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La marque employeur des Etablissements d’Enseignement Supérieur 

Privés entre l’attraction et la rétention : points de vue des experts 

 

Résumé 

La croissance rapide des établissements de l’enseignement supérieur privé (EESP) au Maroc constitue un 

phénomène émergent générant plusieurs défis, notamment un taux élevé de rotation du personnel. 

Dans ce contexte, l’attraction et la rétention des enseignants représentent un enjeu stratégique pour les EESP, afin 

d’assurer un avantage concurrentiel durable et de renforcer leur marque employeur. Celle-ci repose à la fois sur 

une dimension externe, orientée vers les étudiants (Whisman 2009 ; Nguyen al. 2019), et sur une dimension interne, 

centrée sur les employés, reconnue comme essentielle (Chapleo et al. 2019). 

À travers les différentes lectures de la littérature existante, nous avons constaté une quasi-absence des écrits 

abordant le lien entre la marque employeur dans les établissements de l’enseignement supérieur et l’attraction et 

la rétention des enseignants les plus talentueux que ça soit au Maroc ou ailleurs. 

Le présent article se penche alors sur l’approche interne par le biais d’une étude qualitative visant 18 professeurs 

de l’enseignement supérieur privé de deux écoles de commerce et d’ingénierie en utilisant la méthode de l’analyse 

thématique du contenu. 
Nos résultats révèlent que le développement de la marque employeur au sein de l’EESP est vital. Cependant, il 

existe d’autres attributs attrayants qui influencent le processus décisionnel des enseignants quant aux choix des 

EESP de prédilection comme l’équilibre entre vie privée et vie professionnelle, le comportement éthique, le style 

managérial, la rétribution ou encore l’évolution de carrière. 

 

Mots clés : Marque employeur, établissement de l’enseignement privé, équilibre entre vie privée et vie 

professionnelle, comportement éthique, style managérial, rétribution, évolution de carrière. 
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Type du papier : Recherche empirique 

 

Abstract 

The rapid growth of private higher education institutions (PHEIs) in Morocco is an emerging phenomenon that 

brings several challenges, notably high staff turnover.  
In this context, attracting and retaining faculty members represent a strategic priority for PHEIs to ensure a 

sustainable competitive advantage and strengthen their employer brand. This brand relies on both an external 

dimension, oriented toward students (Whisman 2009; Nguyen et al. 2019), and an internal dimension focused on 

employees, which is recognized as essential (Chapleo et al. 2019). 

A review of the existing literature reveals a near-total absence of research addressing the link between employer 

branding in higher education institutions and the attraction and retention of top talent, whether in Morocco or 

elsewhere.  

This article explores the internal approach through a qualitative study involving 18 professors from two private 

business and engineering schools, using thematic content analysis. 

Our findings reveal that developing an employer brand within PHEIs is vital. However, other attractive attributes 

also influence teachers' decision-making processes regarding their choice of institution, such as work-life balance, 
ethical behavior, managerial style, compensation, and career development. 

 

Keywords: Employer brand, private higher education institution, work-life balance, ethical behavior, managerial 

style, compensation, career development. 
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1. Introduction 

La raréfaction des talents et l’évolution de la relation entreprise vs salarié ont poussé les 

entreprises à créer et développer une marque employeur forte (Khaldi et Majidi, 2018). 

Justement, Il n’est plus à démontrer que le capital humain est l'une des clés les plus 

incontournables permettant aux organisations d’atteindre leurs objectifs (Tlaiss et al., 2017). 

Actuellement, de plus en plus d’organisations se rivalisent en permanence afin de retenir leurs 

employés les plus performants, et attirer les talents hautement qualifiés (Amelia et al. 2016). En 

effet, bien que les employés potentiels soient nombreux sur le marché du travail, peu sont les 

meilleurs et les mieux adaptés aux besoins de l’organisation (Antar, 2024). Cette « guerre des 

talents » peut s’expliquer principalement par la rareté des profils qualifiés (Mosley, 2015). 

L’enseignement supérieur privé est l'un des secteurs confrontés à cette pénurie de compétences. 

En effet, les employés qualifiés et talentueux sont davantage mobiles que leurs homologues 

(Menezes et al., 2020). Autrement dit, un taux de roulement élevé est susceptible de 

compromettre la qualité, la cohérence et la stabilité des EESP (Selesho et Naile, 2014). 

Pour donner quelques chiffres, le secteur de l’enseignement supérieur privé au Maroc compte 

210 établissements en 2023-2024 contre 199 en 2022-2023. Par ailleurs, 6 925 enseignants 

exercent dans l’enseignement supérieur privé en 2023, dont 36 % sont des professeurs 

permanents, représentant 11 % du corps enseignant dans l’enseignement supérieur, et 25% 

assurent les fonctions administratives et techniques. Ce qui implique que 89% du corps 

professoral est constitué par des vacataires, ce qui rend la question de la rotation des 

enseignements encore plus urgente. Des conditions de travail inégales nuisent à l’attraction et 

à la rétention des enseignants dans la profession. Le taux d’attrition1 est même deux fois plus 

fort pour les hommes que pour les femmes dans des pays comme le Maroc2. 

Quand on s'arrête sur l'effectif des enseignants. Une pénurie préoccupante qui affectera, sans 

doute, la qualité de l'enseignement et l'accès à l'enseignement supérieur dans les quelques 

années à venir (secteur de moins en moins attractif, départ à la retraite, etc.).3 

À court terme, les coûts de recherche d’un candidat, liés à son recrutement et à sa formation 

pour le remplacement d’un salarié qualifié, sont très importants. À moyen terme, le turn-over 

amoindrit le capital humain de l’entreprise, car lorsqu’un employé quitte une entreprise, il part 

avec des connaissances génériques et spécifiques à l’entreprise (Somaya et Williamson, 2008). 

Afin de faire face à ces problèmes, les organisations, en l’occurrence les EESP, sont tenus de 

déployer des stratégies efficaces de marque employeur, pour édifier leur image de « lieu de 

travail idéal » ou « d’employeur de choix ». 

Comment pouvons-nous définir l'image de marque de l'employeur ? Le terme « employer 

branding » a été appliqué pour la première fois par Simon Barrow et Tim Ambler dans le Journal 

of Brand Management en décembre 1996. Ils lui ont donné la définition suivante « La marque 

employeur est définie comme l’ensemble des avantages fonctionnels, économiques et 

psychologiques inhérents à l’emploi, grâce auxquels une entreprise employeur est identifiée 

(Ambler et Barrow, 1996). Les spécialistes de la marque employeur identifient trois dimensions 

principales de son image : l’image interne, l’image externe et l’image externe interprétée 

(Lievens et al., 2007 ; Knox et Freeman, 2006). L’image interne renvoie à la perception qu’ont 

les employés actuels de leur organisation. L’image externe correspond à celle qu’en ont les 

candidats potentiels. Quant à l’image externe interprétée, elle désigne la représentation que les 

salariés se font de la manière dont l’organisation est perçue par les personnes extérieures. 

 
1 Le taux d’attrition mesure la proportion d’enseignants qui quittent le système éducatif au cours d’une période 

donnée. 
2 Rapport mondial sur les enseignants de l’UNESCO. Education 2030. 
3 Source : chiffres publiés par le Ministère de l’Enseignement Supérieur. 
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De nombreux chercheurs (Sutherland, Torricelli et Karg, 2002 ; Backhaus et Tikoo, 2004 ; 

Ployhart, 2006 ; Renaud, Morin et Fray, 2016 ; Sokro, 2012) s'accordent sur le fait qu'une 

entreprise avec une bonne image de marque d’employeur possède des atouts compétitifs, et 

arrive à attirer, satisfaire et retenir les collaborateurs à haut potentiel. 

En regard de l’importance de la marque employeur, elle a fait l’objet d’une attention particulière 

ces derniers temps. De nombreux chercheurs se sont consacrés à l’analyse du processus de la 

marque employeur et ses retentissements sur les employés dans différents secteurs d’activité, 

entre autres, les administrations publiques (Stariņeca &Voronchuk, 2014), l’industrie minière 

(Amelia & Nasution, 2016), le secteur bancaire (Kaur et al., 2020), etc. 

Cette recherche explore un secteur d’activité peu étudié et qui est l’enseignement supérieur 

privé au Maroc. Réellement, peu de travaux se sont penchés sur la question de la marque 

employeur dans ce secteur, et encore moins au Maroc. 

Par conséquent et sur le plan théorique, l’objectif de notre travail capture les attributs liés à 

l’image de marque susceptible d’affecter l’attraction et la rétention des enseignants des EESP au 

Maroc. De ce fait, notre cadre théorique portera sur trois concepts principaux à savoir : la marque 

employeur, l’attraction et la rétention. 

Sur le plan empirique, l’objectif de notre étude ambitionne d’investiguer le champ marocain, 

eu égard à la pénurie des travaux dans ce sens. Par la même, nous prônons le principe de 

contextualisation fort convoité dans les recherches en sciences de gestion.  

À la lumière de ce qui précède, notre problématique se présente comme suit : 

« Comment la marque employeur contribue-t-elle à attirer, et retenir les professeurs de 

l’enseignement supérieur privé ? 

De cette question principale découlent des sous-questions opérationnelles : 

- Quels éléments de la marque employeur favorisent la rétention des enseignants dans les 

établissements d’enseignement supérieur privé ?  

- Quel est le rôle des pratiques internes (management, conditions de travail, reconnaissance) 

dans la construction de la marque employeur ?  

- Quels facteurs organisationnels et personnels modèrent l’effet de la marque employeur sur 

l’attraction et la rétention des enseignants ? 

En vue de répondre à cette problématique principale et aux questions de recherche, nous 

utilisons la triangulation au niveau des démarches de recherche. En effet, nous effectuons 

auparavant une étude qualitative exploratoire multi-méthodes (étude documentaire et 

entretiens) et multi-cibles auprès de 18 enseignants afin de vérifier la pertinence du modèle 

théorique.   

Nous nous penchons dans un premier temps, sur les approches théoriques permettant d’analyser 

les articulations entre la marque employeur, et l’attraction ainsi que la rétention des professeurs 

de l’enseignement supérieur privé. 

Ensuite, nous mettons en relief l’étude exploratoire menée dans 2 EESP (Une école de 

commerce et une école d’ingénierie). Enfin, nous discutons les résultats et nous proposons 

quelques recommandations susceptibles d’améliorer la maque employeur de ces établissements. 

La présente étude contribuera ainsi à identifier les principaux attributs qui influencent le 

processus décisionnel des enseignants quant aux choix des EESP tels que l’équilibre entre vie 

privée et vie professionnelle, le comportement éthique, le style managérial, la rétribution, 

l’évolution de carrière et l’image de marque d’un établissement d’enseignement supérieur. 

2. État de l'art conceptuel sur les attributs de la marque employeur dans la 

GRH 

De prime abord, nous mettons en relief les différents concepts clés de ce travail de recherche. 

À travers un examen de la revue de littérature, nous générerons les soubassements théoriques 
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qui serviront d’assise pour notre investigation empirique. 

A préciser que la marque employeur a fait l'objet de recherches essentiellement dans les 

économies développées telles que les États-Unis, le Royaume-Uni et l'Europe occidentale, où 

les entreprises disposent généralement d'une fonction RH bien organisée et performante, de 

processus d'acquisition de talents hautement formalisés et de marques d'entreprise fortes et bien 

définies ( Backhaus & Tikoo, 2004 ; Lievens & Highhouse, 2003 ). À l'inverse, dans les 

économies émergentes, les PME fonctionnent avec des ressources limitées et une faible 

notoriété de marque. Leur stratégie de marque employeur repose alors sur un leadership 

relationnel, le respect du contrat psychologique et leur réputation au sein de la communauté, 

éléments clés de leur réussite (Budhwar & Varma, 2011 ; Monteiro et al., 2020 ; Pattanayak et 

al., 2023 ). 

Pour le concept de la « la marque employeur », il est devenu un domaine vital pour les 

employeurs. En effet, la stratégie de marque, qui se limitait au développement d'une marque de 

produit, s'étend désormais au domaine de la GRH à travers la marque employeur. Celle-ci se 

traduit par la relation étroite avec les parties prenantes, devenus des partenaires à part entière 

de l'organisation. 

Selon Dell et Ainspan (2001), la marque employeur crée l'image de l’entreprise en se basant 

sur ses offres en termes de valeurs, de systèmes, de politiques et de comportements pour attirer, 

motiver et retenir les employés actuels et potentiels. Elle reflète aux employés l'image d'un 

« endroit où il fait bon travailler » (Ewing et al. 2002 ; Lloyd 2002), et elle considère les 

employés existants en tant que clients internes et les talents potentiels en tant que clients 

externes. 

En outre, l'image de marque de l'employeur est considérée comme « une stratégie ciblée et à long 

terme visant à gérer la sensibilisation et les perceptions des employés actuels et potentiels, ainsi 

que les parties prenantes connexes à l'égard d'une entreprise particulière » (Sullivan, 2004). Il 

s'agit, en effet, d'une nouvelle approche utilisée par les employeurs qui souhaitent attirer, 

recruter et surtout retenir les meilleurs talents au sein de leur organisation. La mission du 

recruteur consiste à transformer la culture, l'environnement de travail et l'expérience des 

employés en une marque de valeur, susceptible de répondre aux attentes hétérogènes des 

employés. 

De manière très simple, l'image de marque de l'employeur est la manière dont les organisations 

commercialisent leurs offres à leurs employés potentiels et existants. 

Nombreux sont les auteurs (Backhaus et Tikoo, 2004 ; Elving et al., 2012) qui pensent que le 

management de la marque employeur est un processus qui comprend trois étapes (Lissaneddine, 

Chaouki, & Rodhain, 2019). Premièrement, l’entreprise bâtit une valeur distinctive unique 

qu’elle offre à ses collaborateurs et les candidats ciblés (Charbonnier Voirin et Vignolles, 

2015). La seconde étape est la communication de cette marque employeur auprès des talents 

potentiels ciblés pour attirer un capital humain compétent (Bondarouk et al., 2014). L’ultime 

étape qui est la plus importante de ce processus est de faire adhérer les recrues aux valeurs de 

l’entreprise en respectant les engagements énoncés au début lors du processus de recrutement 

(Backhaus et Tikoo, 2004). C’est une phase clé, car les employés peuvent devenir les 

ambassadeurs de leur propre entreprise (Kapoor, 2010 ; Elving, 2012 ; Charbonnier-Voirin et 

al., 2016). 

Berthon et al.(2005), abordent cinq dimensions pour estimer les bénéfices perçus à travailler 

pour une entreprise : 

•  La valeur d’attrait (Interest Value) représente un environnement de travail enrichissant, qui 

a recours à la créativité et de nouvelles pratiques de travail ; 

•  La valeur sociale (Social Value) résultante à un environnement convivial, proposant de 

bonnes relations de travail et un esprit d’équipe ; 

•  La valeur économique (Economic Value) touche les détails de rémunération (salaire plus 
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conséquent que la concurrence, primes), les opportunités de promotion et la sécurité de l’emploi 

; 

•  La valeur de développement (Development Value) est liée à la reconnaissance des efforts 

ainsi qu’aux opportunités de carrière et ; 

•  La valeur de transmission (Application Value) qui se schématise par les opportunités de 

pratiquer les connaissances apprises et de le transmettre à autrui, dans un environnement à la 

fois orienté-client et humain. 

Or, Lievens et al. (2003, 2007) prennent en considération seulement deux dimensions de 

l’image de marque employeur : symbolique (attributs subjectifs et intangibles de l’organisation) 

et instrumentale (bénéfices objectifs, caractéristiques physiques et attributs tangibles de 

l’organisation). 

En comparant les visions de Berthon et al. et celle de Lievens et al., nous déduisons les lacunes 

ci-dessous : 

Pour le modèle de Berthon et al. 

• Vision réductrice et statique ;  

• Dimension symbolique et émotionnelle est négligée ; 

• Focalisation sur l’attractivité externe, peu sur les salariés internes ;  

• Peu de prise en compte du contexte culturel (ex : pays comme le Maroc). 

Pour le modèle de Lievens et al. 

• Modèle plus complexe et difficile à opérationnaliser ; 

• Forte dépendance à des mesures perceptuelles subjectives ; 

• Risque de chevauchement entre dimensions (instrumental vs symbolique) ; 

• Moins d’indications concrètes pour les pratiques RH. 

Dabirian et al. (2017) ont proposé en plus la valeur de gestion et l'équilibre entre vie 

professionnelle et vie privée au cadre des cinq valeurs de Berthon. Par ailleurs, Kucherov et 

Zavyalova (2012) ont mis la marque employeur en quatre grands groupes d'attributs 

psychologiques, économiques, fonctionnels et organisationnels. 

Si des recoupements semblent pouvoir être réalisés concernant les attributs de la marque 

employeur avancés par la littérature : intérêt du travail et opportunités de développement et de 

carrière, environnement professionnel notamment l’ambiance de travail, avantages monétaires 

par exemple, il ne semble pas exister d’un vrai accord quant aux dimensions constitutives de la 

marque employeur. Cependant, depuis leur intégration dans le domaine de la GRH, elles se sont 

considérées comme des activités de promotion de l’image de la marque employeur (Backhaus 

et Tikoo 2004), qui sont subdivisées en activités externes (attraction) et internes (attraction et 

rétention). (Judson, Gorchels et Aurand, 2006). 

3. État de l'art empirique sur l’attraction et la rétention des employés des 

professeurs à la lumière de la marque employeur 

À l’heure où les savoirs, les savoirs- faire et les savoir-être des employés sont considérés comme 

des facteurs significatifs de compétitivité, les organisations, y compris les EESP, ne peuvent 

pas négliger la nécessité d’attirer les profils talentueux et de retenir les meilleurs qui sont à 

bord. En effet, la capacité à attirer et à retenir les meilleurs talents devient rapidement une 

question cruciale pour la GRH dans les établissements d’enseignement supérieur (Van den 

Brink, Fruytier et Thunnissen, 2013). 

Avec l'évolution dynamique de l'environnement de l'emploi, la rétention des employés est 

devenue très importante. La demande d'employés talentueux a pris de l'ampleur, mais l'offre 

n'est pas suffisante. 

Matériellement, il est plus facile d'attirer les talents, le défi est de les retenir, surtout dans un 

contexte où les employés se préoccupent de plus en plus de la réputation de leurs employeurs 
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(Turban & Cable, 2003). De là, l'image de marque de l'employeur s'impose rapidement comme 

un baromètre stratégique pour mesurer la force magnétique d'une organisation en termes 

d'attraction et de rétention des talents. (Chigaba, & Naong, 2022). 

Les chercheurs font souvent intervenir un autre concept lorsqu'ils traitent de l'image de marque 

de l'employeur, il s’agit de l'attractivité de l'organisation qui peut être définie comme « les 

avantages qu'un employé potentiel voit dans le fait de travailler pour une organisation 

spécifique » (Berthon et al. 2005). Les avantages envisagés n’attirent pas uniquement les 

employés potentiels, mais ils peuvent aussi être importants pour les employés existants pour 

leur employeur actuel. 

La rétention des talents fait référence à l’effort déployé par un employeur en vue de garder les 

employés à fort potentiel, et atteindre par conséquent les objectifs organisationnels 

(Minchington, 2010). De son côté, Lockwood (2006) définit "la mise en œuvre de stratégies ou 

de systèmes intégrés conçus pour accroître la productivité sur le lieu de travail en développant 

des processus améliorés pour attirer, développer, retenir et utiliser des personnes possédant 

les compétences et les aptitudes requises pour répondre aux besoins actuels et futurs de 

l'entreprise". 

Dans la pratique, plusieurs facteurs affectent la rétention des employés, tels que la 

reconnaissance des employés, le plan de carrière (Butt, Lodhi et Shahzad,2020), la formation 

et le développement (Tanwar et Prasad, 2016a), la sécurité de l'emploi, et le soutien 

organisationnel perçu (Arasanmi et Krishna, 2019). 

D’autres points tels que la rémunération et les avantages, les environnements de travail, 

l'affiliation à l'organisation peuvent également améliorer la rétention des talents (Mosley et 

Hurley, 1999). Dans une étude intitulée « Low-cost strategies for employee retention », Hannay 

et Northam (2000) ont remarqué que le maintien en poste des employés ne peut être résolu par 

la dimension matérielle. Un recrutement ciblé efficace et un environnement de travail qui 

répond aux besoins intrinsèques et extrinsèques des employés contribuent à améliorer la 

rétention des employés. 

À cet égard, les organisations peuvent se servir des stratégies efficaces de l'image de marque 

pour développer et promouvoir les avantages qu'elles offrent, tout en garantissant à leurs 

employés une expérience professionnelle positive en matière d'emploi. 

L'image de marque contribue à transformer le cadre de gestion des organisations, ce qui facilite 

le processus de recrutement et de fidélisation. Elle améliore également l'engagement des 

employés à l'égard de leur employeur, ce qui se répercute positivement sur leur rétention 

(Berthon, Ewing et Hah, 2005). 

Pour retenir les employés existants, Cascio (2014) a suggéré que les employeurs doivent 

travailler sur trois stratégies, à savoir une marque employeur positive, la gestion des 

performances et l'innovation. 

De son côté, Sokro (2012) a établi un cadre pour élucider les facteurs sous-jacents qui 

expliquent le choix des individus pour rester au sein de leur organisation. Les dimensions 

identifiées pour attirer les salariés sont le développement de carrière, la rémunération et les 

avantages, et la RSE, tandis que la sécurité de l'emploi, l'image de l'entreprise et l'équité ont été 

identifiées pour englober la stratégie de rétention (Sokro, 2012). 

En outre, Arriscado et al. (2019) affirment que l’attraction et la rétention de la jeune génération 

impliquent l’instauration d’un environnement de travail axé sur l'humain où les employés 

peuvent librement communiquer, collaborer et se connecter les uns aux autres. 

Sur la base de la littérature discutée préalablement, il s’avère pertinent de mobiliser deux 

théories majeures, pour rendre compte de la réalité de la marque employeur, et éclaircir ses 

effets en matière d’attraction et de rétention, en l’occurrence, la théorie des ressources et la 

théorie de l’échange social. 
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4. Cadre théorique mobilisé 

Dans l’intention de rendre compte de la réalité de la marque employeur en matière d’attraction 

et de rétention, dans les EESP au Maroc, nous nous servons des approches théoriques que nous 

éluciderons dans les lignes qui suivent.  

Nous avons privilégié les théories des ressources et de l’échange social, car elles expliquent 

toutes les deux le lien entre la marque employeur, l’attraction et la rétention des ressources. A 

contrario, la théorie de la signalisation est utile pour expliquer juste l’attractivité (phase de 

recrutement) et non ce qui va se passer après. Même l’utilisation de la théorie de l’identité 

sociale est inappropriée, car elle est centrée sur une dimension psychologique et symbolique. 

4.1. La théorie des ressources 

Initiée par Penrose (1959), la théorie des ressources propose d’éclairer l’importance des 

ressources stratégiques qui confèrent à l’organisation, un avantage concurrentiel durable. Ces 

ressources sont de natures rares, précieuses, non substituables, et imparfaitement imitables. 

Compte tenu de ces caractéristiques, les ressources humaines sont considérées comme l’une des 

sources primordiales de l’avantage concurrentiel durable. La durabilité consiste à attirer et à 

retenir des employés talentueux et compétents et à comprendre comment utiliser leur capital 

humain de manière optimale (Della Corte et al. 2011 ; López-Gamero et al. 2011 ; Backhaus et 

Tikoo 2004). 

La théorie des ressources nous permet alors de savoir : 

• Pourquoi attirer des profils de qualité renforce la performance. 

• Pourquoi retenir ces talents est crucial (éviter la perte de ressources rares). 

• Pourquoi investir dans la marque employeur est stratégique à long terme. 

4.2. La théorie de l’échange social 

La théorie de l’échange social (Blau, 1964) est basée sur le principe de la réciprocité perçu 

comme « l’acte de donner un bénéfice en échange d’un bénéfice reçu » (Molm et al., 2007). 

Cette théorie permet d’expliquer la relation employé-organisation (Shore & Coyle-Shapiro, 

2003). 

Dans le cadre de la présente étude, l'échange porte sur le déploiement des stratégies de marque 

employeur par les EESP, en espérant que les enseignants puissent développer des attitudes 

positives, notamment en matière d’attraction et de rétention. 

Pratiquement, la théorie de l’échange social permet de démontrer que lorsque l’EESP déploie 

des efforts en matière de marque employeur au profit des enseignants en espérant que ces 

derniers développent des attitudes positives. 

En effet, la marque employeur repose sur un contrat implicite (Butt, Lodhi et Shahzad, 2020) 

qui promet d'offrir à ses employés une expérience professionnelle unique en termes d'avantages 

matériels et immatériels (Ambler et Barrow, 1996). L'objectif n'est pas seulement d'offrir ces 

avantages tangibles, mais aussi de développer un lien émotionnel avec eux. 

Pour résumer, la théorie de l’échange social nous permet de savoir : 

• Pourquoi une bonne marque employeur fidélise ;  

• Le lien entre perception des avantages et comportements des salariés ;  

• Le mécanisme psychologique derrière la rétention. 

4.3. Le modèle conceptuel de la recherche 

À la lumière des deux théories mobilisées, nous pouvons appliquer le modèle conceptuel ci-

dessous, car nous retrouvons l’impact sur l’attraction et sur la rétention des meilleurs profils : 
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Figure 1: Employer Brand Model 

 

 

 

 

 

            

 

 

 

 

 

Source: Gaddam, Journal of Soft Skills, 2008 

Selon cette figure, l’effet de la marque employeur sur les employés actuels de l’organisation est 

exprimé premièrement en termes d’identification à l’organisation, et en second lieu, on notera 

que la marque employeur génère de la valeur en créant une culture unificatrice et forte ainsi 

qu'une satisfaction et un engagement des employés (Backhaus et Tikoo, 2004) ce qui mènerait 

à la motivation et la fidélisation des employés potentiels et ainsi à la performance de 

l’organisation. 

Il convient toutefois de préciser, d’une part, que pour tirer pleinement parti des effets positifs 

de la marque employeur, les organisations doivent assurer une véritable cohérence entre leur 

marque employeur interne et externe. Les messages diffusés doivent ainsi refléter fidèlement la 

réalité des avantages à travailler ou à postuler au sein d’une organisation donnée. D’autre part, 

la construction d’une marque employeur solide suppose que l’entreprise comprenne la manière 

dont elle est perçue par ses différentes parties prenantes. La connaissance des cibles et de leurs 

réactions face aux messages véhiculés permet d’ajuster plus efficacement les stratégies de 

communication, en proposant une offre RH capable d’attirer les meilleurs talents tout en 

respectant les engagements pris envers les employés actuels. 

5. Démarche méthodologique et cadre opératoire de la recherche 

5.1. Posture épistémologique choisie et démarche méthodologique  

Nous avons opté pour le paradigme interprétativiste pour les raisons suivantes : 

L’interprétativisme est, pour certains chercheurs, une posture modérée du constructivisme et 

pour d’autres, un paradigme épistémologique à part entière (Girod-Séville et Perret, 1999). 

Ce paradigme stipule que la réalité est interprétée par le chercheur lui-même. Les interviews 

peuvent être vues comme un acte « coélaboré » puisque le chercheur sera affecté par ce qu’il 

entend ou observe (Miles et Huberman, 1991). Nous reconnaissons donc avoir interprété et 

peut-être même influencé les dires des acteurs, même si cette intervention a été limitée au 

maximum. 

Aussi, la démarche de recherche suit les directives interprétatives. En effet, un statut privilégié 

est accordé aux récits, aux langages, à la narration, à l’imbrication des faits et des valeurs 

(Perret et Girod-Séville, 2002). Le travail repose sur des retranscriptions d’entretiens qui 

cherchent à capturer l’essence du compte rendu dans son ensemble (Miles et Huberman, 1991) 

et sur le codage et la condensation du matériel.  

Enfin, l’intérprétativisme repose sur l’utilisation d'entretiens qualitatifs et de récits de vie pour 
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comprendre comment des individus perçoivent une situation de travail, ce qui est exactement 

notre cas. 

Par ailleurs, pour la question de l’image de marque, elle revêt une importance particulière ces 

derniers temps. La majorité des études antérieures l’ayant abordée se sont principalement 

menées dans les pays occidentaux (par exemple, les États-Unis et le Royaume-Uni) et très peu 

d'études se sont concentrées sur cette question dans les pays non occidentaux (Punjaisri et 

Wilson 2007, 2011). En effet, le contexte marocain présente des travaux qui confirment 

séparément l’effet de la marque employeur sur l’attractivité et la rétention, mais les études 

empiriques intégrant simultanément ces deux dimensions restent limitées. 

La présente étude s’efforce de combler cette lacune dans la littérature, et s’attache à comprendre 

comment les activités d'image de marque influencent le comportement des enseignants dans 

le contexte des EESP au Maroc, notamment en matière d’attraction et de rétention. 

Dans le dessein de répondre de manière plus fine à notre problématique de recherche, qui 

s’engage à capturer la réalité telle qu’elle est vécue et perçue par ses acteurs, nous avons 

privilégié une approche qualitative à visée compréhensive, basée sur la méthode des études de 

cas. Ce procédé est « approprié pour saisir les caractéristiques complexes de phénomènes 

sociaux » (Yin, 2003). 

Le recueil des données a été effectué grâce à la technique de l’entretien. Ce dernier est considéré 

comme « un procédé d’investigation scientifique, utilisant un processus de communication 

verbale, pour recueillir des informations en relation avec le but fixé ». (Grawitz, 2001). 

5.2. Cadre opératoire de la recherche 

Nos entretiens ont été réalisés durant le mois d’octobre 2023, de manière individuelle et semi- 

directive, auprès de 18 professeurs de l’enseignement supérieur privé de deux écoles de 

commerce et d’ingénierie (soit 10 au sein de l’école de commerce, et 8 à l’école d’ingénierie). 

Nous nous sommes arrêtés à 18 entretiens, car nous avons atteint la saturation des données. 

Cette dernière prouve que notre échantillon est suffisant, car les nouveaux participants 

répétaient les mêmes arguments que les précédents sans apporter de nouvelles catégories 

d'analyse. Nous considérons alors que le phénomène étudié est couvert.  

Nous avons choisi l'approche de Strauss et Corbin pour le codage à savoir : 

• Un codage ouvert : Nous avons découpé le texte des 18 entretiens en unités de sens pour 

identifier les premiers concepts (ex: " Vie-privée / Vie professionnelle ", "Image de marque"). 

• Un codage axial : Nous avons regroupé ces codes en catégories plus larges et établi des liens 

entre elles (ex: comment le "style managérial" influence la "rétention"). 

• Et un codage sélectif : Nous avons identifié la catégorie centrale qui unifie tous nos axes 

d'entretien (ex: l'attractivité des EESP).  

Notre recherche qualitative respecte la rigueur scientifique, car selon Lincoln et Guba (1985), 

elle doit reposer sur les quatre critères de "fiabilité" : 

• Crédibilité : Confiance en la véracité des résultats (fidélité au vécu des participants). 

• Transférabilité : notamment grâce à la saturation des données. 

• Fiabilité : Stabilité et traçabilité du processus de recherche. 

• Confirmabilité : Preuve que les conclusions découlent des données et non de la subjectivité 

du chercheur. 

Il est à préciser que ces enseignants sont spécialisés dans différentes disciplines (économie, 

marketing, systèmes d’information, gestion internationale, ressources humaines, 

communication, anglais des affaires) avec plus de 10 ans d’exercice de ce métier. 

La durée pour chaque entretien, oscillait entre 1h et 1h30 minutes, en tenant compte de la 

disponibilité des répondants (voir tableau 2 en annexes). 

Il est à noter qu’une liberté particulière a été accordée aux répondants pour fixer la date, le lieu 

et l’heure de l’entrevue. 
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Nos guides d’entretien se sont articulés autour des axes suivants : 

• Influence de l’image de marque en matière de postulation 

• Style managérial et rétention des employés 

• Comportement éthique des EESP 

• Rétribution et choix des EESP 

• Equilibre entre vie-privée / vie professionnelle et sélection des EESP 

• Evolution de carrière professionnelle au sein de l’EESP et l’intention d’y rester 

• Recommandations supplémentaires permettant la promotion de l’attraction et de la rétention 

des enseignants des établissements de l’enseignement supérieur. 

En ce qui concerne l’accès au terrain, notre étude empirique porte sur deux EESP, l’un est situé 

à Rabat et l’autre à Casablanca. Ce choix n’est guère arbitraire, il honore néanmoins les 

principes de Rispal (2000). 

Tableau 1 : Justification du choix des deux EESP 

Critères de choix Implications méthodologiques Opérationnalisation 

Représentativité théorique 

Homogénéité des cas du point de 

vue de la question à étudier ou 

des entités examinées. 

Les deux établissements sujets de l’étude sont 

représentatifs du secteur de l’enseignement   

supérieur privé au Maroc. 

Variété 

Recherche de cas très différents 

les uns les autres (secteurs, 

stades de développement, modes 
relationnels, etc.) 

Les deux établissements explorés relèvent de 

deux domaines distincts : L’un est spécialisé 

en commerce, et l’autre en ingénierie. 

Potentiel de découverte 

Sélection des cas riches en 

données sur le phénomène à 

l’étude, et où les acteurs sont 

ouverts à une démarche 

d’investigation en profondeur 

Situées dans les deux grandes métropoles au 

Maroc, Rabat et Casablanca. Les deux 

établissements explorés recouvrent des 

caractéristiques particulières eu égard à leur 

domaine différencié. 

Prise en compte de 

l’objectif de la recherche 

Sélection différente selon 

l’objectif recherché : Test, 

génération de théorie, validation 

de théorie. 

L’objectif de ce travail est purement 

exploratoire. Il est question   d’appréhender 

l’effet de la marque employeur sur l’attraction 

et la rétention des professeurs de 

l’enseignement supérieur privé. 

Source : Hlady-Rispal (2000) 

Après avoir retranscrit tous les entretiens que nous avons réalisés, nous avons procédé à une 

analyse thématique de contenu afin de dégager du sens à partir du classement de tout ce que 

contient le document transcrit (Mucchielli, 1991). 

6. Présentation et Discussion des résultats 

À la lumière des données recueillies lors des entretiens semi-directifs, il s’avère clairement que 

nos interviewés tiennent compte de plusieurs facteurs pour choisir l'établissement de 

l’enseignement supérieur pour lequel ils souhaitent travailler. Par ordre d’importance, il s’agit 

de : 

• L’équilibre entre « vie-privée / vie professionnelle » ; 

• Le comportement éthique de l’établissement de l’enseignement supérieur ; 

• Le style managérial ; 

• À l’ex aequo, la rétribution et l’évolution de la carrière professionnelle occupent la même 

importance ; 

• L’image de marque d’un établissement d’enseignement supérieur. 

En 1er lieu, l’équilibre entre vie privée et vie professionnelle est une priorité pour l’enseignant 

(100%) d’où le choix de ce secteur d’activité et non pas un autre. Cela a été confirmé dans 

plusieurs réponses émises. En effet, Le work life balance est un concept de vie qui assure le 

bonheur maximum de l'employé, qui l'aide à fournir un travail productif dans lequel il s'épanouit 
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(Lamorthe et al, 2006).  

Dans ce sens, le répondant 2 a déclaré : « Il faut savoir trouver un équilibre entre la vie 

personnelle et la vie professionnelle. Les enseignants ne doivent pas se livrer à la vie 

professionnelle et, en ce faisant, négliger - voire oublier -leur vie privée. Non. Il devrait y avoir 

une sorte d’équilibre entre les deux ». 

Le répondant 12 a affirmé : « Un bon équilibre entre vie privée et vie professionnelle me permet 

de concilier mes responsabilités professionnelles avec mes obligations personnelles et mon 

bien-être ». 

Matériellement, la préparation des cours demande un travail en amont et en aval et non pas 

seulement les heures de cours données. Cependant, ils ont le luxe de choisir les plages horaires 

pour prodiguer leurs cours, ce qui n’est pas le cas dans d’autres secteurs où les horaires 

administratifs ne laissent pas une marge de manœuvre pour profiter de sa vie privée. 

Le comportement éthique vient en seconde position (86%) vu la nature du métier : 

l’enseignement c’est le domaine où on éduque les jeunes à être respectueux non seulement 

envers eux-mêmes, mais encore envers les enseignants. De plus, les conditions de travail 

doivent être saines avec une pédagogie rigoureuse et un système d’évaluation par méritocratie 

(Brunet, 1998). 

Preuve à l’appui, le répondant 11 a déclaré : « l’éthique et la charte sont des déterminants qui 

influencent la réputation des établissements de l’enseignement supérieur pour attirer les 

meilleurs profils d’enseignants ». 

Plusieurs interviewés s’accordent que le style managérial est décisif pour la rétention des 

meilleures compétences (71%), car une bonne gestion et valorisation du capital humain 

(salariés, professeurs et étudiants) impliquera une satisfaction et épanouissement personnel ce 

qui réduira le turn-over et permettra la fidélisation des bons profils (Merkouche, Girard, & 

Belisle, 2022).  

Le répondant 1 a souligné : « Bien évidemment oui, car le management en général et la gestion 

des ressources en particulier est déterminant dans l’adhésion ou non au projet de 

l’entreprise ». 

Par ailleurs, la moitié des enseignants interrogés mettent la rétribution (Djuatio & Müller, 2011) 

(57%) et l’évolution de carrière (Williamson, Cooper, & M., 2015) (57%) au même pied 

d’égalité étant donné qu’il existe d’autres métiers plus rémunérateurs. D’autant plus, les 

établissements d’enseignement supérieur privé offrent une évolution de carrière à leurs 

enseignants en fonction des recherches réalisées, des articles publiés et des diplômes publics 

obtenus (surtout le Doctorat, car c’est parmi les critères d’obtention de la reconnaissance). 

Pour la rétribution, le répondant 5 a expliqué : « Vous savez, quand on fait l’enseignement par 

choix délibéré et non par obligation matérielle soit-elle ou immatérielle, la rétribution 

financière n’est nullement une fin en soi. Il existe d’autres métiers plus à même de s’enrichir ». 

Pour l’évolution de carrière, le répondant 8 a affirmé : « Le public est différent du privé. Dans 

le public, l’évolution est soumise aux règles connues dans la fonction publique (enseignement 

supérieur). Par contre, dans le privé, c’est plus la productivité qui l’emporte. Notamment avec 

les classements (AACSSB : pas sûr de l’orthographe). Les publications scientifiques sont de 

plus en plus prises en compte ». 

Enfin, peu d’enseignants interrogés (43%) pensent que l’image de marque (Gumport, 2000) 

d’un établissement de l’enseignement supérieur est un critère déterminant lors de la postulation, 

car il faut d’abord réussir à s’introduire dans le marché et à assurer un bon cadre de recherche 

et attirer un personnel académique compétent pour acquérir une bonne réputation par la suite. 

Aussi, le recrutement se fait de plus en plus via les connaissances et rarement à travers un appel 

à candidatures puisqu’un enseignant compétent dans son domaine d’activité n’a pas besoin de 

postuler et il est sollicité par tous les établissements via le bouche-à-oreille. 

Le répondant 17 a déclaré : « L’image de marque n’intervient pas en 1ère position étant donné 
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qu’il faut d’abord réussir à s’introduire au sein de l’établissement ». 

Ce dernier point relatif à l’image de marque nous pousse à nous poser des questions, car la 

marque employeur est un concept essentiellement lié à l’image de marque et à la réputation de 

l’établissement. Nous pouvons expliquer ce phénomène par le contexte de notre étude qui a 

porté sur le marché marocain. Réellement, si nous parlons du secteur privé, c’est toujours 

l’employeur qui a le luxe de choisir les meilleurs talents sur la base des diplômes, de la 

recherche scientifique et du relationnel. Ceci a été confirmé à travers les réponses fournies par 

les enseignants interrogés.  

D’un autre côté, nous avons vérifié la véracité des théories mobilisées. Nous remarquons ainsi 

que la théorie de l’échange social a été approuvée en nous appuyant sur les réponses des 

interviewés : 

• Le lien entre perception des avantages et comportements des salariés (à travers la rétribution 

et l’évolution de carrière) ;  

• Le mécanisme psychologique derrière la rétention (à travers l’équilibre vie privée/vie 

professionnelle). 

Tandis que la théorie des ressources, à travers ses trois éléments, n’a pas été vérifiée : 

• Pourquoi attirer des profils de qualité renforce la performance  

• Pourquoi retenir ces talents est crucial (éviter la perte de ressources rares)  

• Pourquoi investir dans la marque employeur est stratégique à long terme. 

Ceci constitue l’une des limites de notre recherche, car nous n’avons pas poussé la recherche 

en mesurant la performance qui est la résultante de l’attraction et de la rétention des bons profils. 

7. Recommandations 

Les EESP ont de plus en plus de mal à attirer et à retenir des enseignants qualifiés, innovants et 

talentueux dans la guerre mondiale des talents académiques (Mokgojwa, Barkhuizen & Schutte, 

2017). 

Le débat sur les stratégies que ces établissements devraient privilégier, afin de créer une image 

de marque attrayante, capable d’attirer et de retenir les talents, se poursuit sans relâche. 

À la lumière de notre revue de littérature et de nos conclusions empiriques, nous nous 

permettons de formuler quelques recommandations susceptibles d’améliorer la marque 

employeur dans les EESP, pour une meilleure attraction et rétention des talents à fort potentiel. 

En nous basant sur le dernier axe de notre guide d’entretien, nous pouvons appliquer les 

recommandations proposées par les enseignants interviewés permettant la promotion de 

l’attraction et de la rétention des enseignants des établissements de l’enseignement supérieur 

mis à part les autres éléments déjà signalés dans le guide (l’équilibre vie privée/vie 

professionnelle, le comportement éthique de l’EESP, le style managérial, etc). 

De prime abord, il est crucial pour les EESP de comprendre ce qui attire les enseignants-

chercheurs d’emploi. Plus concrètement, il faut améliorer sans cesse l’image de marque de ces 

établissements à travers une bonne campagne de communication et de recrutement. De plus, 

proposer des salaires ou des taux horaires intéressants, veiller à appliquer une bonne pédagogie 

qui respecte la rigueur et l’épanouissement des étudiants et des enseignants ou encore 

sélectionner les étudiants pour attirer les bons enseignants, pousseront aussi les enseignants à 

ne pas chercher ailleurs. 

En second lieu, pour la rétention des enseignants, il faut leur offrir en permanence des 

formations nécessaires à leur évolution, leur rendre hommage à différentes occasions, leur offrir 

une évolution pécuniaire surtout pour les enseignants les plus compétents, les faire participer 

sans cesse à la prise de décisions pédagogiques et stratégiques, leur offrir des avantages sociaux 

et un bon climat de travail, les soutenir par la direction, les encourager à la recherche, renforcer 

leur sentiment d’appartenance et de satisfaction professionnelle sans oublier d’intégrer le 
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numérique et la culture d’innovation.       

Mais globalement, les stratégies de marque employeur doivent être constamment revues en 

fonction des impératifs du marché du travail et des aspirations des talents, qui sont en constante 

évolution. À cet effet, les EESP doivent faire preuve de flexibilité et d’adaptabilité au 

changement tout en considérant les pratiques liées à la marque employeur comme un processus 

continu et évolutif. 

8. Conclusion 

La construction de la marque d’une organisation dépend des personnes qui la composent 

(Moorthi, 2002). De façon analogue, la marque des EESP au Maroc est tributaire 

principalement de son corps professoral. 

Les résultats de la présente recherche illustrent le fait que les employeurs académiques 

devraient mettre en place un système efficace de marque employeur, qui communique leurs 

identités uniques en interne et en externe, et qui les différencie en tant qu’employeur privilégié 

(Wahba et El Manadily, 2015 ; Maheshwari et al., 2017). 

Par ailleurs, nous estimons à l’instar de Gregorka et al., (2020), que les EESP devraient 

catégoriser les attributs de la marque employeur en fonction des facteurs d’attraction er de 

rétention. Les attributs de l’image et de l’offre financière devraient être incorporés pour attirer 

les enseignants, et les attributs liés à l’équilibre entre vie privée et vie professionnelle, à 

l’évolution de carrière, au style de management éthique devraient être pris en compte pour les 

retenir. 

Notre étude a certes élucidé un sujet important et où des recherches sont très rares dans un pays 

comme le Maroc. Nous avons pu analyser les raisons principales de l’attraction et de la rétention 

des enseignants du secteur supérieur privé. Nous avons retrouvé quelques-unes dans la théorie de 

l’échange social. Par exemple, le lien entre la perception des avantages et les comportements 

des salariés (à travers la rétribution et l’évolution de carrière) et le mécanisme psychologique 

derrière la rétention (à travers l’équilibre vie privée/vie professionnelle). 

Nous pouvons ultérieurement mobiliser d’autres théories comme celle de l’identité sociale. 

Développée dans les années 1970 par les psychologues Henri Tajfel et John Turner, elle repose 

sur l'idée que nous tirons une partie de notre estime de nous-mêmes de notre "identité sociale" 

(exemple : l'image que nous avons de nous en tant que membres du corps professoral d’une 

école supérieure privée de renom). 

Notre modeste étude pourra aussi être transférable à des contextes similaires au Maroc comme 

les pays du Maghreb vu que les mentalités se ressemblent que ça soit du côté des enseignants 

ou des établissements d’accueil4.   

Mais les conclusions de cette étude doivent être lues à la lumière de ses limites. La première 

limite réside au niveau de l'échantillon portant sur les EESP. À l'avenir, la taille de l'échantillon 

pourrait être élargie, pour inclure les établissements de l’enseignement supérieur public. 

La 2ème limite est que nous devons compléter les résultats du guide d’entretien par une enquête 

auprès d’enseignants des EESP se trouvant dans les principales villes du Maroc et aussi auprès 

d’autres EESP pour pouvoir extrapoler les résultats et aboutir sur des conclusions plus 

probantes. 

La 3ème limite est l’absence de triangulation méthodologique en raison de l’absence d’une 

enquête terrain. 

La 4ème limite c’est que nous n’avons pas pu approcher les directions des EESP pour mener des 

entretiens avec eux et avoir leurs visions par rapport à notre sujet. 

 

 

 
4 Rapport mondial sur les enseignants de l’UNESCO. Education 2030. 
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Annexe : 

Tableau 2 : Entretiens avec 18 enseignants de deux EESP 

Répondant Poste occupé 
Nombre d’années 

d’expériences 
Durée de l’entretien 

Répondant 1 Enseignante en marketing digital 23 ans 60 minutes 

Répondant 2 Enseignant en anglais 35 ans 90 minutes 

Répondant 3 Enseignante en Gestion Internationale 22 ans 60 minutes 

Répondant 4 Enseignant en distribution 37 ans 70 minutes 

Répondant 5  Enseignante en management 20 ans 70 minutes 

Répondant 6 Enseignant en communication 21 ans 90 minutes 

Répondant 7 Enseignant en économie    36 ans 60 minutes 

Répondant 8 Enseignante en anglais des affaires 20 ans 70 minutes 

Répondant 9 Enseignante en gestion des ressources humaines 20 Ans 60 minutes 

Répondant 10 Enseignante en marketing  32 ans 90 minutes 

Répondant 11 Enseignant en systèmes d’information 35 ans 90 minutes 

Répondant 12 Enseignant en informatique de gestion  25 ans 60 minutes 

Répondant 13 
Enseignante en développement web, bases de 
données relationnelles 

22 ans 60 minutes 

Répondant 14 
Enseignante en communication 

interprofessionnelle 
20 ans 70 minutes 

Répondant 15 Enseignante en commerce internationale 30 ans 70 minutes 

Répondant 16 Enseignante en micro-économie 27 ans 90 minutes 

Répondant 17 Enseignant en gestion des entreprises 21 ans 60 minutes 

Répondant 18 Enseignant en études de marché 34 ans 70 minutes 

    Source : réalisé par nos soins 
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