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« Les croisements interactifs entre les différents éléments de cette multitude de
catégories de structures et de comportements sont très nombreux et expliquent
la complexité des causes de dysfonctionnements : chaque cause provoque de
multiples dysfonctionnements et chaque dysfonctionnement résulte de multiples
causes. Si on veut agir sur le niveau de performance économique de l’entreprise,
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il est nécessaire de conduire des actions synchronisées à la fois sur les
structures et sur les comportements humains » 10
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« les actions sur les comportements devaient être accompagnées, de manière
structurée et synchronisée, d’actions sur les structures » 19
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« le problème peut être défini comme un écart constaté entre une situation de
départ insatisfaisante et une situation d’arrivée désirable » 32
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« La performance est une exigence pour la pérennité de l’organisation,
inévitablement liée aux valeurs des personnes et des groupes d’intérêts qui la
mesurent. Par voie de conséquence, ce concept ne peut pas avoir de signification
en soi, il ne peut en avoir que pour ceux et celles qui y réfèrent dans leurs
rapports avec les organisations. Il est temps de s’offrir une grille d’analyse et de
mesure complète de la performance organisationnelle qui puisse dépasser les
barrières disciplinaires et fonctionnelles et surmonter les obstacles posés par les
préférences personnelles »58
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« L’équilibration doit traiter le temps, le changement et la continuité. La
coordination doit traiter l’espace social, la diversité et la cohésion » 68
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« Les managers, comme les pilotes, ont besoin d’instruments qui leur donnent
des indicateurs sur l’environnement et la performance de l’entreprise et les aident
à mettre le cap sur l’excellence » 69

« Le T.B.P traduit la vision et la stratégie de l’entreprise en objectifs et en
indicateurs articulés autour de l’ensemble cohérent formé par les quatre axes. Il
permet de suivre à la fois les résultats souhaités et les processus qui permettent
de les atteindre » 70
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« On ne se forme pas seulement pour consommer de l’éducation, on se forme
aussi pour augmenter sa productivité et trouver un emploi, pour devenir un
citoyen, pour devenir un meilleur parent ». 89
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« Le secteur est largement sous- encadré en termes de qualifications techniques,
pédagogiques et de gestion. Il demeure largement enfermé dans un cercle
d’auto- reproduction, dans la mesure où c’est parmi ses lauréats des trois
niveaux qu’il recrute une forte proportion de ses formateurs ( à raison de 40%) et
surtout de ses directeurs (à plus de 70%) » 100
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« La formation stratégique des ressources humaines est un ensemble planifié
d’activités d’apprentissage variées, dont le but explicité est de pourvoir les
organisations et les individus en compétences propres à faciliter la réalisation
des buts économiques et sociaux de l’entreprise » 101
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« La formation professionnelle ne se développera que si elle est perçue par
l’entreprise comme un investissement et intégrée à ce titre dans sa stratégie. La
formation ne peut être considérée comme une activité isolée. Seule, elle ne
saurait améliorer la compétitive des entreprises....... Cette constatation a des
conséquences fondamentales sur la nouvelle conception de la formation qu’il
s’agit de mettre en oeuvre » 105
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« Le besoin en formation suppose la recherche des compétences nécessaires
chez l’individu pour accomplir son travail. Il est donc essentiel de connaître les
exigences de son poste et, surtout, les comportements observables attendus de
lui sur le plan de connaissances, des habiletés et des attitudes. Le besoin en
formation peut être décrit comme l’écart attendu pour réaliser efficacement une
tâche donnée et les comportements fautifs constatés ». 110
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« En organisant, chaque fois que de besoin et dans la mesure du possible, des
formations intégrées eu égard aux perspectives de développement stratégique de
l’entreprise et / ou l’organisation ; en adoptent un système de pilotage efficace de
l’organisation innovante du travail, c’est-à-dire une organisation du travail
enrichissante et qui facilite, au cas échéant, les remplacements des absences
pour divers motifs etc. En assignant aux membres de l’encadrement un rôle
formateur dans les domaines de compétences ». 120
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« L’emploi demeure un défi gérable pour un pays aux ressources aussi
diversifiées et aussi importantes que le Maroc. Notre pays détient en effet des
atouts précieux qui lui permettent d’envisager l’avenir avec optimisme, pourvu
que les forces vives de la nation soient mobilisées en faveur de cette grande
cause nationale, qui est celle de la lutte pour l’emploi » 128
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« La gestion de l’emploi prend alors une nouvelle dimension :Elle devient la
gestion des effectifs employés par l’entreprise. De même, d’un point de vue
globale, l’emploi désigne progressivement l’ensemble des effectifs des
différentes entreprises »140
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« La motivation (du latin motivus, qui meut) est l’ensemble des facteurs internes
(conscients ou inconscients) qui nous donnent de l’énergie et qui incitent à
atteindre des objectifs. La motivation est donc l’ensemble des facteurs qui
éveillent, entretiennent et orientent nos comportements ». 145
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« Une philosophie de gestion humaniste peut se résumer en une seule
proposition : miser sur l’employé comme être humain muni non seulement d’une
objectivité mais aussi d’une subjectivité qui peut être canalisée au profit de la
firme » 150

«Ce principe managérial vise la mobilisation des savoir-faire informels,
c’est-à-dire de la réserve de créativité des travailleurs au profit de la rentabilité de
l’organisation »151
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« Les cercles de qualité peuvent permettre de diminuer sensiblement les coûts de
production. En effet, l’implication positive des travailleurs pour améliorer la
qualité du produit et de pallier le mauvais fonctionnement des machines va dans
le sens d’une réduction des coûts cachés » 155

« La réorganisation des tâches donne de la souplesse au collectif de travail. Une
flexibilité fonctionnelle, d’abord, qui résulte de la possibilité de modifier les
conditions d’exercices du travail (polyvalence, mobilité entre les postes) ;
également, une flexibilité numérique provenant de l’adaptation du volume de la
main d’oeuvre en fonction des fluctuations de la demande » 156

« Cette pratique favorise la flexibilité de l’entreprise et permet au travailleur de
changer de postes à intervalles réguliers » 157
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« ...L’externalisation permet d’obtenir à moindre coût des services standards ou
peu spécifiques, de l’autre elle nourrit une réflexion permanente sur les activités
ou les prestations qui font partie du «coeur du métier » de l’organisation
productive. Celle-ci est amenée à n’internaliser que les compétences propres à ce
coeur de métier et à recourir, pour les autres, au marché, au contrat, à la
prestation externe voire à la coopération ou à l’alliance » 159
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« Les performances enregistrées dans ce domaine sot très faibles, bien en deçà
des standards internationaux et les insuffisances relevées ne se justifient pas
compte tenu de l’effort important de la collectivité pour le financement du
système d’enseignement national » 163























« Dans un système de formation professionnelle quatre types de qualification
peuvent être attendus des formateurs :
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« Le projet constitue une démarche dynamique et mobilisatrice par laquelle une
école précise un plan d’action progressivement réalisé et régulièrement évalué en
vue de son réajustement par l’action concertée de tous les acteurs de l’action
éducative, au service du développement de l’enfant. C’est un instrument de
cohérence, un principe unificateur » 172
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« Le directeur d’établissement doit s’assurer de la qualité de ses prestations, de
la conformité des résultats aux objectifs fixés, de la satisfaction des apprenants
et des partenaires et mettre en place des outils permettant d’évaluer et
d’améliorer ses prestations » 176
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« Le directeur doit être, plus que toute autre personne dans l’école, conscient du
fonctionnement systémique et synergique de toutes les composantes humaines
de son établissement. Le fonctionnement harmonieux d’une école dépasse la
capacité du seul directeur d’injecter des énergies et de faire avancer les
dossiers ; il lui faut utiliser la dynamique complète de l’établissement, en
comprendre les jeux de forces et les coordonner efficacement, sans perdre de
vue, au- delà des fluctuations opérationnelles, les objectifs visés et les missions
à accomplir » 177
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« Les rôles traditionnels de la salle de cours ou de l’amphithéâtre, lieux jusqu’à
présent, uniques de transmission des savoirs, vont progressivement être
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concurrents par des modes pédagogiques plus individuels, d’une part, ou
distribuées à distance, d’autre part ». 182
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« On appelle produit tout ce qui peut être offert sur un marché de façon à y être
remarqué, acquis ou consommé en vue de satisfaire un besoin » 185
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« L’institution éducative a pour vocation d’assurer des services de formation et,
comme tout organisme de service, les hommes qui le composent jouent un rôle
déterminant. Son efficacité est donc fonction de la manière dont agissent et sont
gérés ses personnels, enseignants, administratifs et étudiants. Tout gestionnaire
d’institution éducative doit être apte à faire travailler de concert ces trois
ensembles et à résoudre, de manière satisfaisante, les nombreux problèmes et
conflits que leur gestion peut entraîner » 197
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« La communication est une nécessité fonctionnelle. Elle est aussi à la base de la
motivation et de la participation. A l’intérieur de l’établissement, elle met les
forces dispersées en synergie, elle valorise les initiatives et les réalisations des
partenaires, elle crée un climat de confiance. A l’extérieur, elle peut contribuer à
créer une image de marque ou à créer une perception désastreuse » 213
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« L’essentiel est de se convaincre et de convaincre ses collaborateurs que le
partenariat peut compléter et féconder l’action de l’école, qu’il peut contribuer à
une compréhension et à une valorisation mutuelle » 216
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« Le pilotage peut se définir comme la prise de décision au niveau
macroscopique (c’est-à-dire du système ou d’un sous-système éducatif) ou
microscopique (c’est-à-dire d’un établissement, voire d’une classe) sur la base de
constats aussi objectifs que possible, relatifs à l’état, au fonctionnement ou aux
produits des systèmes » 224

225
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« Les autorités d’éducation et de formation veilleront, en coordination avec les
autres autorités compétentes, à accélérer la concrétisation de la politique de
décentralisation et déconcentration dans ce secteur, en tant que choix décisif,
stratégie irréversible et responsabilité urgente » 228
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« Ils définissent les objectifs en fonction desquels le directeur organise le
fonctionnement de son établissement et mobilise des personnes qui y travaillent.
Au niveau intermédiaire de coordination ils font prendre conscience aux acteurs
qui répartissent les ressources qu’il existe des situations particulières qui
justifieraient un traitement différencié des établissements. Au niveau central, ils
fournissent aux promoteurs des politiques éducatives des indications sur la
manière dont elles sont mises en oeuvre. Chaque niveau de gestion fait un usage
différent de ses résultats. Pour que l’ensemble des actions soit coordonnées, il
faut qu’un soin externe soit apporté à la sélection des indicateurs à privilégier et
que soit développé un système d’incitations qui pousse les décideurs à les
utiliser dans le sens défini de la politique éducative » 231
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« Le but est de faire en sorte que le tableau de bord permet de dégager les
informations pertinentes pour l’action, laquelle est essentiellement centrée sur la
prise de décision, qualité centrale du management » 232





233

233



234

« Plus d’autonomie et de pouvoir signifie, en contrepartie, une responsabilité
accrue à l’égard de la qualité de la formation, mais, aussi à l’égard de l’obligation
morale de rendre compte à qui de droit » 234









« 1) respectant les rôles et les expertises ; 2) Soient participatifs ; 3) Soient à la
fois sommatifs et formatifs ; 4) Se situent dans une démarche de gestion qui est
intégrée ; 5) Deviennent des mécanismes d’auto- régulation ; 6) Visent la
responsabilisation sociale et une plus grande prise en charge par les acteurs
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concernés; 7) Soient réalistes pertinents, utiles cohérents; 8) Acceptent les
limites des acteurs et les difficultés liées à la tâche d’enseignement ; 9) Tiennent
compte de la réalité complexe du monde de l’éducation et de son inter
dépendance avec le social ; 10) Soient négociés entre tous les paliers d’acteurs;
11) Débordent les enseignants et les écoles pour aller vers les autres acteurs

importants (ex ministre, municipalités, services, sociaux, parents, etc. » 242











246

« 1 Accroître la capacité ou l’aptitude de l’organisation à s’adapter aux
changements qui interviennent dans son environnement, 2 Changer les modèles
de comportement du personnel » 246
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« Une originalité majeure de l’analyse socio-économique nous semble donc
résider dans la prise en compte simultanée de ces trois
dimensions : Ascendante, descendante, transversale dans l’intervention. Cette
prise en compte simultanée des trois dimensions permet d’irriguer l’organisation
par un ensemble d’actions simultanées et d’actions synchronisées, c’est-à-dire
coordonnées spatialement et temporellement dans les trois directions ». 275
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« Former des jeunes cadres opérationnels ayant une volonté d’agir et de réussir ;
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« Le concept de coûts –performances cachées permet à l’entreprise de découvrir
des gisements internes de ressources des marges de manoeuvre pour accroître
sa performance économique, sans dégrader sa performance sociale et sans
sources de financement extérieur supplémentaires » 287
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« L’évaluation stratégique n’est pas dévolue à un service fonctionnel de
l’entreprise, c’est une fonction partagée par les différents membres de
l’encadrement, synchronisée par l’équipe dirigeante (coeur de l’acteur - stratège),
avec l’appui d’un ou plusieurs services fonctionnels lorsque la taille de
l’entreprise le justifie » 310
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« La création de potentiel matériel, mais surtout immatériel, est l’élément de
différenciation des performances entre les entreprises viables et celles destinées
à échouer malgré une période de bons résultats ». 318
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