de performance
permettrait-elle de noter plus
objectivement le personnel de...

5%
H Non
M Oui

95%

afin de faire ressortir la performance
individuelle.

8) Selon quelle méthode d'appréciation
aimeriez-vous étre évalué ?
Comme nous pouvons |'observer, il n'y a pas
une domination d’'une méthode sur les autres.
Toutefois, on remarque qu’un privilege a été
donné a la méthode “assessment centre” (38

%) par rapport a l‘auto-évaluation (24%), L/
19%

entretien individuel (19%) et entretien collectif
(19%). Cela veut dire qu’une bonne partie des
guestionnés donnent la primauté a la mise en
situation pour sentir plus d'équité et
d'objectivité dans les évaluations.

Selon quelle méthode
d'appréciation aimeriez-vous
étre évalué ?

24%

38% Assessment

center
M Entretien

collectif
Entretien
individuel
W L'auto-
évaluation

19%

9) De quelle maniére ou selon quels critéres
aimeriez -vous que l'on vous évalue ?

On note que 43% des employés interrogés
aimeraient étre évalués sur la base de Ia
compétence ; 29% sur la base de la performance ;
14% sur l'atteinte des objectifs; 9% sur le
professionnalisme et une abstention de 5%. Bien
que les avis soient mitigés, on peut voir une
domination de la compétence sur les critéres
d'évaluation. Ce qui peut vouloir dire que ces
derniers voudraient que le mérite prime et que ce
soit vraiment pris en compte dans leur travail
quotidien.

Les réponses a ces questions nous laissent conclure

De quelle maniére ou selon
quels critéres aimeriez-vous
que I'on vous évalue ?

B Atteinte des

objectifs
m Compétence

Pas de

réponse
H Performance

43%

que la majorité des fonctionnaires ne sont

pas satisfaits du systéme d’évaluation mis en vigueur. L'absence d’équité, d’objectivité et des
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critéres susceptibles de développer leurs compétences pourraient tirer chez eux une
sensation de démotivation. Par conséquent, d’autres problémes peuvent surgir comme la
dégradation du climat social et la détérioration des relations sociales.

D’ailleurs, la hiérarchie doit étre consciente que I’évaluation du personnel ne doit pas s’arréter
a I'affectation d’une note ou a la distribution d’'une prime, mais d’autres décisions doivent
étre prises a I'issu de chaque action d’appréciation en fonction des besoins de I'évalué comme

le besoin de formation continue.

En suivant la méme méthodologie que celle utilisée dans I’évaluation du personnel, on vise a
tester la perception de formation continue chez les fonctionnaires de la faculté.

[1.3.2. une formation continue non planifiée

1) Avez-vous déja bénéficié d’'une action
de formation ?

57% des fonctionnaires ont confirmé qu’ils
n‘ont jamais bénéficié d’une action de
formation alors que 43% en ont déja bénéficié.
La majorité de ces bénéficiaires est constituée
des fonctionnaires qui ont plus d’échelle 11.

Cela veut dire que la formation est orientée
principalement vers les cadres et les cadres
supérieurs.

2) A quel (s) dispositif (s) avez-vous eu
recours ?

7

6

5

4

3 H Non
5 M Oui
1 -

0 -

9 10 11 moins plus de
de9 11

Avez-vous déja bénéficié d’'une
action de formation ?

43%
B Non

57%
° moui

A quel (s) dispositif (s) avez-
vous eu recours ?

B formation
offerte

B formation
planifiée

78%

78% des bénéficiaires affirment que leur formation a été inscrite dans le cadre d’une offre qui
n’a rien a voir avec leur évaluation ou leur besoin en général. La formation planifiée n’a été

destinée que pour les 22 %.
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3) Quelle est, pour vous, l'utilité de

la formation continue ? Quelle est, pour vous, l'utilité de la
D’aprés les résultats, il s’avere que la formation continue ?
majorité écrasante des fonctionnaires 19% 5o
(]

(76%) voient dans la formation un outil
pertinent pour  développer leurs
compétences. Le 1/5 d’entre eux pensent
gu’ils peuvent bénéficier d’une
reconversion professionnelle.

Ces réponses semblent cohérentes avec 76%
celles de la question numéro 9 relative a la

W Aucune utilité

évelopper vos
compétences

maniere préférée pour étre évalué. On rappelle que 43% des enquétés ont choisi le critere de
compétence.

En conclusion, on peut affirmer que, suite aux résultats précédents, la formation continue doit
étre établie convenablement aux issues du systeme d’évaluation choisi. Le recours, a la
derniere minute, a une telle politique pourrait donner des résultats inverses par rapport a ce
gu’on attendait.

lll.  CONCLUSIONS ET RECOMMENDATIONS

l1l.1. Mettre en place un systéme d’évaluation adapté a la faculté

Dans notre faculté, I'initiative prise par le doyen, traduite dans un systéme d’évaluation autre
que celui imposé par la tutelle, pour motiver davantage les compétents peut étre mieux
appréciée si elle tient en compte des résultats et des remarques précités dans notre analyse.
A notre avis, le systéme d’évaluation des fonctionnaires doit inclure les éléments suivants :

I11.1.1. Définir les régles du jeu®®

Il s’agit ici de répondre a un ensemble de questions qui constituent les éléments de base avant
de toute évaluation. lls sont les suivants :

Qui apprécie ?
Dans notre cas c’est au responsable hiérarchique direct que I’on peut assigner cette opération
car il connait le mieux le travail, le poste, les activités du collaborateur.

Qui est apprécié ?

Les cadres seulement ? Ou tous les fonctionnaires ?

« Une organisation ne fonctionne pas en séparant les cadres des autres catégories
professionnelles, c’est une collectivité ol chacun joue son réle ».

15 Pierre Caspar/Jean-Guy Millet, « Apprécier et valoriser les Hommes : Réflexion et pratiques », Edition Liaison, Paris, 1993.
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Apprécier quoi ?

La personne elle-méme ou les résultats qu’elle obtient et les comportements qui illustrent ses
capacités et aptitudes ?

Le potentiel de la personne dans son poste, ou pour d’autres fonctions, d’autres situations
professionnelles.

A ce sujet, il faut signaler que I"avis des fonctionnaires interrogés semble tranchant pour ce
choix. On rappelle ici que 43 % d’entre eux sont pour |’évaluation selon le critere de
compétences. Toutefois, le ministere de la fonction publique et de la modernisation de
I’administration a opté pour le rendement comme le critere le plus pertinent.

Pourtant, les deux termes ne sont plus contradictoires. Le fonctionnaire qui montre plus de
compétences, c’est celui qui réalisera plus de rendement.

Quand faire I'appréciation ?

Une fois par an ? Plusieurs fois paran ?

Dans notre cas il vaut mieux entamer le processus d’appréciation a la fin de chaque année
universitaire, c’est I’équivalent de fin d’exercice dans une entreprise.

Apprécier, avec quels supports ?
Existe-il des documents supports :

e autiliser ou a remplir avant I'entretien

e a utiliser pendant I'entretien (grille)

e Pour tirer des conclusions des entretiens
Les documents supports renvoient aux buts poursuivis par le systéme d’appréciation. lls en
sont I'outil et la vision tangible. Ils permettent a chacun de vérifier la cohérence entre le
discours sur I'appréciation et les actes.

Quelles personnes, quels niveaux hiérarchiques, quels services auront communication des
résultats de I’appréciation et en feront I’analyse ?

L'intéressé ?

Ses collegues ?

Son supérieur hiérarchique ?

Le doyen ?

On vise ici a savoir le feed-back des appréciés qui sera retourné aux appréciateurs.

Quelle décision prendre a la suite de I’appréciation ?

Qui doit prendre ces décisions ? Qui informera les intéressés ?

La hiérarchie directe ?

Le doyen ?

Répondre a ces questions suppose que |'on soit parfaitement au clair avec |'organisation des
responsabilités des différents niveaux hiérarchiques et des services fonctionnels.
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[11.1.2. Etablir un contrat d’objectifs (Voir tableau n°5)

L’évaluation du rendement des fonctionnaires consiste a porter un jugement sur la valeur
relative des résultats obtenus par un fonctionnaire. Les résultats supposent la fixation des
objectifs a atteindre en concertation avec ce dernier.

Donc, établir un contrat d’objectifs veut dire « la définition des orientations essentielles qui
doivent guider quotidiennement I’action du collaborateur. Ces orientations permettent de les
capacités professionnelles. La définition de ces objectifs se fait en prenant appui sur
I’appréciation des capacités nécessaires pour tenir le poste et des résultats obtenus »*’.
rédiger des objectifs qui sont attribués pour développer et améliorer la maitrise du poste et

Les objectifs sont chiffrés dans la mesure du possible ; ils comportent donc des indicateurs de
mesure et sont datés.

Tableau n°5 : Formulation et bilan de contrat d’objectifs de I'année N
Définition des Indicateurs Délais Moyens Appréciation sur la
objectifs réalisation et le
niveau d’atteinte

Date Signature de Signature de Date
d’établissement I"apprécié : I'appréciateur : d’appréciation :
des objectifs :

[11.1.3. Bilan et synthese

Il s’agit ici de formuler une synthése des points forts et des points a améliorer chez son
collaborateur. Il rédige son appréciation globale sur la tenue du poste en cochant I'une des
trois propositions définies dans le support :

Les capacités et compétences mises en ceuvre par le collaborateur :
e Répondent totalement aux exigences du poste
e Répondent en partie aux exigences du poste, améliorations nécessaires
¢ Ne répondent pas aux exigences du poste

Ne pas avoir les capacités nécessaires peut provenir :
e D’une erreur d’orientation
e D’une expérience encore insuffisante dans le poste
e D’un manque de motivation

17 Pierre Caspar/Jean-Guy Millet, « Apprécier et valoriser les Hommes : Réflexion et pratiques », Edition Liaison,
Paris, 1993.
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111.2. Choisir un plan de formation organisée

Apres toute appréciation, une décision adaptée a chaque évalué doit étre prise. L'avis de
I'appréciateur doit étre pris en compte a un tel point qu’il permet de contribuer a la réussite
d’autres décisions RH comme la mobilité avec toutes ses variétés (hiérarchique, fonctionnelle
ou géographique) et la formation continue.

L'idée centrale est de ne pas laisser le hasard trouver son chemin dans toute décision a
prendre.

Ainsi, la formation telle quelle se pratique dans la faculté a l'instar des administrations
publiques se caractérise par un manque de planification et d’une vision stratégique capable
d’aider le fonctionnaire a développer ses compétences et a acquérir d’autres capacités lui
permettant de suivre les évolutions de son métier (voir les résultats de I'enquéte sur la
formation continue).

Malheureusement, en I'absence d’une politique de décentralisation de la formation, la
mission de la faculté se limite uniquement au transfert des noms des demandeurs a la
direction des ressources humaines de la présidence de l'université. Celle-ci, a cause du
manque des fonds budgétaires, se trouve, parfois, dans un état d’incapacité a répondre a
toutes les demandes émanant de tous les établissements universitaires. Par conséquent, la
formation continue, tout comme d’autres décisions RH, prend le caractéere d’offert exigé par
une situation de carence et pas par une situation d’abondance.

CONCLUSION GENERALE

Ce que nous avons entamé dans ce travail comme analyse et recommandations risque de
prendre le caractére d’irréalisable. En effet, il faut rappeler que toutes les politiques RH sont
centralisées entre les mains de l'université et que la mission de la faculté se limite
essentiellement a I'administration des dossiers et a la transmission des données concernant
les fonctionnaires (le personnel administratif et technique et les enseignants). Ainsi, I'article
24 de la loi 00-01 stipule que les structures d'enseignement et de recherche, les structures
administratives de chaque établissement universitaire, leur organisation et les conditions de
nomination aux différentes structures administratives sont fixées par le conseil de I'université
sur proposition du conseil de |'établissement. Ce dernier, selon |'article 22 de la méme loi
prend toutes mesures visant a améliorer la gestion de I'établissement. A cet effet, notre
raisonnement ne pourra étre convaincant sans |'adoption d’une approche basée sur la
décentralisation des décisions RH de fagcon permettant a la faculté de sortir de son cadre
statique et rigide vers un autre plus autonome et flexible.

La délégation des décisions RH au responsable de la Gestion des Ressources Humaines lui
permet d’agir efficacement et d’intervenir dans le moment.
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La loi de la fonction publique actuelle, surtout dans sa partie relative a la Gestion des
Ressources Humaines ne suit pas la méme logique donnée a sa stratégie de moderniser
I’'administration publique et, partant, d’offrir un meilleur service aux citoyens.

Il convient alors pour le ministere de la fonction publique et de la modernisation de
I’'administration, s’il veut réussir sa stratégie de réforme, de redéfinir I’équilibre des pouvoirs
entre ses ressources humaines et de les redistribuer de facon lui permettant de réduire le
nombre de réclamations souvent émises contre I'abus de pouvoir.
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INTRODUCTION

La diversité générationnelle est un phénomeéne ayant grandement suscité l'intérét des
professionnels et chercheurs en RH, et les problématiques générationnelles au sein des
entreprises semblent étre réelles et présentent des challenges en termes de management.
Cependant, les revues de littérature récentes sur la main-d’ceuvre multigénérationnelle
s’accordent sur le point suivant : les résultats concernant les différences intergénérationnelles
sont fracturés et la recherche sur la diversité générationnelle est incompléte que ce soit d'un
point de vue théorique ou méthodologique (Lyons et Kuron, 2014 ; Van Rossem, 2019 ; Ng et
Parry, 2016).

La diversité générationnelle est un phénomene complexe, et la fragmentation des résultats des
différentes recherches est due au fait que le concept de génération va au-dela de I'affectation
des personnes a différents groupes d’age, et comprend des expériences collectives et des
perceptions en fonction du contexte social et historique (Lyons et al., 2015). De ce fait, afin de
mieux comprendre les conséquences de la diversité générationnelle sur les entreprises et la
maniere dont cette diversité peut étre appréhendée par les professionnels des ressources
humaines ; il conviendrait dans un premier temps de cerner le phénomeéne générationnel au
Maroc.

L'objet de cette recherche consiste a explorer le phénomene générationnel dans le contexte
marocain, qui difféere des autres contextes dans lesquels les générations ont été définies et
étudiées. Dans ce sens, nous cherchons a atteindre un ensemble d’objectifs, qui consistent a (1)
identifier des générations spécifiques au contexte marocain et délimiter leurs tranches d’age, (2)
comprendre la maniere dont l'identité générationnelle se manifeste au Maroc et les
conséquences gu’elle peut avoir sur I'entreprise, et (3) identifier les perceptions des générations
de par les professionnels RH et le réle de la fonction RH vis-a-vis de la diversité générationnelle.
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Pour ce faire, nous baserons notre analyse sur la théorie des représentations sociales et
I'approche de I'identité sociale, qui nous permettront de mieux appréhender les problématiques
générationnelles au sein des entreprises. Egalement, aprés analyse du contexte social marocain,
nous procéderons a une étude qualitative aupres de spécialistes, afin de cerner le phénomeéne
générationnel au Maroc, et ce a travers 'administration de guides d’entretiens semi-directifs
aupres de sociologues, psychologues, directeurs généraux et principalement directeurs de
ressources humaines.

1. DIVERSITE GENERATIONNELLE : DEFINITION DE CONCEPT ET DIFFERENCES
GENERATIONNELLES

Selon Konrad et al. (2005), la diversité est I'un des phénomenes sociologiques les plus étudiés du
21e siecle. Elle suscite de nombreux débats et politiques dans différents secteurs tels que
I'éducation, la santé, le gouvernement, les médias et les entreprises.

L'évolution démographique de la population mondiale a grandement influencé la composition de
la main-d'ceuvre des entreprises, et plusieurs chercheurs se sont intéressés a la question de la
diversité sur le lieu de travail. Des études ont montré que la diversité peut avoir des effets positifs
tels que la créativité, l'innovation, le respect, la coopération et de bonnes performances, ainsi
gue des effets négatifs tels que des conflits, des stéréotypes, de la discrimination, des turnovers
et une baisse des performances (Vranfiakova et al., 2021). Les entreprises sont donc confrontées
aladiversité a la fois de maniére volontaire, du fait des avantages qu’elle procure, et involontaire,
suite a I'évolution démographique de la main d’ceuvre.

Joshi et al. (2010) avancent que I'un des facteurs contribuant a la diversité est |'écart d'age entre
les générations. La diversité générationnelle est un phénomene organisationnel complexe qui a
pris de I'ampleur dans le monde académique et professionnel en raison des défis qu'elle pose
pour le management et les ressources humaines.

Les conflits intergénérationnels sont souvent associés a la problématique des générations au sein
des entreprises. Les articles de presse et les articles scientifiques suggerent communément que
ces conflits sont dus aux différences de valeurs, de caractéristiques et de comportements entre
les membres de chaque génération (Urick et al., 2017).

Afin de mieux comprendre les raisons poussant les générations aux conflits, et la maniére dont
ces conflits se présentent au sein des entreprises, il conviendrait tout d’abord de définir le
concept « génération ».

1.1 Conceptualisations du terme « génération » dans la littérature
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L'un des défis relatifs aux recherches sur la diversité générationnelle réside dans la difficulté
rencontrée par les chercheurs quant a la définition du concept. Originellement, le concept
« génération » a une signification de nature biologique-généalogique, et s’étend a de
nombreuses disciplines, y compris la littérature historique (Coates, 2014). En revanche, lorsqu’il
s’agit du management, la majorité des recherches s’appuient sur les définitions apportées par
Karl Mannheim (1928), considéré comme étant le fondateur du concept « génération » d’un
point de vue sociologique ; et Strauss et Howe (1991 ; 1997), fondateurs de la théorie des
générations.

En effet, et de maniere générale, le terme génération dispose de trois conceptualisations,
notamment sociologique, biologique et organisationnelle. La conceptualisation sociologique
émane des apports de Mannheim (1928), qui mettent I'accent sur la conscience collective formée
a travers les expériences similaires vécues par les membres d’'une génération, et sur un
emplacement commun dans le temps historique. Dans ce sens, Mannheim définit les générations
comme étant des groupes d’individus d’age similaire, dont les membres ont vécu des
événements historiques et sociaux remarquables au cours d