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«A I'écoute du lecteur»

Administration pédagogique et projet d’établissement :
Composantes essentielles du systéme d'éducation et de formation

Avec le numéro 10, consacré a l'apprenant, les Cahiers de I'éducation et de la

formation ont achevé d’'explorer les principaux piliers du triangle pédagogique (savoir;

enseignant ; apprenant).

Cet 11*™ opus des Cahiers de I'éducation et de la formation inaugure donc une nouvelle

thématique, qui a trait & un autre niveau du systéme d'éducation et de formation,

non moins important que les précédents, et tout aussi déterminant pour que les

différentes composantes du triangle pédagogique assurent avec succés leurs missions

et fonctions a savoir : I'administration pédagogique et le projet d’établissement.

Plusieurs considérations ont dicté le choix de ce sujet, notamment :

Le fait que I'administration pédagogique n'est pas un maillon isolé mais qu’elle fait
partie intégrante du systéme d'€ducation et de formation ;

Cette administration constitue certes un point focal dans l'organisation scolaire
mais elle contribue aussi, et de fagon directe et effective, dans la mise en ceuvre

de toute réforme pédagogique ;

L'administration pédagogique est considérée comme un acteur principal de la

gouvernance du systéme d'éducation et de formation ;

Elle est un indicateur par excellence des progrés réalisés sur le chemin de la
déconcentration et de la décentralisation. Cette fonction est également au coeur de
I'enjeu de renouvellement des méthodes de gestion, pour passer des approches
classiques a la gestion axée sur les résultats, pilier du leadership pédagogique ;

L'administration pédagogique constitue un corps important quantitativement et
qualitativement. Elle est amenée a jouer un double réle complexe : des missions
administratives qui nécessitent des compétences managériales et de communication
spécifiques (gestion de I'tablissement, management des compétences humaines,
gestion des espaces et leur bonne utilisation, gestion des relations avec les
familles, I'environnement et les partenaires...) ; et un acte pédagogique &ducatif
qui nécessite des compétences spécifiques pour assurer une bonne performance

pédagogique de I'établissement et le développement de projets pédagogiques ;

Elle est un mécanisme important pour le renforcement de I'approche participative
dans la gestion et dans la mobilisation autour des questions relatives a
I'établissement, notamment lors des conseils de gestion.
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Ainsi, le contenu du. présent numéro essaye de rEpondre a des questions
fondamentales posées’par la plate-forme de cadrage, qui ont concerné :

- Dans-un premier liey, les questions liées 3 fa contribution de 'administration
pédagogique dans la gualité du systéme d'éducation et de formation, & son
impact sur.la réussite du projet de I'&tablissement, 3 la nature de ses missions
compte tenu des nouveautés pédagogiques et a la prise en considération des
‘exigences renouvelées de 'école;

- Dans-un second lie, sur la participation de Padministration pédagogique dans
la mise en piace d'une gouvermnance participative au sérvice des questions de
I'Bcole et te renforcement du projet de Fétablisserment dans I'amélioration des
performances pédagogiques et éducalives de I'école ainsi que la realisation
de l'adtonomie de I"étab!issemenb el son ouvertlire SUr son environnement..

La direction des «Cahiers de I'éducation gt déla formatichy €spére, & travers cé nurméro,
avoir engagé-une analyse inteliectueile de I'état de fadministration pédagogique et.du
projet de'établissement, en en abordant les réles et enjeux ainsi que les dimensions
educatives, pédagogiques, sociologiques, juridiques et méthodologiques. L'objectif
gtant de faire de établissement d'éducation et-de formation un noyau pionnier dans
la réforme souhaitée du syst@me national d'éducation, de formation et de recherche.
scientifique.

Le Directeur Responsable






Dossier

L’administration pédagogique et
le projet d’établissement



PRESENTATION

L'établissement scolaire constitue le noyau du systéme d'éducation et sa
raison d'étre. C'est au sein de ses espaces que prend réellement corps la politique
éducative. C'est encore 1a que 'apprenant passe l'essentiel de sa vie quotidienne
afin d'y suivre des enseignements et d’acquérir des compétences et des savoir-
faire, y compris ceux nécessaires a la vie quotidienne. C'est aussi dans cet espace
ou l'apprenant interagit dans le cadre de relations humaines, pédagogiques et
éducatives.

Cet eétablissement est dirigé par une administration, appuyée par
quelques conseils qui participent a la gestion. Parmi les principales missions de
'administration scolaire, il y a lieu de citer la bonne gestion de I'établissement
scolaire, la garantie des meilleures conditions de déroulement du processus
d'enseignement et d'apprentissage, I'encouragement des bonnes pratiques,
la démocratisation des relations et la protection de I'établissement de toutes
les influences négatives. Cependant, la réalité indique I'existence de plusieurs
dysfonctionnements qui peuvent &tre liés au statut méme de l'administration
scolaire, a la formation continue, aux capacités de gestion, a la bureaucratie
administrative...

En consacrant le dossier du n°11 au théme «Administration pédagogique
et projet d'établissement», le Comité de rédaction des Cahiers de I'Education
et de la Formation propose de mettre en débat cette problématique a travers
notamment les axes suivants :

. Comment I'administration pédagogique peut-elle jouer un réle primordial
dans la réussite du processus pédagogique et de formation et garantir
les meilleures conditions de qualité des enseignements, avec des chances
égales pour tous ?

. Quel est l'impact de 'administration pédagogique sur la réussite du projet
de I'établissement scolaire ?

)

3. Quelles sont les missions de I'administration pédagogique eu égard aux
nouveaux besoins de I'école marocaine ?

4. Comment I'administration pédagogique peut-elle batir sa gestion sur une
gouvernance participative ol interagissent les enseignants, les familles,
les éléves, les entreprises et tous les acteurs de 'environnement scolaire ?

5. Comment cette administration pédagogique peut-elle mettre en ceuvre
la politique pédagogique en plus de la diversification des partenariats
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et la réalisation de Fensemble des actions visant le développement de
fétablissement scolaire 7

6. Comment: relever les défis ligs aux nouveaux rdles et fonctions de

I'établissement scolaire ?

7. Comment le projet d'établissement peut-il jouer un rdle prépondérant
dans Tamélioration de la ‘qualité de Pécole et la promotion de .son
rendement péda'gogfique:tant interne qu'externe ?

8. Comment ladministration pédagogique et le projet d'établissement peuvent-
ils réussir a renforcer lautoriomie de I'établissement scolaire 7 Comment cette
autonomie peut-elle cuvrir la voie d Ja diversification de l'offre pédagogique
et permetire d'entrer dans une compétition loyale pour mieux atteindre les
objectifs assignés au systéme d'éducation et de formation ?



Le projet d’établissement,
facteur de cohérence relationnelle
et d'amélioration pédagogique

Kenza ABOULFETH
Ex formatrice au CPR de Meknés

Pour un meilleur rendement de l'action pédagogique, les sciences de
I'éducation sont appelées a proposer de nouvelles démarches et de
nouveaux concepts. Elles font I'objet de continuelles remises en question
dans le but d’adapter les pratiques d’enseignement et d'apprentissage
aux changements de I'environnement culturel, E&conomique et social de
I'école.

Dans cette perspective, «le projet d'&tablissement» vient donner du sens a
I'action pédagogique d’un établissement. Il permet aux acteurs du systéme éducatif
l'autonomie d'adapter le choix des stratégies d’Enseignement/Apprentissage & la
réalité du terrain et de tenir compte des particularités des éléves accueillis, des
ressources disponibles ainsi que de I'environnement de ['établissement scolaire.
Le projet d'établissement place ainsi I'apprenant au centre de ce systéme.

A partir d'une documentation basée sur des données théoriques nous
essayerons, a travers l'article présent ; de mettre au clair la pédagogie du projet
d'établissement et mener une réflexion sur les valeurs &ducatives, humaines,
relationnelles qu'il développe au sein de l'institution.

Nous procéderons dans une premiére partie a la clarification du sens de
certains concepts clés se rapportant au sujet de notre article. Nous préciserons
ce qu'on entend par : Projet, Projet éducatif ; Projet pédagogique et Projet
d'établissement.

Nous focaliserons, ensuite, le reste de notre article sur le projet d'établisse-
ment. Nous tenterons, dans la mesure du possible, de répondre aux questions
suivantes : Pour quelles raisons I'équipe pédagogique d'une institution opterait-
elle pour le projet d'établissement ? Quelles sont les étapes de I'élaboration d'un
projet d'établissement ? Dans quelle mesure I'adoption du projet d'établissement
contribue-t-elle a optimiser les relations pédagogiques entre les enseignants et
améliorer la qualité de I'enseignement/apprentissage ?
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|. DEFINITIONS

1. Projet

Le Robert définit le projet comme «l'image d'une situation, d'un état que I'on
veut atteindre. C'est une description, un modéle antérieur a la réalisation. C'est le
synonyme de dessein, idée, intention, plan, programme, résolution, vue.» (1) Le
Robert 1985 tome VI p 813.

Dans le monde managérial des entreprises, un projet est défini comme ¢la
volonté de réaliser une ceuvre commune entre tous les partenaires de I'entreprise
par la traduction des besoins en termes quantifiés, ce qui implique des objectifs,
des possibilités de faire (humaines, techniques, financiéres) une compétence
de l'entreprise, des méthodes de pilotage, des actions précises et coordonnées,
I'Evaluation des résultats». (2) Y. CHAIGNEAU. «Du management, du projet a la
qualité totale». Management 2000. Les éditions d'organisation 1990 p 35.

Dans le monde scolaire, la notion de projet recouvre plusieurs domaines :

* Le «projet éducatify qui représente les finalités éducatives, I'ensemble des
valeurs, des choix de la société. Il s'agit des instructions, orientations et
programmes définis au niveau du ministére de I'€ducation.

* Le «projet pédagogique», est une stratégie d'enseignement/apprentissage
dont le champ d'action est la classe. C'est une pratique pédagogique centrée
sur I'éléve. C'est lui qui est appelé a réaliser ce projet. L'éléve est partenaire
actif du processus de sa formation. Il en est I'acteur principal. Le but du projet
pédagogique est de réaliser 'autonomie de I'éléve.

Le projet pédagogique est un des moyens qui pourraient &tre adoptées pour
mettre en oceuvre le projet d'établissement. Il en fait partie.

1 & itk A'arshlicear s -
Le projet d'etablissement

Cest un document qui traduit la volonté de toute I'équipe pédagogique d'un
établissement d'adapter les objectifs éducatifs nationaux au public qui est sous
sa tutelle. Ce document est élaboré par tous ceux qui sont concernés par la
formation des éléves : enseignants, personnel technique, personnel administratif,
parents d'éléves et a leur téte, le chef de I'établissement.

Si les programmes définis par I'Etat sont proposés a tous, au niveau du
projet d’établissement, il revient a chaque institution de les décliner a sa maniére



pour proposer un ensemble d'objectifs concrets, réalistes et évaluables et choisir
des programmes d'action et des stratégies d’animation adéquates aux apprenants
de I'établissement.

Pourquoi le projet d'établissement ?

L'école a toujours ouvert ses portes pour tous les &léves. Elle y instaure
un enseignement unifié destiné a tous les €léves et dont les grandes lignes sont
déterminées par le systéme éducatif : Ce qui a toujours défini I'école c’est un
ensemble de programmes, de procédures de sélection, d’'examens, de protocoles
administratif... Les établissements ne possédent pas d'existence autonome.
Sur eux s'exerce un contrdle a I'occasion des inspections. Ce contrdle évalue le
degré d'application des instructions du ministére de I'éducation. Avec I'adoption
du projet d'établissement, I'école refuse I'uniformité, s'oppose aux routines. Elle
cherche a enseigner des savoirs responsables qui permettraient aux apprenants
de se saisir du monde contemporain.

Afin de répondre aux finalités éducatives, les différents partenaires
pédagogiques d'un Etablissement, a leur téte le directeur, se concertent et
définissent les objectifs généraux, les contenus et les techniques d'animation
qui permettraient de mettre en ceuvre les finalités de I'Etat certes mais qui sont

adaptés a leurs éléves.

La différence, I'adaptation a pour objectif de créer toutes les conditions
susceptibles de favoriser la réussite de '€léve. Ces conditions sont le fruit de la
résolution de I'équipe éducative de I'établissement et d’'une élaboration collective
qui passe par plusieurs étapes.

Par quelles phases passe I'élaboration d'un projet d'établissement ?

* Le point de départ de I'Elaboration d'un projet d'€tablissement, est d’abord
une mise au point du contexte et de l'avancée des objectifs en cours. Cette
analyse permet a I'équipe pédagogique de I'établissement de réaliser un dia-
gnostic et de relever les points forts et les points faibles, les zones d'excellence
et les zones de dysfonctionnement qui se rapportent aux pratiques de 'établis-
sement. Linterprétation des informations rassemblées aide I'Equipe a cerner
les causes des difficultés.

* Déterminer les priorités est la seconde étape du travail de I'Equipe. Cette mise
en place des grands axes sur lesquels reposera le projet est traduite en termes
d'objectifs évaluables puis en termes d'actions.

10 1 2014 5l o 11 20l



* La définition d'un plan clair et détaillé des actions est |'€tape nécessaire de
formalisation. Elle permet a 'équipe pédagogique de travailler sur 'opportunité
et la cohérence de I'ensemble des actions retenues. Ces derniéres seront a ce
niveau, définies en stratégies, outils, critéres d'évaluation et calendrier relatif a
ces actions.

* La rédaction du projet donne lieu au «document outil» d'information destiné
aux différents acteurs de la communauté éducative qui devraient en prendre
connaissance et l'approuver.

* «Ce processus comprenant des phases d’'analyse et de diagnostic, de concep-
tion, de mise en ceuvre et d'évaluation, apparait comme un instrument de
choix pour une volonté stratégique, un outil de travail et de mobilisation, une
mise en perspective de certains éléments existants déja, un objet de négocia-
tion et de contractualisation». A. BOUVIER, Management et projet, page 96.

Dans quelle mesure ce processus pourrait-il &tre un facteur de cohérence
et d'amélioration du fonctionnement de I'établissement. Dans quelle mesure
contribuerait-il a consolider les relations entre les différents partenaires du
systéme éducatif ?

Avantages institutionnels, pédagogiques, relationnels et sociaux du
projet de I'établissement

Adopter la pédagogie du projet d'établissement suppose une politique
€ducative, une approche pratique, un systéme organisé, des compétences, des
stratégies d'enseignement, des actions réfiéchies, des priorités a respecter, des
résultats a atteindre et des méthodes pour y parvenir.

Ces caractéristiques font du projet de I'établissement un élément d'élucida-
tion des pratiques pédagogiques, d'amélioration organisationnelle et d’'optimisa-
tion des relations sociales et psycho-pédagogiques au sein de l'institution.

Dans son livre ; Pratiques et logiques en Pédagogie, F. MARAND fait allusion
a ces caractéristiques en soulignant que «le projet est une perspective dans le
temps et la réalité, conductrice et régulatrice de I'organisation des moyens pour
la mettre en ceuvre. La pédagogie du projet est a la fois une démarche globale
d'entreprise et de construction ; et singuliére par I'échelle de sa portée, en interface
entre les personnes, I'objet et I'action... Le projet est le contraire de I'improvisation.
Il correspond a une dimension essentielle d'apprendre, et contribue a intégrer les
personnes au monde qu'ils partagent». F. MARAND, Pratiques et logiques en
Pédagogie. Nathan. VUEF 2002 ; p 46/47.



Le processus du projet de l'établissement tend donc & perfectionner le
fonctiorinernerit de Finstitution ; tous les membres du systéme sont conscients de
Ia part de responsabilité qu'ils engagent dans l'intérét des éléves, : Qui fait guoi ?
Avec qui ? Dans quel but ? Comment ? Quand ?

Chacun des partenaires se sent une mission qui concourt a la réussite
de l'action é&tablie par le groupe. Lorsque tous les membres de Tétablissement
percoivent la nécessité de joindre leurs efforts pour réaliser ce qu'ils ont concu
‘et élaboré ensemble, on a des chances de voir naitre un esprit d'équipe ‘avec
toutes les valeurs que cela présuppose : un travail d'équipe; une communication,
optimale, une concertation enrichissante...

Le travail en équipe est une nécessitd pour le bon fonctionnement d'ur
systéme scolaire. !l interpelle les membres de 'Bquipe a simpliquer, 3 partager
leurs idées. La pluralité et la variété des spécialités et talents des acteurs énrichie’
et vivifie la communauté éducative. La cdmmunica’tion £t la concertation sont les
deux relations humaines qui, par [a force du travail d'équipe, sont développées
par l'adoption du projet d'établissement.

La communication est une manifestation. d’existence, une.affirmation de soi
une. prise .de position qui pousse les autres & vous écouter, & discuter, 3 tenir
compte de vos opinions. Elle assure-la. valorisation de lindividu et du groupe.
Elle reste le meilleur moyen pour résoudre lés problémes interpersonnels et
intergroupe. En réduisant les différends, la communication favorise fa cohésion et
L'unité du groupe. Cest par elle que le groupe existe en-tant-que tel.

Si, au sein d'un groupe, 'échangé se réalise par le biais de [a communication,
la recherche d'un compromis elle s'effectue par la concertation.

La concertation dans Vélaboration du projet d’établissement, est un style
de relation humaine qui sous-entend des efforts pour comprendre les autres, la
prise €n compte de leurs points de vue pour construire une solution ensemble,
apporter une réponse & un probléme commun engageant 'avenir et la réussite
de I'éléve. La concertation dans le domaine des relations pédagogiques ne peut
qu'enrichir les individus. Elle exclut le- conflit, la recherche de- domination, Elle
limite. certes les libertés mais. crée de l'ordre; un ordre que nous acceptons au
‘nom du progreés.

Dans le milieu éducatif, de telles reélations. se doivent d'&tre pilotes tant au
nom.de llintérét des apprenants qu'au nom- d'une valeur pédagogique. Le projet
d'établissement s'inscrit dans ensémble des politiques &ducatives qui concourént
& instaurer cés valeurs et favoriser toutes les chances de réussite pour les élaves,.
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CONCLUSION

Le projet d'établissement est en effet un élément de développement
polyvalent au sein de l'institution. Il pose la lumiére sur les finalités et les valeurs
du projet éducatif afin de les adapter aux paramétres humains, géographiques,
environnementaux de [linstitution concernée. IL vise un enseignement/
apprentissage pragmatique, une amélioration du systéme qui soit propre a

chaque établissement.

Le projet d'établissement contribue & accroitre I'autonomie des établisse-
ments scolaires. Naturellement, a l'intérieur du systéme éducatif national, cette
autonomie devrait étre équilibrée par des procédures d'évaluation transparentes
du rapport entre les objectifs du projet et les résultats obtenus.

Etant plus autonome, 'établissement est appelé & s’ouvrir a I'échange et faire
appel a tous les partenaires de l'action éducative, (enseignants, équipe administrative,
parents d'éléves, collectivités territoriales, associations culturelles) ; Il les incite
a faire preuve de participation effective et d'esprit d'@quipe. Il les encourage a
exercer leur responsabilité et a faire preuve de créativité, d'initiative pour proposer
des démarches et des pratiques nouvelles afin de favoriser la réussite des éléves.

A travers sa mise en ceuvre, le projet d'établissement consolide donc la
collaboration et le travail synergique entre les différents pairs de la communauté
éducative et approfondit les compétences cognitives et relationnelles des
personnels.

La question a se poser en fin de cet article, c'est oll en sont nos institutions

du «projet d'établissement ?»

L'élaboration et I'adoption du projet d'établissement par nos écoles, colléges
et lycées est selon notre point de vue une chance a saisir et un risque a courir.
D'un c6té, il vise & établir un contrat qui engage toute I'organisation et d'un autre
cbté, il aspire & dynamiser I'institution et a lutter contre la routine et I'épuisement
professionnel. C'est un défi a relever par nos institutions. Il nécessite un chef
d'établissement «manager», des compétences pédagogiques contemporaines,
des personnes ressources impliquées, du temps, de la disponibilité pour la
coordination et surtout un changement de mentalité, de structure et d'organisation.
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Evolution des cadres normatifs de la
gestion des établissements de formation
professionnelle (EFP) : de la gestion
institutionnelle a la gestion déléguée

Driss El Yacoubi

|
Chercheur en sociologie |

Dans le contexte de la formation professionnelle, marqué par la pluralité et
la diversité des statuts des différents intervenants-public ; semi public ; privé ; mixte
et associatif, les autorités de la formation se sont intéressées trés tot a la question
des cadres normatifs et administratifs devant régir les modalités de gestion et
de gouvernance des établissements de formation professionnelle. Cest ainsi
que, dés les premiéres années de la réforme de 1984, la gestion administrative
et l'organisation pédagogique des établissements de formation professionnelle
(EFP) se trouvent encadrées par des procédures et des régles qui sont inscrites
dans des textes de base institutionnelle. De facon générale, on reléve deux textes
ge&néraux auxquels se référent la majorité des EFP, mé&me si l'application différe
sensiblement d'un opérateur a un autre, voire au sein du méme département
formateur.

Le premier est constitué du décret du 9 janvier 1987 portant statut général
des établissements de formation professionnelle!”), tel qulil a été modifié et
complété. Ce décret détermine les niveaux de formation, les conditions d'accés
a ces niveaux et les diplomes auxquels ils donnent droit. Il précise également
les modalités de création et de suppression des EFP et des filieres par le
biais d'arrétés du ministre qui en assure la tutelle, approuvés par les autorités
gouvernementales chargées de la Formation Professionnelle, des finances et
des affaires administratives, auxquelles s'ajoute le Ministére de I'Enseignement
Supérieur quand il s'agit de la formation de techniciens spécialisés.

Ce décret accorde, a certains instituts et centres, la possibilité d'&tre gérés de
maniére autonome (SEGMA), au sens de I'article premier du décret royal n° 183.68,
aprés approbation du Ministére des Finances. La liste de ces établissements est

1-  Modifié et complété par le décret du 8 septembre 1993 instituant la formation de
technicien spécialisé dans la formation professionnelle et le décret du 18 septembre
2007 modifiant les durées de formation pour certains niveaux (qualification et
spécialisation).
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fixée par un arrété conjeint du ministre concerné, du ministre des finances et de
T'autorité __g'ouvernemen.tale chargée de [a formation professionnelle; Ce.décret
‘précise &galement comment est géré 'EFP et prévoit un conseil de gestion et de
coordination pédagogi_q_ue_, dont!a composition et les modalités de Fonctionnement
.sont fixées par un arrété ministériel de I'autorité gouvernemieritale qui supervise
Iétablissement: .Ce décret prévoit, par ailleurs, linstitution auprés de chaque
EFP ou groupe d'EFP d'un conseil de perfectionnement dont ['organisation et le
fonctionnement sont fixés par un arréié de Yautorité gouvernementale chargée
-de la formation professionnelle et [autotité gouvernementale dont. reléve

Iétablissement.

Le deuxiéme texte fixant le réglement intérieur type des EFP, fait I'objet
de larrété du 24 Mai 1988. Congu comme un-modéle de réglement intérieur;
devant étre adapté e fonction des particularités de chaque E.FP. ce texte traite
les différents aspects relatifs a 'organisation de la vie au sein de '&tablissement,
depuis l'admission des stagiaires dans les EFP, le régime et la sanction des études,
jusqu’a la discipline: au sein-des EFP, en passant par la gestion des instances de
bonne partie des problématiques de gestion des EFP et d'opérationnalisation
des modalités de cette gestion, se trouve évaquée dans ce texte. Cependant peu
'd'EFP disposent aujourd'hui de réglements intérieurs formalisés et fixés par arrété
ministériel comme le stipule’ le réglemient type qui, par ailleurs, n'a jamais €té
publié dans le-Bulletin Officiel,

Ces textes réglementaires, de portée générale, visent 3 assoir une base
l&gale de l'activité des EFP, destinée a mettre en ceuvre une politigue volontariste
de l'offre de formation congue et formalisée ‘dans le cadre d'une carte nationale
de la formation professioninelle, lls permettent toutefois de mobiliser les diverses
composantes du dispositif de Formation dans un cadre normalisé et de faire &voluer
certains-segments du systéme vers d'autres modes de '-gesti'on et d'organisation
-des EFP plus ouverts sur le milieu de travail et 'entreprise,

Au regard des prificipaux éléments constitutifs du cadre de gestion et
de management d'un établissement de formation (gestion des ressources
- financigres, humaines, pédagogiques et matérielles - ; gestion des instances de
concertation et de gestion ; et gestion des refations avec Fenvironnement...), on
peut relever actuellement 'existence de deux catégories d'EFP avec des variantes
plus ou moins significatives au sein de chaque catégorie :

¢ des établissements.de formation sous tutelle des ministéres ou établissements
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publics, obé&issant aux régles et aux procédures de la gestion institutionnelle,

publique ou semi-publique ;

* etdes établissements a gestion déléguée aux personnes physiques ou morales.

Caractéristiques de la gestion institutionnelle des EFP

La majorité des EFP, relevant du secteur public, évolue dans le cadre statutaire
de la fonction publique ou assimilé, au demeurant trés centralisé et laissant peu
de marge a l'initiative locale. D'un point de vue statutaire on distingue, toutefois,
trois types d'établissements :

* Le premier est constitué des EFP relevant d'établissement public (cas de
I'OFPPT) ou érigé en tant que tel. Ce type d'établissement bénéficie d'un statut
particulier pour leurs personnels d'encadrement administratif et pédagogique
et d'une certaine souplesse, au niveau de la gestion, que leur confére le
rattachement a un établissement public, doté de la personnalité morale et de
l'autonomie financiére.

Les relations qu’entretiennent ces établissements avec leur direction centrale
sont plutét de subordination organisée autour des questions du budget, de la carte
de formation et des situations statistiques, en matiére de suivi de la formation
ou d'exécution du budget. La carte des effectifs est établie, généralement par la
direction centrale, en fonction de la capacité pédagogique de I'établissement, fixée
par son arrété de création. Il en est de mé&me pour ce qui est des programmes de
formation, de l'organisation pédagogique, des examens de fin de formation et la
délivrance des diplémes.

* Le deuxiéme concerne les EFP érigés en Service de I'Etat géré de maniére
autonome «SEGMA». Ce statut permet aux EFP bénéficiaires de procéder
a la rémunération des prestations rendues pour la couverture des charges
engageées. Les recettes générées par ces EFP sont versées au Trésor public
et les établissements concernés peuvent en Ffaire état pour réclamer un
complément de budget proportionnel a ces recettes.

Il est & noter que jusqu'en 2005, ces recettes demeuraient au niveau de
I'établissement et permettaient de motiver le personnel qui participe a la réalisation
des prestations, mais depuis cette date, ils doivent &tre versées au Trésor, ce qui
ne motive ni les directeurs, ni les formateurs a se mobiliser pour ces activités.

Actuellement tous les EFP du tourisme et ceux des p&ches maritimes ainsi
qu'une partie des EFP relevant de l'agriculture et de l'artisanat ont le statut de
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«SEGMAD». Mis a part cette dimension de la gestion financiére, les EFP demeurent
soumis, au niveau de leur fonctionnement et organisation administratif et
pédagogique et de la gestion des ressources humaines, aux régles et procédures
régies par le statut de la fonction publiques.

* Le troisitme type est constitué du reste des EFP relevant des ministéres
sectoriels et dont le mode de fonctionnement et de gestion est calqué sur
celui des services décentralisés de I'Etat. Les directeurs de ces EFP ont en
général le statut de sous-ordonnateurs et peuvent donc engager des dépenses
et effectuer des réglements conformément & la réglementation en vigueur,
dans la limite des budgets qui leur sont accordés. Pour les autres aspects, il y
a peu de différences avec les «SEGMA», que ce soit en matiére de gestion du
personnel, d'organisation pédagogique ou de relations avec I'environnement.

Dans toutes ses variantes, ce mode de gestion demeure, de l'avis des
gestionnaires des EFP eux méme et surtout des professionnels, peu adapté a la
mission premiére dont ils sont investis ; a savoir la réponse rapide et adéquate
aux besoins exprimés par le milieu de travail. Deux points d'achoppement sont
constamment évoqués ; l'absence d'une réelle autonomie des établissements
et la rigidité des statuts et procédures, notamment en, matiére de gestion des
ressources humaines.

La premiére mise a I'€preuve de ce mode d'administration des EFP est
linitiation, dés la fin des années quatre-vingt, des expériences de cogestion
des institutions de formation, dits sectoriels dans le cadre de la politique
contractuelle engagée avec quelques associations professionnelles.? Le faible
degré d'autonomie de ces institutions a considérablement réduit les effets de
cette ouverture sur les professionnels.

Des EFP a la «gestion déléguée»

Le recours a de nouvelles formules de partenariat et de gestion déléguée de
la formation aux entreprises et aux fédérations professionnelles est apparu, dés
lors, comme une nécessité organisationnelle devant favoriser I'ancrage des EFP
dans leur environnement professionnelle. Au plan de la gestion et 'administration
des institutions de formation, cette orientation vise a introduire des changements

2- Depuis 1987, des formations contractualisées avec les associations professionnelles
ont été mises en place, notamment, dans des établissements de Formation relevant de
I'OFPPT dans les secteurs du textile, du cuir et des arts graphiques. L'objectif est de
faire '8mergence une nouvelle génération d'établissements cogérés par les branches
professionnelles.
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dans le processus:de management du dispositif de formation permettant la- mise
«en place de systémes modernes dé gestion axée sur les résultats et de reddition
des comptes,

Il s'agit en fait d'instaurer un nouveau cadre institutionnel de gestion des
Institutions de formation, & c6té de celui régl par les dispositions applicables
au secteur public, largement inspiré .des p_ri'ncip_es de partenariat pu‘blic—'privé
(PPA) ; promus par les organismes internationaux d'appui technigue-et financier.
L'ouverture institutionnelle:a ce type de partenariat a ét& donnée par Ja publication
en 1995 d'un décret, autorisant 'OFPPT & ronstituer avec d'autres partenaires
une sociétd anonyme dénormmé ¢ESITH-CASA»S!,

Cette ouverture de la formation professionnelle sur le monde du travail
se prolonge avec l'apparitioh, dés 1996, dés premiers téxtes sur l'alternancet®
qui indiquaient qu'au moins (@ moitié de la formation professionnelle altérnée
devait sé. dérouler 'en entreprise, et un tiers en €tablissement de. formation.
Cette nouvelle législature s'est appuyée, notamment sur Jes résultats d'un projet-
pilote, développé durant la premiére moitié-des années 1990 avec laide de la
coapération allemande.®

Cest dans une perspective similaire de |a gestion partenariale ‘gu'on peut
inscrire les projets. de. développement de la F.P, initi€s au cours des annges
2000, avec f'appui technique et financier de la coopération ‘internationale’™ et
notamment le projet européen MEDA 217, Ce dernier est vemi appuyer dans le
textile-habiliement, le tourisme et les NTIC, les politiques de développement de
la formation en partenariat avec les associations professionnelles concernées, le
ministére de la Formation professionrielie et les départements sectoriels de tutelle.

3- Voir Décret n® 2-93-440 cdu 14 juillet 1995, paru au BO n°4223 de |2 méme année.

4- Lot n* 36-96 portant institution et organisation de la formation professionnelie
alternée, et textes pris pour son application.

5- Encadree par [lnstitut supérieur de technologle appliquée {ISTAY de Casablanca v
ia formation . aternée avait &té expérimentée dans 120 entreprises de trois filisres
profess:onnelles {textile-habillement, industries métallurgiques, mecanlques__
électriques et &lectroniques ; hatellerie), avec la - collaboratidn des fédérarioris
professionnelles. Voir Aschoff et coll, 2001 ;| Limplication des entreprises dans fa
formation professionnelle au Maroc : un &lément stratégique de la mise @ niveau de.
Péconomie marocaine, Bonn, Institut allemand de développement. Etudes et rapports
d'expertise, n° 11.

6- Notamment le Projet européen, MEDA 2, dans sa composante «Develappemenr et mise
& niveau de offre de Formationz, ayant bénéficié 4 une vingtaine d'établissements ;
Projet Approche Par Compétence [APC), implantée, avec le soutien du Canada, a titre
expérimental dans sept établissements {2003-2009) ; projet Agence Frangaise de
Développement (AFD} pour-ia création des-instituls sectoriels,

7- D'un montant de 65,5 millions d'euros, dont 50. millions de contributions européennes.
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Ce projet visait aussi & mettre & la dispositien des fédérations professionnelies
€t de l'ensemble des entreprises accompagnées une série d’outils de gestion des
ressources humaines.

La délégation proprement dite de la gestion de la formation aux proféssion-
neis-n’-az:été-concrétisé_e.qu"avec. la création de P'Ecole Sjupéri'eure des Industries du
Textile et de Habillement.(ESITH) en partenariat avec. I’As‘sociation"m‘aro_cain'e_ des
industries du textile et de Yhabillement (AMITH). Cette Ecole publigue, créée par
decret parus au.B.O en mars 1998, est gérée par une société de droit privé, selon
les termes d'une convention signée avec 'Etar®,

Cette expérience a &té élargie récemment, ‘par la création de nouveaux ins-
tituts spécialisés de formation & gestion déléguée, notamment dans les sec-
teurs; de I'Automobile et de I'Aéronautique. Programmés dans le cadre du Plan
d'urgence (2008-2012), dont une composante visait d renforcer le Pacte natio~
nal pour ['émergence industrielle, ces structures de formation sont appelées &
satisfaire les besoins en compétences des «métiers mondiaux du Maroc» esti-
més alors & 220 000 emplois .quaiiﬁés‘gl,

Selon un montage institutionnel simifaire & celui de 'ESITH, la mise en place.
de ces instituts repose sur des conventions entre. I'Etat ét des sociétés de droit
privé, crées par les professionnels. Ces conventions stipulent que ces instituts sont
investis d'une mission de service public et devant respecter les principes d'égalité
des usagers et de continuité du service et de son adaptation aux &volutions
technologiques, économiques et sociales!'®,

En vertu des dispositions des décrets -de création de ces Instituts, i
est _'préci'sé e rattachement institutionnel deé ces institutions & [Autorité
Gouvernementale chargée de fa FP ainsi que leur mission, consistant & ia
contribution au développement de [a formation, la recherche et I'expertise. Leur
domaine d'intervention couvre. aussi bien‘la formation initiale et qualifiante quela

8- Voir décrer n® 2,97.804 du 4 Février 1998 portant création et erganisation de 'Ecole.
‘Supérieure dés Industries. du Textile et de I'Habillement, Ce texte a ét& modifié et
complété par te Décret n® 2.06:51 du 16 novemibre 2008, qui fait de cette &cole
aujourd’hui un établissement de formation des cadres soumis au sysiéme LMD,

9- Voir, Convention Ressources Humaines 2008-2012, signé & -Nador, le 14 juiliet
2008, sous la présidence de SA MAJESTE LE RO, pour accompagner fe plan de
développement intégré du secteur industriel marocain.

10~ Voir converitions. conclues entre lés pouvoirs publics-et les préfessionnels; relatives &
1a gestion délégué ; de linstitut des miétiers de I'Aéronautique {IMA) en 2010 ; de:'école
‘supérieure de création et de maode, juillet 2010 ; de {Institut de. formation aux Métiers
de Industrie Automobile de. Atlantic Free Zone (IFMIA-AFZ) en 2011, approuvées par
décrets en 2013 ainsi que les décrets portant création de ces instituts,
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formation continue, destinée a accompagner les salariés au sein de |'entreprise.
Le personnel de ces établissements est recruté par contrat de droit commun
régi par le code du travail. Des organes de gestion, tant administrative que
pédagogique et technique tels que le Conseil de perfectionnement ; le conseil de
surveillance et le conseil intérieur sont également définis.

La politique de gestion déléguée s'est vue également concrétisée dans le
mode de formation par Apprentissage par le lancement en 2004 d'un programme
de création de centre d'apprentissage intra-entreprise (CFA-IE) dans les secteurs
du textile, de I'nbtellerie et de la bijouterie ainsi que dans les entreprises des
secteurs automobile et agroalimentaire. L'ouverture et I'exploitation de ce type
de centres est régi par les dispositions de la loi portant statut de la formation
professionnelle privée. Des conventions de partenariat sont aussi conclues avec
les entreprises et organisations non gouvernementales (ONG) conformément aux
dispositions de la loi régissant la formation par apprentissage. Elles prévoient
notamment un appui technique et financier aux entreprises et un accompagnement
des acteurs dans le processus de recrutement et de développement de leurs
ressources humaines en adéquation avec leurs besoins en compétences.

DISCUSSION ET CONCLUSION

Au terme de la présente rétrospective, il parait prématuré de formuler des
appréciations sur la pertinence et les effets de ces formes de gestion déléguée,
qui se trouvent encore a leurs débuts. On peut, toutefois, avancer a ce stade,
que I'€mergence de telles formes d'organisation et de gestion des EFP semble
relever d'une démarche globale de «modernisation» de l'action publique en
matiére de formation professionnelle, consistant 8 ménager une place de choix
aux employeurs dans l'orientation et la gestion du dispositif.

Linscription de la FP, comme composante essentielle des stratégies
sectorielles de développement économique, a certainement favorisé I'apparition
de ces types de structures de formation dans le paysage de la FP. Une telle
démarche semble privilégier I'option de créer de nouveaux cadres de gestion,
juxtaposés a ceux existants, a celle d’'une action de transformations institutionnelle
d'envergure, Cette option comporte, certes, des avantages mais aussi des risques.

A l'actif de ce dispositif de gestion on reléve une capacité potentielle de
réactivité pour satisfaire les besoins en compétences des entreprises, rendue
effective grace a une série de conditions réunies ; un appui substantiel de I'Etat
en matiére d'investissement et d'accompagnement avec des diplémes reconnus a
la sortie, une gestion de type privé, une implication effective des professionnels
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formalisee dans des. conventions, une proximité avec les prédccupations des
entreprises, des possibilités de recourir & des.instruments madernes de gestion
tels que la gestion axée sur les résultats et des approches pédagogiques nouvelies,
un suivi rapproché, des formations planifiges en Btroite concertation avec les
profess'ionneis permettant ainsi de disposer d'une carte de formation maitrisée
‘et noh. subie, une grande souplesse dans. la gestion des ressources humaines,
notammernt, perm‘eftant de drainer les. meilleurs compétences issue du monde

‘de I'entreprise.

‘Bref, ce dispositif parait cumuler les avantages aussi bien du secteur public
que privé ; et on est en dreojt d'attendre d_é._-s résultats probants de ce dispositif en
matigre de qualitg de la Formation, d'insertion professionnelie et d’amélioration
de la Co_mpéti'ti'vité--des entreprises.

Au registre- des risques, que peut comriporter une telle orientation sur
Tequilibre globale du systeme, on_-'reléﬁe au-_m'oihs déux ; le premier est de'voir ce
modele de partenariat public-privé, autour de ces quelques insfituts spécialisés,
accaparer toute l'attention des entreprises au détriment du dispositif de formation
de gestion classique qui accueille Iies_sen_tiel des effectifs en formation ; le second
risque est de voir se développer une certaine concurrence entre les étabiissements
a-gestion déléguée et ceux opérant dans les mémes sécteurs relevant de 'OFPPT,
meéttant en difficulté un dispositif-de régulation et dé coordination déja fragilisé.
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L’'université marocaine :
quelles ressources humaines pour
quelles missions ?

ABDOUH Mohammed |
Professeur 4 la Faculté des Sciences Juridiques Economiques et Sociales |
UMI-Meknés |

On s’accorde généralement & conférer a l'université un réle central dans le
développement socioéconomique d'une région ou d'un pays : Ce role historique
dévolu a l'université concerne des domaines tels que la formation académique,
initiale et continue, la recherche scientifique et technologique et la promotion de

la culture et de l'innovation.

D'aprés la loi 01-00, l'université est appelée aussi a mieux simpliquer
dans son environnement en contribuant au renforcement des capacités et
des compétences des acteurs par la formation continue et la réalisation des
expertises; de méme qu'elle a la responsabilité de jouer un rdle plus actif en
matiére d'insertion professionnelle de ses lauréats.

L'article 7 de cette mé@me loi, portant organisation de l'enseignement
supérieur attribue a l'université une nouvelle mission en matiére d'entreprenariat.
Ainsi, I'université pourrait réaliser des prestations tarifées, mettre en place des
incubateurs et exploiter des brevets ; elle pourrait méme, selon les dispositions
de la loi, prendre des participations dans des entreprises publiques et privées et
Ou Créer ses propres entreprises.

Face a ces enjeux, la question complexe des Ressources Humaines et des
compétences requises parait centrale, au moins a un double titre :

* La performance de |'Université en tant qu'organisation dépend évidemment de
la qualité de ses ressources humaines, qu'il s'agisse des managers (présidents,
doyens, directeurs), ou du personnel, enseignant, administratif et technique.
Le capital humain devrait constituer pour l'université un atout majeur pour
dispenser aux usagers (familles, étudiants, acteurs de I'environnement
socioéconomique) un service public de qualité et des prestations adaptées.

* Cependant, de par son statut particulier, I'université devrait réaliser ses

objectifs avec efficacité et efficience, en diffusant des pratiques pionniéres et

23



a caractére pédagogique, y compris dans le domaine particulier de la gestion

des ressources humaines (GRH).

Cette contribution ne prétend nullement apporter des réponses définitives d
des questions aussi complexes. Son objectif est plus modeste : montrer que les
progrés pour la réalisation des missions de l'université régionale dans le contexte
marocain demeurent étriqués et handicapés par des modalités et des méthodes

d’administration du personnel en vigueur, qui sont largement obsolétes.

Des méthodes de recrutement inadaptées

Le premier type de dysfonctionnement se situe dans le processus de
recrutement et les modalités de sélection des «managers», responsables au
premier niveau des établissements universitaires ; il s'agit en ['occurrence des

présidents, des doyens et des directeurs.

Le role de ces responsables, faut-il le rappeler, est primordial puisqu'ils
devraient €laborer et mettre en ceuvre un projet de développement de
'établissement durant leur mandat qui dure quatre ans au moins. Plusieurs

questions nous interpellent a cet effet, notamment dans le domaine de la GRH.

Dispose -t- on de mécanismes et d’outils qui garantissent 'adéquation entre
le profil du candidat et le poste a pourvoir, entre les compétences requises et les
taches a accomplir ? Le descriptif de du poste est-il réellement élaboré de facon

normative ?

Connait-on suffisamment les missions de l'université et des établissements
qui la composent au regard des spécificités régionales, notamment celles portant
sur les comportements des acteurs académiques et socioéconomiques ? Existe-il
un cadre de gouvernance qui assure la coordination entre les établissements dans
un souci de convergence, et de complémentarité et de cohérence entre projets
dans le cadre d'une approche territoriale intégrée ? Le mode de gestion, quand
il existe, est-il adapté au contexte régional et au niveau de développement de

l'université ?

La démarche des nouveaux venus est-elle fondée sur la capitalisation des
acquis et I'évaluation objective des expériences passées, qui ont certes connu des
échecs mais aussi engendré des résultats des bonnes pratiques ?

Pour répondre a cette série de questions, examinons tout d'abord les
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modalités de. sélection et dévaluation des postulants aux postes clés de
respansabilité et de pilotage des établissements universitaires:

Ainsi, selon la procédure en vigueur, les présidents d'université comme les
doyens et les directeurs sont évalués sur la base d'un projet que le candidat
présente devant une commission de cing personries. Comme le remarque a juste
titre Mohamed KERKAB, aucurie qualification n'est a priori requise pour occuperile
poste, pourtant stratégique, de président d'université!'l. Dailleurs, sila iof a laissé
l'acces ouvert au poste de président, c’est; sans doute, dans le scuci d'introduire au
-sein de funiversité une culture managériale.a méme d'enclencher une dynamique
de positionnement de Puniversitd comme acteur de développement de.sa région
et du. pays..

En pratique, et jusqu'a présent, cet acc€s au poste de président a &té res-
treint aux seuls univeérsitairés.

Remarguons a ce propos, qu'ung réflexion profonde et évaluative sur les
hiatus ou les décalages entre ce gue perfnet la loi et ces pratiques d'auto censure

n'a jamais &t&, & notre connaissance, véritablement engagée.

ta procédure de -constitution des jurys d'&valuation des projets
d'établissement comporte également. des. [imites: au regard des régles basiques
-gul permettent d'ofganiser une activité de sélectiorn des candidats pour un poste
donné. En effet..oﬁt're. l'absence d'un référentiel des empleis el des postes, le
mode de désignation® des membres du jury ne garantit pas de mobiliser des
membres avec les compétences requises (expérience en GRH, psychologie,
communita:ion sociale et professionnelle, gestion des arganisations, planification
stratégique participative, étc.). Dans ces conditions, it né faut pas s'€tonner que
les résultats de ces conceurs de sélection soiént souvent contestés et accusés
d'&tre préfabriquésy pour retenir tel ou tel candidat:

Le processus de recruterient aux postes de responsabilité des &tablisse~
ments universitaires permet, dans les meilleurs des cas, de retenir des. candidats
ayant des 'quaiiﬁcations' pédagogiques et scientifiques indénjables mais peu pré-
parés a leurs principales taches de management et de gestion d'organisations. lls
doivent se former sur le ras, avec des tatonnements, comime tend & le montrer le
témoignage suivant d'un acteur du paysage universitaire :

1+ Analyse université ; l¢ diagnostic choc d'un chercheur. L'&conomiste, 8 avril 2014.

2- Certains membres sont &lus par leurs colidgues du Conseil d'universits, d'autres sont
désignés, selon la nature du poste & polrvoir, par le président ou par le ministre de
tutelle,
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wla premidre chose d laquelle procéde wit nouveat responsable est de semer.
2 suspicion sur tout e personnel, en premier fied )’gs_'s services de _sco/é;i"té et
dintendance. Soupconneux et distant, il initialise tous les membres du personncy,
les faisant douter des actes rouvtiniers Qu s ont Fhabitude o effectuer sans réfiéahir
O dolt attendre les nouveaux ordres. Unie dnnée datientisme et dapprentissige
sur fe tas s écoule au moins. Puls on apprend peu 3 peu;, accumulant Ies erreurs
comme les prédécessenrs /es premiers mols de leur anivée dans [établissement.
L excuse est daileurs toute trouvée : ce n'est pas adun déicit de savoir-faire qu il
sagit, mais du wlourd hértage du prédécesseurs ... On a rarement Vi U NoLVeat
responsable fouer une bonne idée gua eue son prédécesser pour solutionaer
un probiéme quél qui soit ou capitaliser surla voie imaginative nouvellement
ouverte en plonnfer par le responsable précédent ».

Les mémes dérives et déficits qui entachent les processus. de sélection
des smanagers» des &tablissements universitaires, sont observés au niveau du
recrutement du personnel enseignant et administrakif,

Pour ces -'catégoties de ressources humaines et en dépit des efforts
d'application Formelle de grands principes (transparence, démacratie, égalité des
chances, etc.}, |a. procédure suivie et les mécanismes. de son application sont loin
de garantir ladéquation profil/poste.

Ainsi, concernant le recrutement.du personnel enseignant, de nombreuses
failles subsistent. Elles concernent notamment les modalités d'évaluation des
candidats, A titre d'exemple, lors des entretiens, les questions ont tendance
& porter beaucoup plus sur la thése du candidat que sur ses capacités et-ses
p_otent.jial'ité_s a assurer des taches d'enseignement dans un contexte pédagogique
complexe et exigeant. La constitution des jurys-de recrutement, souvent établie
dans 'urgenee, n'est d'ailleurs pas une tache facile €n raison de la rareté des pro"ﬁts-
concernés et dies problémes de disponibilité des ensefgnants de grade PES dont
lés rangs ont &té largement &claircis par le départ volonhtaire et Ia retraite.

Par ajlleurs, Ja nouvelle recrue affronte sans préparation pédagogique
préalable, parfois dés. son entrée en jeu a Funiversitd, un amphi surpeuplé et
bouitiant de toutes sortes de revendications extra-universitaires, et n'a d'autre choix.
gue sa capacité a apprendre sur le tas... Son.ambitieux-pmiet‘ de carriére s'éloigne
peu & peu, noyé dans le quotidien, la gestion de furgence de finaliser et dispenser
san cours, le mettre a jour {quand il peut} I'adapter-(s'il en a envie ; 'pErsoﬁne'ne
s'en soucie !) affiner sa pédagogie, préparer les évaluations et recommencer le
semestre suivant. Ofl sont le temps et &nergie pour la recherche ?
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Beaucoup de carriéres ont été ainsi brisées et des &quilibres psychologiques
perturbés par des pathologies conséquentes a ces situations de crise et de stress
extréme ol chacun doit s'adapter a sa maniére. Les comportements réactifs sont
difficiles a modéliser... mais un évident malaise caractérise le moral des troupes
du personnel enseignant.

Le recrutement et la gestion du personnel d’encadrement administratif com-
portent également des limites dont les plus déterminantes ont trait & 'absence
de fiches postes et d'organigramme, ce qui alimente la confusion de qui fait quoi
et comment.

Fredominance du modele classique dadministratic

personnel

Le personnel administratif se plaint continuellement, depuis des décennies,
de I'absence de répartition des taches, du peu de mobilisation par la maotivation, et
d'une communication (quand elle existe) hasardeuse ! Le nouveau «manager», au
lieu de mobiliser de fagon optimale I'ensemble des ressources humaines (souvent
il n'a aucune curiosité a chercher ou valoriser ces compétences dormantes)
tente de travailler avec une équipe réduite, laissant les autres «sur la touchen.
A ces derniers, on ne leur demande que de venir a I'neure et de ne pas se faire
remarquer par quelque action ou comportement que ce soit.

On se trouve donc dans une situation paradoxale caractérisée par des
déficits en effectifs et en compétences par rapport aux besoins de [l'institution,
mais de pléthore par rapport au mode gestion. Une sorte d'armée de réserve
frustrée, rancuniére et tentée de sabotage pour certains cas extrémes. Frustrations
naturellement plus ou moins exprimées sous forme de revendications de primes
et autres avantages, qu'elles soient justifiées ou non.

Le témoignage suivant d'un cadre du personnel administratif universitaire
est éloquent :

«La question qui revient sans cesse dans /es réunfons dalffectation et d évaluation
quand elles ont leu est relative d la délimitation des compétences. Dabord qur est
chargé de chercher les compeétences, de /es affiner, ae /les intégrer et encore moins
ae les évaluer 7 La seule évaluation visible est celle de la nolation : 3/3 quon
donne systémaltiguement au personnel sans avoir d /e difiérencier ou de /e classer.
L émulation est absente, la valorisation et lambition bridées selon la majonité des
cadres qui se trouvent souvent en train de faire des taches répétitives et dexécution
que nimporte quelle secrétaire peu motivée peut faire sans imagination i initiative.



Dabord demarnde t- on de nitiative ? La distribution des primes soiléve souvent

i

ventde colére. et un sentiment dhumifiation et dindignation chez re persorinel

qui se trowve sowvent fustré par des distiibutions aléatoires de primes sans

discemnerment defficacie. Certains responsables ont frouvé lastuce =/es primes
SNt distribudes juste @ la vellle des vacances dEié.. le temps. de faire tomberia

pressjon 1.

Le developpement de l'université est conditiqnné par celui de ses compé-

tences dans les différents champs couvrant ses missions.. Or, ce développement

demieure soumis-a des ¢ontraintes a différents niveaux :

L)

Labsence dune structure chargée du développement: des ressources
humaines reléve du paradoxe au regard du caractére ambitieux des missions
de l'université, du moins telles quelles sont. prévues par la loi 01-00. En effet,
te service du personnel, quand il existe, carclest souvent le secrétaire général
qui assume cette fonction, assure des tiches routiniéres telles gie le pointage
de la présence du personnel, la reléve des retards et des absences, le contrdle
de l'assiduité, la gestion des dossiers de promotion, etc. On est donc loin d'une.
vision stratégique des ressources humaines axée sur le recrutement en tant
quiinvestissermenten ca]:iil:ai humain, la gestion des carriéres, la- motivation et
{e. développemiernt de la communication ;

Lindigence, voire I'absence, d'une structure’ compasite de dévéloppement de
I'université concevant et réalisant des actions de rayonnement, de partenariat,
de réseautage, de développement des formations, daccompagnement
des &tudiants par des activités ludiques, associatives, para-universitaires,
caritatives,. etc. comme if est souvent pratiqué sous d'autres cieux ;

Linexistence d'un véritable plan de formation continue au niveau de.
l'université® en vue de développer une intelligence coflective. Certes, il existe
ici ou I3 des actions de formation ayant-cependant un caractére ponttuel
et limité, Un plan de formation s'inscrit dans la durée et fa continuité des:
mandats, ce qui n'est-généralement pas le.cas dans les pratiques de ia gestion

universitaire en vigueur au Maroc.

Des déficits patents dans le domaine- trés porteur de la commiunication .intra .
universitaire- et avec les actéurs de l'environnement socioéconomigue; la

3-

28

-La lof autorise la création de commissions ad-hoc, aussi bien au niveau de la présidence
quau niveau des &tablissements universitaires. CF : DEBBARH, A. Gouvernance de
FUniversit2 marocaine ; Acquis. contraintes ‘et perspectives de développerent.
Premiéres assises pationales de la gouvernance, Skhirat, 12-13 févrder 2013,
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communication est un outil de mobilisation et d'intégration des ressources
humaines et sa promotion parait incontournable pour amener les différents
acteurs a adhérer au projet de développement de l'université. Une enquéte
réalisée dans le cadre d'un travail de recherche académique a permis de
mettre en exergue les limites des activités de communication et les perceptions
des acteurs universitaires®®. Ces derniers considérent que Iexercice de
communication se réduit a une simple diffusion d'informations non ciblées,
L'auteur conclut que «I'UMI est limage d'une organisation bureaucratique od
les €changes sont expéditifs, et dépourvus de dimension relationnelle. Le
feed back non sollicité marque d'un sceau négatif toutes les attitudes des

enquétés!®y,

CONCLUSION

Si les différents acteurs de l'université admettent que cette derniére devrait
étre au cceur du développement durable, régional et national, peu d’'observateurs
l'accréditent de réalisations conséquentes. Dans ce cadre, les missions dévolues
a l'université sont-elles trop ambitieuses et donc utopistes, avec des obijectifs
irréalisables et définitivement hors de portée ? Ou alors ces missions sont-
elles trop confuses, incohérentes avec un amalgame d'axes tels que révélés
par la thématique de la professionnalisation de la formation, linnovation,
I'entreprenariat, le changement sociétal et civilisationnel ? Qu alors I'Université
marocaine manque-t-elle de moyens pour réaliser ses missions, moyens certes
d'ordre financier, mais aussi et surtout d'ordre humain et managérial ?

Dans toute problématique de ce type de complexité, la vérité se situe entre
les deux extrémes, car il est important de clarifier les missions de l'université
marocaine dans le contexte d'une région et donc d'un territoire spécifié, de facon
a étre suffisamment appropriée par les parties prenantes dans le cadre d'un
processus de planification stratégique participative, et en méme temps de doter
cette derniére de moyens financiers, humains et institutionnels lui permettant de
faire face a ses missions.

4- HEBBAJ, A. : La Politique de communication interne de I'UMI. Conception, mise en
ceuvre et impact. Mémoire pour l'obtention du Master spécialisé en Communication
des Organisations, FLSH, Meknés, UMI, 2012-2013.

5- Idem, P.120.
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14-La fonction administrative consiste & assurer le traitement de linformation ou
des données» pertinentes conduisant a la prise de décision en vue de I'atteinte
des résultats. Ses composantes (analyser, décider, planifier, organiser, superviser,
contrdler, évaluer) sous-entendent chacun un processus approprié, c'est-a-dire
un «comment» les réaliser. A I'école, les processus locaux sont habituellement
laissés a ['initiative du directeur, afin qu'il puisse les intégrer convenablement i sa
personnalité de gestionnaire.» Marcel Plante, 1996 op.cit., p : 25
Bl g sy e Balizu¥] Kibogll A2l Bylhy ciloger polsd) i) plladll Blaazia o 93 3alll aama -15
o Y Al el Jlaall placs) 5l Sles 2t 19071981 5, Al 5,500 Gavs LS . JelS e
abaall eyl 3log Alae g 58 it et of sl sulss et Rl Rboodll Allnall B Kaglall ylonss o
Al Moy 2l dgnyll Jlasll P Koyl ) et ¥ 93 30l ol Lin 8,Le) oy .0 2014/2013 . el
50N 0ealSll et dpitn ¥ of gilaill a2 e 5 a1 10 51 8 sl e @ 5 Wl Solenzs W 2l 5 2oty
et Absil Ll 3,550 5 Yol g0, SLally ugiidle pSiom; syl
16- «Le plus important outil de gestion de tout gestionnaire c'est lui-méme » Payette,
Adrien, l'efficacité des gestionnaires et organisations, presse de l'université du
Québec, 1988, cité Par Marcel Plante, ibid., p : 44
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8- «De ce fait, la direction d'un établissement scolaire dépasse les frontiéres du
fonctionnarisme. La direction d'un établissement scolaire, c'est l'exercice du
«leadershipy» tant auprés des éléves et des parents qu'auprés des enseignants
en vue de la réussite éducative nationale. Pour ce faire, les responsables
d'établissement scolaire devraient étre revétus de lautorité nécessaire pour
exercer pleinement ce qu'on devrait convenir d'appeler «la professiony de directeur
d'établissement.» Marcel Plante, 1996 op.cit., p : 10.
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10- «Etre responsable d'une organisation implique non seulement la notion de pou-
voir assumer ses responsabilités, mais implique nécessairement la notion d'auto-
rité pour les assumer vraiment» Marcel Plante, 1996, op. cit p.27.

11- «ll va de soi que diriger n'est pas enseigner, que c'est un autre métier , donc un
métier nouveau pour un enseignant méme expérimenté, un métier qui demande
d’autres compétences, un rapport 4 la réalité, une autre identité, d'autres relations
avec les éléves, les parents et les enseignantsy PERRENOUD, PH, (194), choisir
et former des cadres pour un systéme éducatif plus décentralisé et participatif.
Revue des échanges numéro 4, 1994, Afides, cité par Marcel Plante, op. cit, p : 43.

12- ¢Les facteurs a considérer lors de la sélection du personnel de direction devraient
plutdt se tourner vers les caractéristiques personnelles de l'individu, ses aptitudes,
son sens de l'organisation, son souci de ressources humaines, son habilité a
communiquer dans les domaines du savoir, du savoir-faire, du savoir-faire faire,
et du Faire savoir » Marcel Plante, ibid., p : 43 et 44.
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1- «L'&cole est une organisation avec sa structure opérationnelle activée concréte-
ment par le personnel enseignant auprés des éléves. Sur ce plan elle s'apparente
aux organisations traditionnelles. Les rbles du responsable sont les mémes que
ceux dévolus aux gestionnaires des mémes organisations a cette différence prés
que le directeur d'établissement les joue auprés du personnel enseignant a l'inté-
rieur du cadre éducatif national dont les objectifs sont non seulement connus
mais encore imposés.» Marcel Plante, 1996, p.23.

2- Traduction de «Le plus important outil de gestion de tout gestionnaire c'est
lui-méme» Payette Adrien, Cité par : Marcel Plante, Direction d'Etakaissement
scolaire, éléements de formation, 1¥ &dition, 2*™ semestre, ibid, 1996, p.45.
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Wenger ; Etienne (2005) : La théorie des communautés de pratique. Les presses
de l'université Laval.
EWenger, R. Mc Dermot, w.Snyder, (2002) : Cultiving Communities of practices;
D'aprés La lettre du CEDIP, En lignes N°28 Janvier 2004.
Guy le boterf (2000) : construire les compétences individuel et collectives :
Le modeéle : agir avec compétence en situation - Les réponses a plus de 100
questions ; éd d'organisation. Paris ; france.
» Centre facilitant la recherche en innovation dans les organisations. CEFRIO
(2005) : «travailler. Apprendre et collaborer en réseau» guide de mise en place
et d'animation de communautés de pratique intentionnelles. Québec ; canada.

Revue Education et Formation : Travail en communauté ; collaboration et
partenariats pour le développement professionnel des enseignants. N293 Mai
2010. Université de Mons-Belgique.
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.«Seul, on va plus vite, mais ensemble on va plus 10/, (asss cmit lowes,

9- Attribué 4. Gilles Vigneault : né le 27 octobre 1928, if est un podte, auteur de
corites québécois.
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