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Résumé

Dans un contexte marqué par [’accélération de la transformation numérique des
administrations publiques, I'intelligence artificielle s’impose comme un levier majeur de
modernisation et de transformation des pratiques de gestion. Les fonctions ressources
humaines sont particulierement concernées par cette évolution, qui redéfinit les métiers, les
compétences et les modes de prise de décision.

Cette étude propose une revue systématique de la littérature consacrée a I’impact de I’IA sur
les pratiques et métiers RH dans les administrations publiques africaines et arabes. Elle vise a
identifier les principales transformations induites par I’lA, ainsi que les opportunités et les
défis qui en découlent.

Les résultats révelent une évolution des fonctions RH vers des activités plus stratégiques et
analytiques, soutenues par [’automatisation et les outils prédictifs. Toutefois, cette
transformation souléve des enjeux liés aux compétences numériques, a la gouvernance des
données, aux biais algorithmiques et a 1’acceptation du changement. L’étude met ainsi en
évidence la nécessité d’accompagner I’intégration de I’IA par une évolution des compétences
et des modes de gouvernance, particuliecrement dans les contextes africains et arabes.

Mots clés : Gestion des ressources humaines ; transformation RH ; secteur public ;
transformation numérique ; intelligence artificielle.

Abstract

In a context marked by the rapid digital transformation of public administrations, artificial
intelligence is increasingly emerging as a major driver of modernization and change in
management practices. Human resources functions are particularly affected by this shift,
which is reshaping jobs, skills, and decision-making processes.

This study presents a systematic literature review, focusing on the impact of Al on HR
practices and jobs in African and Arab public administrations. It aims to identify the main
changes driven by Al as well as the opportunities and challenges associated with its adoption.
The findings reveal a shift in HR functions towards more strategic and analytical activities,
supported by automation and predictive tools. However, this transformation also raises
challenges related to digital skills, data governance and acceptance of change. The study
therefore highlights the need to support Al adoption through the development of new skills
and governance approaches, particularly within African and Arab public administrations.
Keywords : Human resource management ; HR transformation ; Public sector; Digital

transformation; Artificial intelligence.

Revue Frangaise d’Economie et de Gestion www.revuefreg.fr Page 256



http://www.revuefreg.com/

Revue Francaise d’Economie et de Gestion ~N

ISSN : 2728- 0128 /E

Volume 7 : Numéro 11 rancgaise
D'Economie et de Gestion

Introduction

L’intelligence artificielle s’impose de nos jours comme 1’un des principaux vecteurs de la
transformation numérique des organisations publiques et privées. En tant que technologie
structurante de la quatriéme révolution industrielle, elle contribue a une reconfiguration
profonde des modes de gouvernance, des processus organisationnels et des systémes de
gestion fondés sur les données. L’intégration croissante des technologies intelligentes, de
I’automatisation algorithmique et des outils d’analyse prédictive transforme progressivement
les modeles de fonctionnement institutionnels, dans une logique d’amélioration de la
performance, d’optimisation des ressources, de modernisation des services publics et de
renforcement de la réactivité des institutions face a des environnements de plus en plus
complexes et incertains (OECD, 2023 ; World Bank, 2024).

Dans ce contexte, les fonctions ressources humaines figurent parmi les domaines les plus
impactés par cette dynamique de transformation digitale. L’intelligence artificielle permet
désormais d’automatiser plusieurs processus RH telles que le recrutement, le traitement des
candidatures, 1’évaluation des performances ou encore la gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences. L’exploitation des données massives et des systeémes d’analyse prédictive
favorise ainsi une rupture avec la logique administrative et procédurale vers I’émergence
d’une fonction RH augmentée davantage analytique, prédictive et stratégique, orientée vers
I’aide a la décision et I’anticipation des besoins organisationnels (Davenport, 2020). Cette
évolution s’accompagne d’une transformation des métiers, qui requicrent désormais des
compétences hybrides combinant expertise techniques, maitrise des systémes d’information et
capacités d’analyse de données. Ainsi, les professionnels RH deviennent progressivement des
acteurs de la transformation organisationnelle, mobilisant des outils intelligents pour anticiper
les besoins en compétences, optimiser les effectifs et soutenir la performance des
organisations publiques.

Cependant, cette transformation technologique s’accompagne d’une complexification des
enjeux organisationnels, institutionnels et éthiques. En effet, 1’adoption de I’intelligence
artificielle dans les fonctions RH souléve des problématiques majeures relatives a la
gouvernance des données, a la transparence algorithmique, a la protection des données
personnelles, ainsi qu’aux biais potentiels intégrés dans les systémes automatisés de décision.
Par ailleurs, la résistance organisationnelle au changement, le déficit de compétences
numériques avancées et I’insuffisance des infrastructures technologiques constituent des

facteurs limitatifs significatifs a I’implémentation effective de ces technologies, notamment
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dans les contextes administratifs africains et arabes (Bagrationi & Thurner, 2023 ; Slassi-
Sennou & Elmouhib, 2025). Ces enjeux apparaissent particulicrement marqués dans les
contextes africains et arabes, ou les processus de transformation digitale demeurent souvent
confrontés a des contraintes structurelles, institutionnelles et technologiques.
Sur le plan académique, la littérature existante a largement documenté les effets de la
digitalisation et de I’intelligence artificielle sur les organisations, notamment dans le secteur
privé. Toutefois, les travaux portant spécifiquement sur la transformation des processus et
métiers dans les administrations publiques africaines et arabes demeurent fragmentés,
hétérogenes et insuffisamment consolidés. Les recherches disponibles abordent souvent ces
transformations de maniére partielle, en se concentrant soit sur les dimensions technologiques,
soit sur les aspects organisationnels, sans proposer une vision intégrée et systémique des
mutations en cours. Cette lacune scientifique limite la compréhension globale des dynamiques
de transformation des fonctions RH dans ces contextes spécifiques.
Dans cette perspective, la présente étude propose une revue systématique de la littérature
visant & analyser les transformations induites par I’intelligence artificielle sur les métiers et
fonctions RH dans les administrations publiques africaines et arabes. Plus précisément, cette
recherche cherche a répondre a la problématique suivante : Quelles transformations de la
fonction RH sous Deffet de [’intelligence artificielle sont mises en évidence par la
littérature scientifique dans les administrations publiques africaines et arabes, et quels
enjeux organisationnels, technologiques et éthiques en émergent ?
L’objectif principal de cette étude est ainsi d’identifier les principales mutations structurelles
et fonctionnelle des pratiques et métiers RH liées a I’intégration de I’IA dans le secteur public,
tout en mettant en évidence les opportunités, les contraintes et les perspectives associées a
cette transformation. En cherchant a répondre aux questions suivantes :
e Quelles transformations des pratiques et métiers RH sont associées a 1’intégration de I’'TA
dans les administrations publiques africaines et arabes ?
e Quelles évolutions des compétences et des fonctions RH la littérature met-elle en évidence
?
¢ Quelles sont les principales opportunités de I’TA dans la GRH publique ?
e Quels enjeux organisationnels, technologiques et ¢éthiques accompagnent cette

transformation ?
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1. Cadre méthodologique et cartographie de la littérature sur I’IA et les fonctions
RH publiques

1.1. Démarche méthodologique de la revue systématique

1.1.1. Protocole de recherche et stratégie documentaire
Cette étude adopte une revue systématique de la littérature, en raison de sa capacité a
synthétiser et interpréter les tendances théoriques, les cadres conceptuels et les dynamiques
organisationnelles issues des travaux existants. Cette approche est particulierement adaptée a
un champ de recherche émergent et encore peu structuré, tel que I’intelligence artificielle
appliquée aux fonctions de ressources humaines dans le secteur public. Elle permet d’analyser
les contributions scientifiques au-dela de 1’agrégation des résultats, en identifiant les
principales tendances de recherche, les convergences conceptuelles et les divergences
théoriques relatives a la transformation digitale des administrations publiques et a 1’évolution
des pratiques de gestion des ressources humaines.
La collecte des données a été effectuée a partir des bases de données Scopus et Web of
Science, reconnues pour la qualité, la fiabilit¢ et la couverture internationale de leur
indexation scientifique, notamment en sciences sociales, management et administration
publique.
La période d’analyse retenue (2015-2025) correspond a une phase charnicre caractérisée par
I’accélération de la transformation numérique, le développement de I’intelligence artificielle
et la modernisation des administrations publiques. Ce choix temporel s’explique par la
diffusion progressive des technologies d’apprentissage automatique et des systémes d’IA
appliqués aux organisations, ainsi que par leur intégration croissante dans les fonctions de
gestion des ressources humaines (recrutement, analyse prédictive des compétences,
digitalisation des parcours professionnels). Cette période reflete également I’intensification
des stratégies nationales d’IA et des dynamiques de digitalisation du secteur public dans
plusieurs pays africains et arabes, permettant d’analyser I’émergence et les premicres
transformations structurelles des métiers et pratiques RH sous 1’effet de I’TA.
La stratégie de recherche a reposé sur une combinaison de mots-clés en anglais, appliqués aux
champs titre, résumé et mots-clés des publications :
("Artificial Intelligence" OR "AI") AND ("Human Resources" OR "HRM") AND
(""Public Administration" OR "Public Sector') AND ("Africa" OR "Arab countries')
Cette équation a permis de cibler les travaux portant spécifiquement sur la transformation des

métiers RH dans les administrations publiques africaines et arabes a I’¢re de I’TA.
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1.1.2. Critéres d’inclusion et d’exclusion et processus de sélection
Afin d’assurer la qualité et la pertinence du corpus scientifique, des critéres de sélection ont
été préalablement définis.

Tableau N°1 : Critéres de sélection des articles

Criteres Inclusion Exclusion

Type Articles scientifiques évalués par les pairs Rapports non académiques

Langue Anglais et francais Autres langues

Période 2015-2025 Hors période

Type d’étude Etudes empiriques, théoriques et mixtes  Documents non
scientifiques

Base de données  Scopus, web of science Autres bases

Mots-clés IA, HRM, Public administration, Africa, Hors champ thématique

Arab
Domaines Management, sciences sociales, IA Autres domaines

Source : Auteur
La revue systématique a suivi un processus de sélection en plusieurs étapes. La recherche
initiale a permis d’identifier 180 références dans les bases de données retenues. Apres
suppression de 24 doublons, 156 articles ont été soumis au screening. Parmi ceux-ci, 83 ont
été¢ exclus sur la base des critéres d’inclusion et d’exclusion. Les 73 articles restants ont
ensuite été examinés en texte intégral. Cette étape a conduit a 1’exclusion de 46 articles pour
des raisons méthodologiques ou thématiques.

Figure N°1 : Processus de sélection PRISMA

Identification 156 articles
Articles identifiés textes complets évalués
Eligibilité 73 articles Exclusions lors du screening
g analysés en texte intégral 83 articles non retenus
IRelision 27 articles
inclus dans la revue finale

Source : Auteur

Exclusions méthodologiques

ou thématiques
46 articles exclus

Finalement, 27 articles ont été retenus pour I’analyse qualitative, permettant de dégager les
principales contributions relatives a la transformation des métiers RH a 1’¢re de I'IA,
notamment [’automatisation des processus, I’évolution des compétences et la recomposition

des métiers.
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1.2.  Cartographie et caractéristiques de la littérature retenue

1.2.1. Caractéristiques bibliométriques et distribution des études

% Répartition par année de publication
La répartition chronologique met en évidence une croissance significative de la production
scientifique a partir de 2020. Cette évolution s'explique par l'accélération de la transformation
numérique des administrations publiques, renforcée par les effets de la pandémie de COVID-
19 et par I'émergence des technologies d'TA générative. Les années 2020-2025 concentrent
ainsi pres de 80 % des publications retenues, traduisant un intérét scientifique croissant pour
les implications organisationnelles de I'lA dans les fonctions RH publiques.

Tableau N°2 : répartition des articles par année de publication

Année Nombre Pourcentage
2015- 2017 2 7 %
2018-2019 4 13 %

2020 - 2022 10 37 %
2023-2025 11 43 %

Total des articles 27 100

Source : Auteur
% Répartition géographique des études

La répartition géographique des publications met en évidence une concentration inégale de la
production scientifique sur I’intelligence artificielle appliquée aux ressources humaines. Les
travaux sont majoritairement issus des pays développés et de certains pdles émergents, tandis
que la production scientifique en Afrique demeure relativement limitée, traduisant un déficit
de recherche empirique sur les transformations des pratiques RH dans les administrations
publiques africaines. Cette situation s’explique notamment par des contraintes structurelles
liées a la disponibilit¢ des données, aux capacités de recherche et a la faible densité des
publications indexées dans les bases internationales.

Tableau N°3 : répartition géographique des articles

Zone géographique Nombre d'articles
Afrique 11
Pays Arabes 16
Total des articles 27

Source : Auteur
Dans le monde arabe, la production scientifique est également hétérogeéne. Elle est davantage
concentrée dans les pays du Golfe, ou I’investissement dans la recherche et la transformation
numérique favorise une visibilité accrue dans les bases de données internationales.

A Dinverse, plusieurs pays arabes en développement restent sous-représentés dans la
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littérature scientifique, avec un volume de publications plus faible et une contribution encore
limitée aux débats académiques sur I’TA et la GRH.

1.2.2. Approches méthodologiques et approches émergentes dominantes

% Répartition des articles selon les méthodes utilisées
Les approches qualitatives dominent la littérature analysée, traduisant le caractére encore
émergent du champ de recherche. Les études quantitatives demeurent moins nombreuses en
raison de la difficulté d'acceés aux données administratives et de la relative nouveauté des
dispositifs d'TA dans les administrations publiques africaines et arabes.

Tableau N°4 : répartition des articles selon les méthodes utilisées

Méthodes Nombre d'articles
Etudes qualitatives 14

Etudes quantitatives 6

Etudes mixtes 7

Total des articles 27

Source : Auteur

% Analyse des tendances conceptuelles émergentes
La revue de littérature met en évidence plusieurs tendances conceptuelles émergentes dans la
transformation des métiers RH a 1’¢ére de I’[A. Pour les objectiver, une analyse thématique des
27 articles retenus a été réalisée, chaque article étant codé selon les thémes récurrents.
Les pourcentages indiquent la fréquence relative d’apparition de ces thémes dans le corpus.
Tableau N°5 : Analyse des tendances conceptuelles émergentes

Tendance % nbr Observation
IA generative 29,6 % 8 Montée des recherches sur I’intégration de I'TA
dans les pratiques et fonctions RH.

Automatization RH 222% 6 Pautomatisation apparait comme un levier

d’efficacité et de performance des processus RH.
Agilité organisationnelle 25,9 % 7 La transformation numérique favorise I’adaptation
et I’évolution des organisations publiques.

Résilience 111% 3 La résilience apparait comme un enjeu

organisationnelle d’adaptation face aux transformations
technologiques et aux crises.

Leadership digital 148% 4 Le leadership est présent¢ comme un facteur
stratégique d’accompagnement de la
transformation numérique.

Formation,compétences 29,6 % 8 L’TA transforme les compétences requises, les

métiers RH et les besoins de formation.
Source : Auteur

Cette analyse révele d’abord une reconfiguration des logiques de GRH, marquée par le
passage d’une fonction administrative et procédurale vers une fonction stratégique, analytique

et orientée vers la création de valeur publique, ou 1’automatisation RH constitue un levier
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central de transformation des processus, contribuant a la fois a I’efficience organisationnelle,
mais aussi a de nouvelles exigences de résilience organisationnelle face aux environnements
publics complexes. Cette évolution s’inscrit dans un mouvement plus large de digitalisation
de Dl’action publique, ou I'IA, notamment I’IA générative, redéfinit les modalités de
production de I’expertise RH et favorise 1’émergence d’un paradigme de “datafied public
HRM?”, fondé sur I’exploitation des données et 1’aide algorithmique a la décision.

Dans ce cadre, la transformation des métiers RH apparait comme une recomposition
structurelle des fonctions et des compétences, caractérisée par 1’émergence de profils
hybrides. L’intégration de I’intelligence artificielle conduit ainsi les professionnels RH a
dépasser progressivement leurs fonctions administratives traditionnelles pour investir
davantage des activités d’analyse, d’aide a la décision et d’accompagnement du changement.
Cette évolution exige une capacité accrue d’agilité organisationnelle afin d’accompagner
I’intégration continue des outils intelligents et 1’évolution des pratiques professionnelles.
Toutefois, cette mutation demeure fortement conditionnée par des dynamiques de résistance
au changement, liées notamment aux perceptions d’automatisation, a la redéfinition des rdles
professionnels et aux incertitudes organisationnelles générées par I’IA. La littérature souligne,
a cet égard, I'importance de la formation et du développement des compétences, qui
constituent des leviers essentiels pour favoriser 1’appropriation des technologies, renforcer la
confiance des agents et accompagner durablement la transformation des pratiques RH.

Par ailleurs, un courant de recherche met 1’accent sur les enjeux de gouvernance de I'TA,
notamment la transparence des systémes, la tragabilit¢ des décisions et la responsabilité
institutionnelle dans les processus automatisés. Ces dimensions sont étroitement liées aux
enjeux ¢éthiques, en particulier aux risques de biais algorithmiques, de discrimination et de
reproduction des inégalités dans les pratiques RH publiques.

Enfin, la littérature met en évidence une hétérogénéité des trajectoires de transformation entre
les pays africains et arabes. Certains pays, notamment dans le Golfe, présentent des
dynamiques avancées d’innovation et d’adoption stratégique de I'IA, tandis que d’autres
contextes demeurent marqués par une adoption plus progressive et fragmentée. Cette diversité
traduit des niveaux différenciés de maturité numérique, de compétences, d’agilité

organisationnelle et de capacité institutionnelle a accompagner la transformation digitale.
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2. De la digitalisation a la reconfiguration stratégique des métiers RH : résultats et
discussion

2.1. Transformation des métiers RH et nouvelles dynamiques de compétences

2.1.1. Digitalisation et reconfiguration chronologique des fonctions RH
L’analyse des publications scientifiques retenues met en évidence une évolution progressive
structurée en trois phases distinctes. Cette trajectoire traduit le passage d’une approche centrée
sur la digitalisation des processus RH a une réflexion plus large sur les transformations
organisationnelles, humaines et institutionnelles induites par I’intelligence artificielle.
La premiére phase, couvrant la période 2015-2018, correspond a une période d’émergence
technologique durant laquelle les travaux se concentrent principalement sur 1’automatisation
des tiches administratives, le développement du e-HRM ainsi que la digitalisation des
processus RH. L’TA est alors principalement appréhendée comme un outil de soutien
opérationnel visant a améliorer I’efficacité des activités RH. Les recherches restent largement
exploratoires, descriptives et a dominante conceptuelle, avec une attention encore limitée aux
transformations organisationnelles profondes.
La deuxiéme phase, située entre 2019 et 2021, marque une accélération de 1’intérét
scientifique, portée notamment par l’essor des HR Analytics, I’intégration du machine
learning et I’évolution des modeles de gestion des ressources humaines. Les travaux
deviennent plus analytiques et commencent a examiner les effets de ces technologies sur les
compétences, les métiers RH et les organisations publiques. La crise sanitaire de la COVID-
19 joue également un rdle d’accélérateur dans la digitalisation des administrations et renforce
I’intérét pour les dispositifs numériques de gestion des RH. L’enjeu évolue alors
progressivement de la simple dématérialisation vers I’exploitation des données au service de
la décision.
Enfin, la troisiéme phase, de 2022 a 2025, se caractérise par I’émergence de I’IA générative et
la sophistication des technologies d’automatisation. Les recherches s’orientent davantage vers
la gouvernance algorithmique, la régulation et 1’éthique de I’[A dans le secteur public.
Contrairement aux phases précédentes, elles adoptent une posture plus critique, en
s’intéressant non seulement aux gains d’efficacit¢, mais également aux implications
humaines, institutionnelles et sociétales de I'IA. Compétences apparait désormais non plus
comme un simple outil d’optimisation, mais comme un facteur susceptible de redéfinir les
compétences, les métiers et le role stratégique de la fonction RH dans les administrations

publiques.
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2.1.2. Emergence des compétences hybrides et évolution des profils RH

Dans le cadre de la transformation des pratiques et métiers a I’¢re de I’intelligence artificielle
au sein des fonctions ressources humaines dans les administrations publiques africaines et
arabes, la littérature met en évidence que I’'TA ne se limite pas a une simple évolution des
outils RH, mais induit une reconfiguration profonde de la structure méme des métiers. En
effet, une premicre transformation majeure concerne le déplacement du role des
professionnels RH, lequel évolue progressivement d’une logique essentiellement
administrative et procédurale vers une logique stratégique, davantage centrée sur
I’exploitation des données, 1’anticipation des besoins en compétences et le pilotage de la
performance organisationnelle. Dans ce cadre, les acteurs RH sont amenés a endosser de
nouveaux roles hybrides, se positionnant a la fois comme analystes de données, facilitateurs
de la transformation digitale et pilotes des dynamiques de changement organisationnel.

Figure N° 3: Transformations du role des responsables RH.

Automatisation des taches
Recrutement, tri des candidatures,
réponses aux employés,
administration RH

Plus de temps pour des missions
a valeur ajoutée

Partenaire stratégique

Décisions fondées sur les données

Anticipation des besoins
Planification des compétences
Prévision des métiers

Analyse de données RH
IA prédictive, tableaux de bord

Pilotage stratégique Organisation du travail

Homme-IA
1A
Transformation
Collaboration transverse de la fonction RH Agent du changement

Accompagnement de la transformation
Développement des compétences
Gestion des résistances
Adoption des nouvelles
technologies

Travail avec I'IT, les finances,
les opérations et les managers
Approche collaborative
avec les parties prenantes

Garant de I'éthique Nouvelles compétences RH
Protection des données Littératie numérique
Lutte contre les biais algorithmiques Analyse de données
Respect de la vie privée Compréhension de I'lA et du
Bien-étre des collaborateurs et machine learning (bases)
protection de leurs droits Leadership, communication,

influence et persuasion

Source : Auteur
Par ailleurs, cette mutation s’accompagne d’un phénomeéne de polarisation des métiers RH, li¢
a l’automatisation croissante des taches routiniéres. D’un coOté, les activités fortement
automatisables concernent principalement les processus administratifs, [’archivage, le
traitement documentaire, la planification opérationnelle simple ainsi que le tri des

candidatures, désormais largement pris en charge par les systemes intelligents. De 1’autre
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coté, les taches difficilement automatisables restent centrées sur des dimensions a forte valeur
humaine et relationnelle, telles que [’accompagnement des agents, la médiation
organisationnelle, la mobilisation de I’intelligence émotionnelle, la négociation et la conduite
du changement. Cette évolution contribue ainsi a renforcer la valorisation des compétences
comportementales, stratégiques et relationnelles au sein des fonctions RH. Enfin, la littérature
souligne I’émergence de nouveaux métiers spécialisés directement liés a I’intégration de
I’intelligence artificielle dans la gestion des ressources humaines. Ces nouveaux profils
incluent notamment les HR Data Analysts, les spécialistes en IA appliquée aux RH, les
responsables de la transformation digitale RH, les analystes prédictifs des ressources
humaines ainsi que les experts en gouvernance algorithmique. Ces évolutions témoignent
d’une recomposition structurelle du champ professionnel des ressources humaines, marquée
par une hybridation des compétences et une montée en complexité des roles organisationnels.

Figure N° 4: Hybridation des compétences

compétences
techniques

compétence |compétences
S cognitives / humaines

B

Source : Auteur

L’un des résultats mis en évidence par la littérature concerne la transformation des
compétences requises dans les métiers des ressources humaines a 1’¢re de I’intelligence
artificielle. Cette évolution se traduit par 1I’émergence de compétences techniques liées a la
maitrise des outils digitaux, a 1’analyse de données, a la compréhension des logiques
algorithmiques et a la culture numérique. Elle s’accompagne également du renforcement des
compétences cognitives, notamment la pensée analytique, de résolution de problémes
complexes et D’adaptabilit¢ face a des environnements organisationnels en constante
évolution. Paradoxalement, malgré la montée en puissance de 1’automatisation, la littérature
souligne une valorisation accrue des compétences humaines, telles que I’intelligence
émotionnelle, le leadership, la communication interpersonnelle et 1’éthique professionnelle.
Cette dynamique met en évidence une hybridation croissante des compétences RH, combinant

expertise technologique, capacités analytiques et qualités humaines.
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2.2. Intelligence artificielle, défis organisationnels et spécificités contextuelle

2.2.1. Opportunités et défis liés a I’intégration de I’ A dans les RH
L'analyse des études retenues met en évidence plusieurs opportunités majeures associées a
l'intégration de l'intelligence artificielle dans les fonctions RH publiques. Premiérement,
l'automatisation des processus administratifs contribue a réduire les délais de traitement et a
améliorer I'efficacité opérationnelle. Deuxiemement, les outils d'analyse prédictive permettent
d'anticiper les besoins en compétences, les départs a la retraite et les risques de turnover.
Troisiemement, les technologies d'IA favorisent une meilleure personnalisation des parcours
de formation et de développement des compétences. Enfin, les systémes intelligents
renforcent les capacités décisionnelles des responsables RH grace a I'exploitation de données
en temps réel, améliorant ainsi la qualité du pilotage stratégique des ressources humaines.
L'analyse de la littérature révele que l'intégration de l'intelligence artificielle dans les
fonctions de gestion des ressources humaines des administrations publiques africaines et
arabes s'accompagne de nombreux défis organisationnels, technologiques, humains et
éthiques. Si I'TA offre des perspectives prometteuses en matieére d'automatisation, d'aide a la
décision et d'amélioration de 1'efficacité administrative, sa mise en ceuvre souléve des enjeux
complexes qui conditionnent son adoption durable.
Sur le plan technologique, plusieurs études mettent en ¢évidence I'insuffisance des
infrastructures numériques, la fragmentation des systémes d'information et la faible qualité
des données disponibles au sein de nombreuses administrations publiques. L'efficacité des
algorithmes dépend en effet de l'existence de bases de données fiables, actualisées et
interopérables, condition qui demeure encore inégalement remplie dans de nombreux pays
africains et arabes. Les difficultés liées a la cybersécurité et a la protection des données
personnelles constituent également un frein majeur a l'exploitation des technologies IA.
Au niveau organisationnel, l'introduction de 1TA modifie profondément les modes de
fonctionnement des services RH. La répartition traditionnelle des taches est remise en
question par l'automatisation croissante des activités administratives telles que le recrutement,
la gestion des carrieres ou I'évaluation des performances. Cette transformation exige une
redéfinition des processus de travail, une adaptation des structures organisationnelles ainsi
qu'une gestion efficace du changement afin de limiter les résistances internes.
La question des compétences apparait également comme un enjeu central. La littérature
souligne 1'existence d'un déficit de compétences numériques et analytiques chez de nombreux

professionnels des ressources humaines. L'émergence de nouvelles technologies impose le
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développement de capacités en analyse de données, en interprétation des résultats et en
gestion des outils numériques avancés. Cette évolution conduit & une transformation des
profils de compétences et a 1'apparition de nouveaux métiers RH liés a la gouvernance des
données, a I'analyse prédictive ou a I'audit des systémes d'intelligence artificielle.

Les recherches mettent également en évidence des défis humains et sociaux importants.
L'automatisation de certaines activités suscite des inquiétudes concernant la disparition de
certaines tdches traditionnelles, la redéfinition des rdles professionnels et 1'évolution des
identités de métier. Cette situation peut générer des résistances au changement, un sentiment
d'insécurité professionnelle ainsi qu'une perte de confiance envers les systémes automatisés
lorsque leur fonctionnement demeure peu transparent.

Les enjeux éthiques occupent une place croissante dans les travaux récents. Les systémes
d'intelligence artificielle peuvent reproduire ou amplifier des biais présents dans les données
historiques utilisées pour leur entrainement. Ces biais risquent d'affecter les processus de
recrutement, d'évaluation ou de promotion en générant des formes indirectes de
discrimination. La transparence des décisions algorithmiques, I'explicabilité des mod¢les et la
responsabilit¢ des acteurs impliqués deviennent ainsi des exigences fondamentales pour
garantir I'équité des pratiques RH.

Par ailleurs, l'utilisation croissante d'outils d'analyse comportementale et de suivi numérique
des employés renforce les capacités de surveillance organisationnelle. Si ces dispositifs
peuvent contribuer a améliorer la gestion de la performance, ils soulévent simultanément des
interrogations relatives au respect de la vie privée, a la protection des libertés individuelles et
a l'acceptabilité sociale des technologies de contrdle au sein des administrations publiques.
Enfin, la littérature insiste sur les défis de gouvernance publique associés au déploiement de
I'TA. De nombreux pays africains et arabes demeurent confrontés a l'absence de cadres
réglementaires spécifiques, a une gouvernance des données encore émergente et a des
mécanismes limités de controle des systémes algorithmiques. La mise en place de stratégies
nationales de transformation numérique, de référentiels éthiques, de dispositifs d'audit des
algorithmes et de politiques de renforcement des compétences apparait dés lors comme une
condition essentielle pour assurer une utilisation responsable, inclusive et performante de

l'intelligence artificielle dans les fonctions RH du secteur public.
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2.2.2. Spécificités africaines et arabes, gaps scientifiques et proposition du
framework

Les résultats montrent que l'adoption de l'intelligence artificielle dans les administrations
publiques africaines et arabes demeure fortement influencée par les niveaux de maturité
numérique, les capacités institutionnelles et les stratégies nationales de transformation
digitale. Les pays du Golfe présentent généralement des niveaux d'intégration plus avancés
grace a des investissements importants dans les infrastructures numériques et les programmes
nationaux d'TA. A l'inverse, plusieurs administrations africaines demeurent confrontées a des
contraintes liées aux ressources financieres, aux infrastructures technologiques et a la
disponibilité des compétences spécialisées. Malgré ces disparités, les deux régions partagent
des préoccupations communes relatives a la gouvernance des données, a la cybersécurité, a
1'éthique algorithmique et a la transformation des compétences des agents publics.
Cette revue de littérature met en évidence un ensemble de lacunes structurantes qui orientent
les perspectives de recherche futures dans les administrations publiques africaines et arabes.
Elle révele d’abord un gap géographique majeur, caractérisé par la sous-représentation
persistante des contextes africains et arabes dans la production scientifique internationale et la
rareté¢ des études empiriques contextualisées sur la transformation des métiers RH a I’ére de
I’IA. A cela s’ajoute un gap empirique significatif, la littérature restante dominée par des
approches théoriques et conceptuelles, avec un déficit d’analyses de terrain permettant de
comprendre les usages réels de I’IA et ses effets concrets sur les pratiques RH publiques. Par
ailleurs, un gap sectoriel structurant est identifié¢, 1i¢ a la focalisation des recherches sur le
secteur privé, au détriment des administrations publiques pourtant caractérisées par des
contraintes institutionnelles, bureaucratiques et politiques spécifiques influencant fortement
les trajectoires d’adoption technologique. Dans le prolongement des thématiques de
gouvernance algorithmique et de défis éthiques, la revue met également en évidence un gap
¢thique et institutionnel, marqué par une attention encore limitée aux dispositifs de régulation,
a la transparence des systemes d’IA, a la tracabilit¢ des décisions automatisées et aux
mécanismes de reddition de comptes dans le secteur public.
Enfin, en lien avec les thématiques de transformation des métiers RH, de résistance au
changement et de formation, un gap RH critique apparait, li¢ a ’absence de modeles intégrés
permettant de conceptualiser la transformation des compétences, 1’émergence de profils
hybrides et les dynamiques d’appropriation organisationnelle de I’'TA dans la fonction

publique. L’ensemble de ces lacunes souligne ainsi la nécessité de développer un cadre
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conceptuel intégré articulant transformation des métiers RH, IA décisionnelle et générative,
gouvernance algorithmique, agilité et résilience organisationnelle, ainsi que développement
des compétences, afin de mieux appréhender les trajectoires différenciées d’adoption de
I’intelligence artificielle dans les administrations publiques africaines et arabes.

Figure N°S : Framework conceptuel

INTELLIGENCE ARTIFICIELLE
(IA décisionnelle — IA générative — Automatisation RH — Analytics RH)

!

TRANSFORMATION DES PRATIQUES RH
(Paradigme data-driven HRM — Digitalisation — Automatisation des processus RH —
Aide a la décision — Personnalisation des pratiques)

—
v ¥ v
CAPACITES ORGANISATIONNELLES GOUVERNANCE ALGORITHMIQUE CAPITAL HUMAIN RH
ET MANAGEMENT PUBLIC ET COMPETENCES
o Agilité organisationnelle e Gouvernance de I'IA o Compétences digitales et analytiques
| e Résilience institutionnelle ¢ Gouvernance des données o Formation et développement continu ~ [*
o Maturité numérique e Cadre réglementaire et conformité o Culture data et orientation innovation
o Infrastructure et systémes d’information e Transparence et reddition de comptes o Résistance au changement
o Leadership public digital « Adoption et appropriation de I'IA
1 | |
__________________________________ il
TRANSFORMATION DES METIERS RH

Hybridation des roles RH
Emergence de nouveaux métiers (HR data analyst, HR tech manager, etc.)
Reconfiguration des tiches et processus RH
Automatisation des activités administratives
Décision augmentée (Humain + [A)
v

IMPACT ORGANISATIONNEL ET PERFORMANCE PUBLIQUE

¢ Performance et efficacité administrative o Qualité du service public e Innovation et création de valeur

o Agilité et résilience organisationnelle o Satisfaction des agents et des usagers

| DEFIS ETHIQUES ET INSTITUTIONNELS (VARIABLE MODERATRICE TRANSVERSALE)

| o Biais algorithmiques o Transparence et explicabilit¢ e Protection des données Equitéelnon—discrimination o Responsabilité et reddition de comptes

____________________________________________________________________________________________

Source : Auteur

Ce framework propose une lecture intégrée selon laquelle la transformation des métiers RH
dans les administrations publiques africaines et arabes ne dépend pas uniquement de
I’adoption technologique de I'IA, mais d’un ensemble systémique de facteurs
organisationnels, humains et institutionnels. L’TA agit comme un catalyseur de changement,
mais son impact est conditionné par la maturité numérique, la qualit¢ de la gouvernance
publique, ainsi que la capacité des organisations a développer des compétences adaptées et a
gérer les résistances internes. Les enjeux éthiques constituent une dimension transversale qui
influence I’ensemble du processus de transformation, en particulier dans les contextes publics

ou la transparence et la responsabilité sont essentielles.
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Conclusion

Cette revue systématique met en ¢évidence I’ampleur des recompositions induites par
I’intelligence artificielle au sein des fonctions de gestion des ressources humaines dans les
administrations publiques. Elle confirme que I'IA dépasse largement une logique
d’automatisation des taches administratives pour s’imposer comme un levier de
transformation structurelle des métiers RH, orientés désormais vers des activités a forte valeur
ajoutée telles que l’analyse prédictive, la gestion stratégique des talents, I’exploitation
avancée des données et I’appui a la prise de décision.

Les résultats de la littérature analysée s’inscrivent dans un processus global de modernisation
de I’action publique, caractérisé par la diffusion des technologies numériques, la montée en
puissance de la gouvernance par la donnée et 1’exigence croissante d’agilité organisationnelle.
Toutefois, cette dynamique demeure hétérogéne selon les contextes, notamment dans les
administrations publiques africaines et arabes, ou les niveaux de maturit¢é numérique varient
sensiblement. Ces disparités s’expliquent principalement par les contraintes infrastructurelles,
les limites en matiére de qualité et de disponibilité des données, ainsi que par les écarts de
développement des compétences numériques au sein du capital humain administratif.

Par ailleurs, 1’analyse met en évidence que les enjeux associés a I’intelligence artificielle ne
relévent pas uniquement du registre technologique, mais engagent également des dimensions
institutionnelles, organisationnelles et normatives. L’introduction de systémes algorithmiques
dans les processus RH interroge les modalités de gouvernance, les mécanismes de régulation
ainsi que les principes fondamentaux de transparence, d’équité et de responsabilité. Dans ce
cadre, la transformation des métiers RH apparait comme un processus complexe de
reconfiguration des rapports entre technologie, décision publique et action humaine.

Sur le plan opérationnel, cette revue suggere que la réussite de cette transformation repose sur
plusieurs conditions structurantes. Elle nécessite en premier lieu le renforcement des
compétences numériques et analytiques des professionnels RH, ainsi que la mise en place de
dispositifs robustes de gouvernance des données. Elle implique également 1’¢laboration de
cadres éthiques et réglementaires adaptés a 1’usage de I’intelligence artificielle dans le secteur
public, ainsi que le déploiement de stratégies de conduite du changement favorisant
I’appropriation des technologies par les agents publics. Dans cette perspective, la structuration
de fonctions spécialisées en analyse de données RH et en gouvernance algorithmique

constitue un levier stratégique de transformation organisationnelle.
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Sur le plan scientifique, cette revue met en lumiére un champ de recherche encore émergent,
en particulier dans les contextes africains et arabes. Malgré une attention croissante portée a
I’intelligence artificielle dans la sphére publique, les travaux empiriques demeurent
relativement limités et insuffisamment ancrés dans les réalités institutionnelles, culturelles et
socio-économiques de ces régions. Cette situation révele un ensemble de lacunes scientifiques
ouvrant des perspectives de recherche importantes, notamment en ce qui concerne la
recomposition des métiers RH, 1’évolution des compétences professionnelles, les modalités de
gouvernance algorithmique ainsi que les conditions d’une transformation numérique
inclusive, équitable et durable.

Cette étude présente néanmoins certaines limites. Elle est d’abord contrainte par le périmétre
des bases de données mobilisées, ce qui peut induire un biais de sélection et exclure des
travaux pertinents non indexés ou issus de la littérature grise. Elle est également limitée par
I’hétérogénéité des approches méthodologiques des études retenues, ce qui restreint la
comparabilité des résultats et la portée généralisable des conclusions. Enfin, le caractére
encore émergent de la recherche dans les contextes africains et arabes limite la profondeur
empirique disponible et appelle a une interprétation prudente des tendances identifiées.

Les perspectives de recherche s’orientent des lors vers le développement d’études empiriques
comparatives permettant de mieux comprendre les déterminants contextuels de 1’adoption de
I’intelligence artificielle en gestion des ressources humaines. Des analyses longitudinales
pourraient également étre mobilisées afin d’observer les effets de long terme de ces
transformations sur les trajectoires professionnelles et les structures organisationnelles. Par
ailleurs, D’approfondissement des recherches sur les dimensions éthiques, politiques et
institutionnelles de 1’algorithmisation des décisions RH apparait essentiel, notamment a
travers 1’exploration des notions de justice algorithmique, de souveraineté numérique et de
régulation des systémes intelligents dans le secteur public.

En guise de conclusion, I’intelligence artificielle s’impose comme un catalyseur majeur de
transformation des fonctions RH au sein des administrations publiques. Son déploiement ne
peut cependant étre appréhendé comme un processus strictement technologique, mais doit étre
envisagé dans wune perspective systémique intégrant les dimensions humaines,
organisationnelles, institutionnelles et éthiques. Cette dynamique traduit moins une
substitution de I’intelligence humaine par la machine qu’une reconfiguration profonde des
complémentarités entre ces deux formes d’intelligence au service de la performance et de la

création de valeur publique.
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