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Comme cela a été écrit fort justement, il est detéaaux enseignants du premier degré
« d’imaginer le futur, en méme temps gu’ils doiveétenniser le passeé d, « inventer I'avenir en
pérennisant la tradition® Le présent rapport a évoqué a plusieurs reprisetifficulté qu'éprouve
parfois I'Education nationale & mettre en ceuviehengement. Sans vouloir développer les conditions
nécessaires a la conduite d’'un changement rélisst, mécessaire de rappeler le rdle fondamengal de
cadres de terrain dans de tels processus. Sankalrgngement ne peut s'implanter : au mieuxstil e
formel.

La mise en cohérence est facilitée quand on a soesialu sens a I'action. C’est le directeur,
grace au travail constant avec I'ensemble des nmesntbe la communauté éducative qu’appelle sa
fonction, grace a son positionnement dans la chdéngilotage du systéme éducatif, grace a son
expérience personnelle déja substantielle, queasieux placé pour y pourvoir.

Le directeur d'école peut étre comparé a un chmtthéstre. Il s’assure qu’on ne passe pas
tout se suite a la représentation, qu’'on a d’albmaysé la symphonie, pris en compte la composition
du public, I'acoustique de la salle. Il aide a ee d'équipe pédagogique n'‘escamote pas la phase,
cruciale, de clarification de ses objectifs. Avdet passer a I'action, il importe de s'assurer eqse |
objectifs — artistiques pour I'orchestre, pédagogijpour I'école — sont suffisamment précis etene s
prétent pas a diverses interprétations, mais durtpuils sont a la hauteur des enjeux. Ce n’est
gu'aprés qu'on peut prendre son archet, alors qumife de le faire sans attendre. Le projet
pédagogique sera d’autant plus mobilisateur, eterableur, qu’il comportera ce gqu'il s’appelle une
vision, solennisée avec le contrat éducatif.

Une étude internationale menée sous I'égide deDP@ identifié quatre domaines comme
étant les principaux leviers grace auxquels lesqrerels de direction peuvent contribuer a améliorer
I'enseignement et l'apprentissage : favoriser etr@tre la qualité des enseignants, définir des
objectifs et mesurer les progres réalisés, assurergestion stratégique des ressources et collabore
avec les partenaires extérieurs.

Figure 14 — Les apports personnels du directeur
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travail en collaboration

D’apres Pont, Nusche et Moormam. cit, pp. 49 et s.

! Jean-Jacques Latouille, chargé de cours a I'|AK IBPAG de 'université de Poitier&éformes de I'école primaire et culture du premier
degré in Piloter le premier degréop. cit.
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Un positionnement délicat : ni simple pair, ni stieér hiérarchigue

Un point parait évident: on ne peut pas asseoisysteme sur un directeur dont la seule
autorité est charismatique.

C’est pourquoi il ne faut pas éluder la questionpdsitionnement hiérarchique du directeur
par rapport aux enseignants de I'école — ou regnmgnt — dont il assume la responsabilité.

Pour I'heure, le supérieur hiérarchique des ensaitsh comme des directeurs, est 'lEN de
circonscription, par délégation de l'inspecteurcd@mie. Plus proche des lieux ou se détermine la
stratégie de mise en ceuvre des politiques édusatie rectorat, I'inspection académique — I'lEN
peut plus facilement mettre les vicissitudes gquetides en perspective de I'économie globale de
'enseignement. Plus éloigné du lieu de I'actidmeé doit pas, au contraire du directeur, composer
avec les pressions des enseignants.

A contrarig cette distance constitue un handicap quand omelaen regard de la description
qui vient d’étre effectuée du contenu du leadergidigagogique, qui exige de la présence et de la
réactivité. L'IEN a pu étre décrit comme urpersonnage lointain et & éclipse Wn IEN encadre en
moyenne plus de deux cent cinquante enseignardar IBs mémes raisons que le niveau le plus
adapté pour la conception du projet opérationnel’@sole, celui qui convient sans doute le mieux
pour le management au quotidien est celui du ditectl’IEN peut quant a lui se concentrer sur les
fonctions d'inspection, d’évaluation et de pilotagé sont son cceur de métier, comme le suggeére la
huitieme recommandation de ce rapport.

L'idée que les directeurs puissent noter les ens@ity de I'école est un point d’achoppement
majeur. « Dans le monde éducatif francais, les enseignatdascepteront jamais de ne pas étre
évalués par un pair»a assuré I'un des cadres du ministere. Il estmetandé de tenir compte de ce
risque, dont la traduction dans le réel seraitageetle cas échéant, et de continuer a confiendess
de gestion, les inspections et I'évaluation deignants aux inspecteurs de circonscriptions. Bn su
de limpact qu'aurait sur les esprits tout changetmen ce domaine, c’'est précisément le
positionnement de I'lEN, qui vient d'étre rappealgi le rend sans doute plus apte a I'évaluation des
enseignants. Cela n'empéche aucunement que lamaahé¥aluer connaisse quelques changements.

Le régime adopté pour les enseignants d’'EPLE, amecnote administrative, délivrée par le
chef d'établissement, comptant pour 40 % de la gloteale du professeur, et une note pédagogique,
pour 60, n'a pas du tout convaincu. En revanchestilsouhaitable, et sans doute le fait-il déj& qu
'IEN prenne I'attache du directeur au moment de isspections : I'art pédagogique s’exerce au sein
d'une société gu’est I'école primaire d’affectatiame connaissance des conditions d’activité de
I'enseignant serait par conséquent incompletdesingl prenait en compte cet aspect de la question.

Enfin et surtout, la notation des fonctionnairegdnientot vécu. Le Journal officiel vient de
publier le décret qui en annonce la disparitiorpenfit de I'entretien professionnel, généralisansia
un systéme qui a été expérimenté avec succése painistre de I'Education nationale notamrhent
L'intérét bien compris du service public est queasdretien soit mené par I'lEN.

Il s’ensuit queles directeurs ne devraient toujours pas assurer dvaluation des
enseignants

* Pour reprendre I'expression utilisée dans le textenéliorer la direction des établissements soedab, rapport de base national de la
France présenté par Jean-Pierre Obin, inspectedéral de I'éducation nationale, dans le cadréagéité de 'OCDE, mai 2007, page 67.

2 Décret n° 2010-888 du 28 juillet 2010 relatif azonditions générales de I'appréciation de la vabeafessionnelle des fonctionnaires de
I'Etat
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En revanche, que le directeur ne soit pas celuipgemne les décisions déterminantes pour
I'accélération ou le ralentissement de la carrd#e enseignants ne saurait aucunement justifidr qu’
ne dispose pas de prérogatives personnelles.delfest abordées plus loin mais I'on précise d’emblé
gu’il manquerait d’une certaine logigue a ce ge'®lboient systématiquement conditionnées a I'accord
de sa hiérarchie ou son absence de désaccoraamydtions diment justifi€ées bien entendu.

L'exercice d’'une fonction de direction suppose deigposer de marges de manceuvre

On rappellera avant toute chose que nul ne sairaitedevable que de résultats qu'il a été en
mesure d'influencer. Or, que peut véritablemenefé directeur d’une école a classe unique, éest-
dire son seul enseignank@.e risque, dans une classe unique, c’est de fhirénursing" avec les
éleves pa affirmé un IA-DSDEN lors d’'une audition. Au-dalle cette considération, il convient de se
souvenir des développements précédents sur I'intbé€oles — ou regroupements — présentant une
taille critique.

Du reste, par rapport a leurs homologues des pagmgérs, les directeurs des écoles
primaires publiques de France sont beaucoup plusbreux, de sorte qu'ils dirigent des entités
beaucoup plus petites. C’est évidemment une corséguirecte de la loi Guizot.

Figure 15 — Comparaison internationale : nombreh#ds d’établissement dans I'enseignement prinmaildic
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En 2006-2007. Source : Pont, Nusche et Moormargiopp. 30.

La question mérite d’étre posée sans détour : & p&r quel niveau d’'activité une école a-t-
elle a sa téte un directeur plutét qu’un sinmglgponsable de sit2

Cette question a d'autant plus de pertinence quende souvient que 40 % des directeurs
d'école actuels n'ont aucune décharge d’enseigrter@éficiellement donc, ils exercent toutes les
prérogatives propres a la fonction, en connaigsemes les sujétions. Pourtant cela est suppolune
prendre aucun temps ou bien étre accompli en delesrbeures de service.
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Soit la direction d’école est un travail qu'on pdaire au débotté, auquel cas il n'est pas
besoin de s’interroger sur un statut des direct&io# c’est une activité en soi, et une telleansiles
choses est incompatible avec I'existence de duestsans décharge. Cependant, il n‘apparait pas
gu’'une évaluation des performances comparées detidos de direction en regard des quotités de
décharges ait jamais été effectuée. Du reste, elleeétude présenterait de tres sérieuses diffisult
méthodologiques.

En tout cas, voici un argument de plus pour le magipement statutaire des écoles maternelles
et élémentaires, pour les cas ou l'une et l'autmient de relativement petites tailles et guére
éloignées géographiquement. Méme si, dans ce’aggrhent principal justifiant le rapprochement
reste la capacité a mener une véritable politicueydles.

Le directeur d’une école de plus grande taille glma de marges de manceuvre en matiére de
gestion, & condition que le statut des écolesvaiué afin de rendre cette corrélation possibledes
une fois, une école a vocation a s’administrer-migne, a accroitre ses marges de manceuvre,
notamment budgétaires. Or, pour I'heusd,école, le college et le lycée ne disposent game
autonomie suffisante pour allouer les moyens erctimm d’'un projet élaboré collectivement et
correspondant aux besoins des éléves. La gestiola peerformance voulue par la LOLF n’est guére
devenue un outil de management a part entiére mudseministere de I'’éducation nationale : elle ne
pourrait I'étre que si des marges de manceuvre iphportantes étaient déléguées aux établissements.
Tant que cette évolution ne sera pas intervenuesdaerche d’une meilleure adéquation des dépenses

aux objectifs et aux résultats restera inévitablentienitée 3.

Outre les finances, les ressources humaines softnad@ement essentiel de I'administration.
Or, si le directeur d'école est, ou doit mieux,atremanager, il a plutét les mains liées dangdees
domaines. On a vu qu’il ne pouvait méme pas siggmepntrat de recrutement de I'auxiliaire de vie
scolaire qui viendra le seconder a mi-temps damisehes!

De plus, méme dans le cas ou il en aurait le phgsin, le directeur ne peut officiellement rien
faire pour influencer la composition de I'équipeuédtive, y compris dans les écoles de I'éducation
prioritaire. « Si un professeur ne fait pas I'affaire, on le e@@®'il donne satisfaction, on lui donne des
points pour qu'’il puisse mieux mutera avancé un professeur rencontré lors d’une tallée : tout
est dit. Un responsable donne a ce probleme sa diaiension « Si I'enseignant n’est pas stable,
c’est qu’il choisit son parcours : I'idée de projdisparait completement, les points du baréme lui
permettent de s’en aller. Il importe de trouver wnciliation entre construction d’'une carriere
personnelle et une institution qui dit ce qu'ellitead : vous étes la pour la durée du projeLa
situation est aussi connue qu’épineuse. Fort hearaent, I'expérimentation « Clair », présentée dans
la recommandation consacrée aux bonnes pratiquegumles prémisses d’un changement.

Dans l'attente, un directeur d'école est un manggéer non seulement ne choisit pas son
équipe mais qui, de plus, a toutes les chancea deil se renouveler a un rythme accéléré dans les
circonstances ou la stabilité serait pourtant e plécessaire.

! Cour des comptes 201d). cit, p. 63.
2 Un directeur d’école a signalé que la simple rédacd’une lettre pouvait lui prendre jusqu'a vinginutes de son temps, réflexion et
rédaction compris. Une telle estimation est tofatittcrédible.
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Par conséquent, le directeur doit jouir de certains prérogatives, és qualité

On peut dire de la fonction de directeur quellengiste a favoriser k "apprentissage
organisationnel" de I'école, autrement dit lui demries moyens d’obtenir de bonnes performances et
de s’améliorer en permanence en valorisant poue del personnel, en créant un climat et des
conditions propices a un apprentissage collectibetfaisant un usage judicieux des données pour
améliorer les programmes d’enseignement et I'ircttom »-

Lui permettre de contribuer ainsi a l'intérét gééafin que, par I'exercice de ses attributions,
il puisse mieux aider les enseignants de I'écdira progresser les résultats des éléves, réasie
évolutions dans les responsabilités qui sont ceafad directeur. Pour autant, cela ne suffira lpas.
direction d’école repose autant sur une pratique sju un corpus juridique. Il conviendra donc de
rapprocher les suggestions qui vont suivre desapassultérieurs sur 'efficience administrative de
I'école et sur le pilotage du systéme éducatif.

L’enseignement étant avant tout une affaire degoewss, celles qui le délivrent et celles qui le
regoivent, il convient de commencer par la gesties ressources humaines (GRH).

L’évolution qui semble la plus essentielle estua/ante : le directeur d'école doit désormais
avoir la possibilité, mieux encore 'ardente obliga, d’affecter les professeurs dans les classes a
mieux de la défense de l'intérét génélakst donc proposé qu’a I'avenir les textes indigent plus
explicitement gu’'aujourd’hui que I'affectation des enseignants dans les différentes classes est
une décision du directeur d'école, prise apres digssion en conseil des maitreta formulation
actuelle,« Apres avis du conseil des maitres, il arrétedevise des instituteurs et professeurs des
écoles » devrait ainsi évoluer. Il va de soi qu'une tegbigérogative ne saurait étre diluée dans un
quelconqgue calcul de points ou d’examen bureaggmtie dossiers. Il s‘agit I1a d’'une compétence
discrétionnaire, au sens juridiqgue du terme, dectiur, prise en concertation.

Il n'est pas admissible, on I'a vu plus haut, gae énseignants les moins aguerris soient
affectés dans les écoles les plus difficiled.es enseignants les plus fragiles aux élevegplies
fragiles, c’est un déni de justice’ ».

Similairement, il est tout sauf souhaitable gu'urseignant rejoigne une école sans avoir
connaissance de son contrat éducatif, au risquemmoent d’en perturber la cohésion pédagogique.
Un recrutement des enseignasts profil s'impose dans certains établissements. |l convingue
le directeur puisse émettre des veeux sur le profiles enseignants susceptibles d'étre affectés a
I'école qu'il dirige. En cas de candidatures multifes, son avis pourrait étre requisUn meilleur
équilibre est a trouver entre le « bareme » adtlgs intéréts supérieurs du service public, dehti
de lutter contre I'échec scolaire.

Certains opposent, non sans pertinence, que oédtwention du directeur nuirait au principe
selon lequel les enseignants sont recrutés unique(sauf exceptions) par concours, de maniére
nationale. Cet argument doit pourtant s’effaceragi¢\e rappel que le recrutement dans la fonction
publique est distinct de l'affectation au sein @decci. Le droit est sans ambiguité Le grade est
distinct de I'emploi. Le grade est le titre qui e a son titulaire vocation a occuper I'un deptis
qui lui correspondent® Les deux opérations sont parfaitement distinctes.

' R. Elmore, L'encadrement comme pratique de I'aongtion des écoles, ikméliorer la direction des établissements scolaives 2,0p.
cit. W. Mulford, School Leaders : Challenging Roles and Impact oacfier and School effectivengsiocument établi pour I'activité de
I'OCDE Améliorer la direction des établissements scolaiRexis.

2 Audition de M. Frangois Dubet, professeur & I'Umisité Bordeaux-2, directeur d'études a I'Ecoleltistes études en sciences sociales.
3 Loi n°83-634 du 13 juillet 1983, modifiée, portatbits et obligations des fonctionnaires, ditelleiPors, article 12.
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L’on glisse a titre incident qu'’il ne serait pasiite que, dans certaines écoles pour le moins,
celles ou la continuité des équipes est la plugssgtre, les enseignants soient affectés dans un
établissement pour une durée plus longue qu’aetuelht, qui pourrait étre de trois ans minimum. Ils
continueraient certes a engranger des droits gaous Imutations, mais sans possibilité de les exerce
durant la période, sauf exceptions limitativememuréérées. Bien entendu, une contrepartie
s'imposerait.

Une parenthése doit étre ouverte pour formuler suggestion issue de I'examen des
situations de terrain. Les écoles ou la réussipéase est la moins probable devraient étre celles
I'objectif de sérénité des conditions d’enseignenugvrait étre poursuivi avec le plus de viguear. P
conséquent est suggéré qu'un éleve qui a déja été au moineux fois exclu d’'une école ne soit
pas, ou plus, scolarisé dans une école relevant iducation prioritaire , sauf exception diment
justifiée, pour des motifs liés par exemple a lat&ae I'enfant ou au réseau de transports urlmins
scolaires.

Cette parenthése refermée, il est suggéréleudrecteur dispose, aprés autorisation de
I'autorité académique, de la compétence pour procé&d de lui-méme a certains recrutements, en
particulier des EVS, voire aussi des vacataires enseignants, sousveédsen entendu de
disponibilités budgétaires. L'on ajoute qu'unedgirérogative ne serait pas I'apanage des direxteur
placés a la téte d'un E2P mais que tous les diresteéels gu’ils sont envisagésra, devraient en
disposer.

La formation tout au long de la vie est une obl@agui s'impose aux enseignants. Or, dans
le premier degré public, seules 35 % des personomsernées par la formation continue ont été
présentes en formation en 2008-20090rganisation de la formation continue des egsants doit
étre améliorée, ne serait-ce que pour étre plusiive. C'est ainsi quies écoles, et par conséquent
les directeurs qui en assurent le fonctionnement adinistratif, devraient avoir plus de marges de
manceuvre en matiére de formation continue, pour eumiémes et pour leurs adjoints que sont les
professeurs des écoles et instituteurs.Que chaque enseignant, dans le premier degré eomm
ailleurs, suive une semaine de formation contirareap apparait comme un objectif raisonnable.

De plus, en sa qualité de responsable, de leadimgpgiquele directeur devrait avoir la
possibilité de surmonter des blocages. C'est pourqy une réécriture en tant que de besoin, des
dispositions du décret de 1989 et du code de I'écaton serait opportune, afin d’identifier les
risques de paralysie du fonctionnement interne dédcole L'on songe en particulier aux décisions
que ne pourraient prendre le conseil des maitaese fd’accord en son sein. Certes, la jurisprudance
dégagé la notion de «formalités impossibles », smalie ne s’applique qu'a des situations
exceptionnellés

Plus généralement, il est suggéréfdiee explicitement du directeur le représentant de
I'Etat dans I'école, mais aussi d’en faire le reprgentant de I'école en toutes circonstances (et non
seulement certaines comme aujourd’hui)Toutefois, il serait imprudent de conclure a popunité
de ces deux mesures sans en avoir examiné I'ensatablconséquences juridiques. En tout état de
cause, il est essentiel pour les autres acteues@@nmunauté éducative, en particulier les éloaum
et les familles, de savoir que la voix du directestrcelle qui représente I'Etat.

Enfin, de la méme manieri,conviendrait que les textes soient plus expligis quant a la
liste des décisions du directeur qui sont immédiateent exécutoires Aujourd'hui, la répartition

BN

entre ce qui est d'application immédiate et ce qat soumis a l'autorisation ou I'absence

! Pour une moyenne de six jours par personne for@@éerce : MEN/DGESCOg Données de la formation continue des enseigrdunts
premier degré »dite« enquéte 6 »année 2008-2009.

2 Cas ou, par exemple, les membres d’un organismsuttatif ont délibérément refusé de se pronongetasquestion ou le projet qui leur
était soumis ; ou bien au cas ou I'organisme cdasiih’avait pas encore été institué ou installé @ate ou la décision devait étre prise.
Source : Chapusp. cit, § 1226.
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d’interdiction d’'une autorité supérieure (I'lEN egenéral), est tout sauf claire. Rappelons les
dispositions en vigueur pour les EPLE, ou I'agtifl. 421-55 débute comme sui Les délibérations
du conseil d'administration portant sur le conteow |'organisation de l'action éducatrice dont le
caractére exécutoire est, en application du Il 'deticle L. 421-14, subordonné a leur transmisséon
l'autorité académique sont celles [puis début damdimération]». Il n'est pas interdit non plus de
s’en inspirer pour les décisions du conseil d’éonialu conseil d'administration des E2P.

Le directeur n’est pas seul, ne doit pas I'étre

L'idée que les prérogatives du directeur d'écolegant s’accroitre souléve immédiatement un
flot de réactions, qui souvent font usage de la enfsrmule :« petit chef » Il nest pas question de
nier I'existence de cette rhétorique, pas plusdpigous-estimer I'appréhension qui la motive, lespl
souvent sincere. Il n’est pas question non plugndiier que les murmures de ceux qui approuvent
sont toujours étouffés sous les cris de ceux gprotdvent. Cela étant posé, plusieurs facteurs
contribueront a empécher la tentation de I'exersaléaire du pouvoir.

Il est ainsi proposéjue, parallélement a 'augmentation des prérogative du directeur,
s'accroissent ses obligations en matiére de concatibn, négociation ou codécision selon les cas
L’on peut méme prévoir que les textes réglemerdasaent plus précis quand aux modalités selon
lesquelles lesdites obligations sont mises en ceuvre

De plus, le directeur sera d’autant moins exposésaue de I'exercice solitaire du pouvoir
gu’il sera de son intérét bien compris de toutefgiour s’en abstenir. La meilleure affirmation du
caractére provisoire de sa fonction irait dansesesscomme en attesteront les propositions ci-aprés
sur le statut du directeur. En outre, comme oreleavdans les développements sur sa rémunération, i
serait trés opportun que I'évaluation de sa vgbeofessionnelle dépende en partie de la qualigbde
leadership, qui inclut sa capacité a fédérer I'gguautour du contrat éducatif. Un directeur coupé d
son équipe par sa faute verrait ainsi sa carraéeatie, voire gachée.

Enfin, I'on rappelle que l'idée que le directeuritsie juge de la maniére de servir des
enseignants de I'école a été écartée dans la peéssrommandation (ckuprg. Il est cependant
consulté sur le sujet.

Au contraire de ses homologues de I'enseignememansiaire,a fortiori de I'enseignement
supérieur, le directeur d'école est aujourd’huhamme, ou une femme, seul, et ceci méme si ses
collégues ont tous la qualification «'adjoints » Le directeur d'école ne pourrait-il étre aidé gdan
I'exercice de ses responsabilités ?

Pour I'enseignement primaire, cette situation désment, une fois de plus, se rencontre dans
la plupart des pays de 'OCBE

C’est pourquoi I'on ne peut qu’appeler de ses vi@se que les collectivités territoriales qui
le souhaitent puissent mettre du personnel admatiisé la disposition de I'école qu’elles ont pour
mission d’entretenir. Cette perspective fit d’'aille partie des éléments sur lesquels il est sugpéré
porte I'expérimentation des E2P (deuxieme recomrama du présent rapport).

Le partage de la direction d’école aurait sansaldats avantages.

1 Voir notamment & ce sujek:Les professeurs craignent une consécratior'jpietits chef$», Le Figaro, 27 avril 2010
2 pont, Nusche et Moormaop. cit, p. 82.
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Il ne serait pas sans intérét que des enseignargsept se voir confier la conduite de projets
particuliers, par exemple pour I'étude de logicéslagogiques disponibles sur le marché, le dialogu
avec le conservateur de la bibliotheque municipaleencore la sélection des sorties culturelles. La
fonction decoordinateur de cyclgeut aussi s’envisager, tout comme I'animationgdeupes de
travail chargés de projets spécifiques. Les étuiesnationales montrent que de telles modalités
d’exercice de la direction sont porteuses d’effiléame serait-ce que pour le climat de confiance a
I'intérieur de I'école et pour la progression daviil en équipe, donc I'amélioration de la pratique
enseignante. Tant de choses sont possibles ! &iadl| elles ne sont pas rares.

La réglementation en vigueur ne facilite pas cegatives, tant concernant le contenu des
taches que peuvent remplir les enseignants querps qu’ils peuvent y consacrer. A ce sujet, ce qui
vaut pour I'’énumération des taches des enseigwvantspour la mesure de leur temps. L'idée que la
rue de Grenelle prenne en main son chronomeétredsarminer le temps que les enseignants peuvent
consacrer a telle ou telle tache serait saugrgpardaitement orthogonale a celle d’encourager les
initiatives. Qui plus est, la réforme de 2008, gquimodifié les horaires d’enseignement dans le
primaire a accru le temps pour les activités aa-diel I'acte d’enseignement : avant la réforme, les
recteurs s’entendaient déja dire qu’il n’y avais p& temps !

Encadré n°10 — Obligations de service des enseignants du premieegré'

Le service des enseignants s'inscrit dans le amdlerganisation de la semaine scolaire retgnue
en application des dispositions du code de I'Edocatlatives a I'organisation et au fonctionnement
des écoles maternelles et élémentaires.

A) Le service des personnels enseignants du preragg cs'organise en vingt-quatre heures
hebdomadaires d'enseignement a tous les élévesshéures hebdomadaires en moyenne annyelle,
soit cent-huit heures annuelles, effectuées sousesaonsabilité de linspecteur de I'Educafjon
nationale chargé de la circonscription dans laguetercent les enseignants concernés.

B) Les cent-huit heures annuelles de service setiggert conformément a l'article 2 du déqret
du 30 juillet 2008 précité, de la maniere suivante

1. Soixante heures consacrées a de l'aide pergg#eau a du travail en groupes restreifits,
notamment en maternelle, auprés des éléves reanbuies difficultés dans leurs apprentissages ¢t au
temps d'organisation proportionné correspondant.

Dans le cas ou ces soixante heures ne peuveninégralement mobilisées pour de l'aige
personnalisée ou du travail en groupes restregites sont consacrées au renforcement d
formation professionnelle continue des enseignaots de la présence des éleves.

Le temps d'organisation correspondant a l'aideopedisée permet d'identifier les élevesjen
difficultés et de prévoir les modalités de cett#egiour ceux qui en bénéficieront.

2. Vingt-quatre heures consacrées :

- & des travaux en équipes pédagogiques (actaité&ein des conseils des maitres de I'écoje et
des conseils des maitres de cycle) ;

- aux relations avec les parents ;

- a I'élaboration et au suivi des projets persaséside scolarisation des éleves handicapés.

3. Dix-huit heures consacrées a I'animation etfartaation pédagogiques.

4. Six heures consacrées a la participation augeiisd'école obligatoires.

v

la

! Source : circulaire n°® 2010-081 du 1 juin 2010,80n°25 du 24 juin 2010.
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C’est pourquoi il est suggéré que la décharge d’eegnement, dans une école, puisse étre
partagée.Le directeur ne serait plus forcément le seul ionoaire a étre totalement ou partiellement
déchargéll pourrait donc partager cette décharge, aprés ad du conseil des maitres.

C’est donc d’évolution du travail en équipe donedt question. Il n’est pas interdit de se
montrer optimiste dans ce secteur, étant confartéeda par les nombreuses remarques en auditions
sur la plus grande ouverture au management etaamiltren équipe des nouvelles générations de
professeurs.

Il ne serait pas inutile non plus, sur un autrenptpue I'évaluation des enseignants prenne en
compte a l'avenir leur implication dans la vie &&ble, a l'instar de ce qui vient d’étre a boniest
décidé pour les enseignants-chercheurs

En outre,les possibilités qu'a le directeur de déléguer sdgeature gagneraient a étre
mieux affirmées

Pour finir sur ce point, est-il vraiment besoinstriligner que de telles perspectives ne sont
envisageables que dans des écoles qui ont, enterfeis, atteint une taille critique ?

Le directeur d’école n'occupe pas une fonction maiexerce un métier a part entiére : il convient
d’en tirer les conséquences en termes de gestiorsdessources humaines

« Nos propositions donnent a tous ces fonctionsailes responsabilités plus précises et en
partie nouvelles qui devraient rendre leur métiduspefficace et plus intéressant. Il s’agit bien de
métiers, et non pas de fonctions que pourrait &fienent exercer toute personne qui apprend vite ou
tout excellent professeur® »

Il est possible d'appliquer ce propos a la situaties directeurs d'école sans en changer la
moindre virgule.

Directeur d'école est un métier a part entiere.doggours en ont été posés dans les pages qui
précédent. Une évidence s’impose : la fonction etstoit rester, duale. Le directeur est en efet |
premier des enseignhants dans I'école, de la désmriemagistere pédagogique. Il est de surcroit
chargé d’en assurer la direction générale, et dteslisposer pour cela des leviers relationnels et
administratifs qui sont ceux d’un véritable mana@am en déduit que, plus qu’une fonction, la daalit
intrinseque de la charge de directeur d'école ienrianétier a part entiere.

Viennent les questions du recrutement, de la faomat de la carriére des directeurs d'école.

Afin de promouvoir un métier dont on s’est effode® démontresupraqu’il était un rouage
essentiel a la réussite de I'école, il convientffdioaux directeurs d'école, présents et futurs, d
véritables perspectives de carriere. Le contextebeaucoup plus favorable aujourd’hui qu’il y a
seulement cing ans. Toute une série de mesuresodernisation de la GRH de I'Etat est en effet
passée par la.

* Article 40 du décret n°84-431 du 6 juin 1984 fikkes dispositions statutaires communes applicahl@senseignants-chercheurs et portant
statut particulier du corps des professeurs degetsités et du corps des maitres de conférencedifienpar le décret n° 2009-460 du
23 avril 2009.

2 Claude Paiet al, op. cit, p. 67.
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Encadré n°11 — La direction d’école : un sujet d'intérét commun paur les Etats membres
de I'UE

Le Conseil de I'Union européenne a adopté un teatemun dans lequel les Etats membre
sont accordés sur ce qudes qualifications, les compétences et I'engageémes enseignants, ain
que la qualité de la direction des écoles, sonfdeteurs les plus importants pour obtenir une gé4g
élevée au niveau des acquis pédagogiques. Un begigerement et la capacité de motiver tousjles
éléves pour qu'ils donnent le meilleur d'eux-mémesvent avoir un impact positif durable gur
I'avenir des jeunes. C'est pourquoi il est essemim seulement de veiller a ce que les persofnes
recrutées a des postes d'enseignants et de clé¢dblissement soient du plus haut niveau et adagtée
aux taches qu'elles sont appelées a accomplir (...) »

se
|

—

De présidence en présidence, la direction des €eslea I'ordre du jour. De méme, I'Unign
européenne a lancé unréseau des directeurs d'écoleafin de développer une communauté|de
pratiques et d’apprentissdge

Qu’attend-on d’'un directeur d'école ?

La complexité des fonctions des directeurs etfficdité de ceux-ci & comprendre exactement
ce que l'on attend d’eux rend opportune la créatiom document de référence. Le décret de 1989 ne
saurait suffire. Texte de nature réglementaire, uectre est forcément limité au recensement de
compétences d’ordre juridique. Il donne des tachais ne définit ni « savoir », ni « savoir-fairend,

« savoir-étre ».

Dans ces conditions, un référentiel-métier peutisde point de départ pour des programmes
de formation plus spécialisés et pour une évalogtios adaptée a ce métier proprement dit. Il aitler
aussi les directeurs d'école eux-mémes dans |lpuertissage de la fonction.

Du reste, le processus de définition des méti¢rsregmgé dans la fonction publique. Publié en
2006 leRépertoire interministériel des métiers de I'E(RIME) recense a ce jour deux cent trente-
cing emplois-référence_a lecture de ce document permet de suggéretegmétier du RIME le plus
proche du métier de directeur est, sans surpridai, de« responsable de direction d’'un établissement
d’éducation et de formation gu’il n’est pas nécessaire de reproduire ici.

Pourtant, pour I'heure, 'Education nationale ness’pas attelée a cet exercice pour ce qui
concerne les directeurs d’école, au contraire dabme de pays étrangers, qui ont élaboré de réels
référentiels-métiers : Nouvelle-Zélande, Chili oariemark, par exemple.

Il est doncsuggeéré, soit de modifier la fiche « responsable dérection d'un établissement
d’éducation et de formation » du RIME, afin d'y inclure ce qui est spécifique au premier degré,
soit de créer une fiche spécifique pour le métiereddirecteur d'école proprement dit On ne
saurait trop le répéter : la direction d’une éatlepremier degré présente trop de spécificités peur
pas la confondre avec celle d’un lycée ou d’unegyl

L'élaboration et la diffusion d’'un référentiel-métides directeurs d'école constitueraient une
avanceée dans la professionnalisation de la foneti@on attractivité. L’'on y observerait en pati&u

1’ «Conclusions du Conseil sur le perfectionnemenfgssionnel des enseignants et des chefs d'étahksse; 2978™ session du Conseil
Education, jeunesse et culture, le 26 novembre.2009
2 http://community.eun.org/entry_page.cfm?area=1361.
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la présence des savoir-faire et connaissancessadess de méme que celle de perspectives a moyen
terme, fondement d’une gestion prévisionnelle dssaurces humaines.

L’édiction du référentiel métier induirait par &illrs sa meilleure connaissance par les usagers
et partenaires de l'école. Le manque de visibitigss fonctions de directeur est en effet tres
majoritairement déploré par ces derniers, qui eussiasont demandeurs d'une clarification. Les
maires, les présidents d’intercommunalité, lesesuttécideurs et acteurs publics, les responsables
associatifs et, surtout, les parents d’éléves, dans ce cas. Il n’est pas sans intérét de soulme
les Guides pratiques des parehtgjui ont pour vocation de faire découvrir les clife et les
modalités de fonctionnement des écoles, sont s#lercsur le réle du directeur en tant que tel. Les
pages< Qui fait quoi ? ssont muettes a son sujet. Il n'apparait que dégreincidente dans certaines
autres parties du document. Au demeurant, on cordpgee le ministere soit en peine d'expliquer
simplement une notion qui pour I'heure n'est pascigeément définie. Or, le respect de la valeur de
transparence I'y oblige.

Le directeur d'école doit continuer a étre recrpg&mi les enseignants

« La direction des écoles maternelles et élémesgaile deux classes et plus est assurée par
un directeur d’école appartenant au corps des fatturs ou au corps des professeurs des
écoles, nommé dans cet emploi dans les condiiix#esfpar le présent décret. »

La position selon laquelle le directeur d'écolet @bie, soit un enseignant, soit uniquement
recruté parmi les enseignants, est tres fortemeydritaire. Elle s'applique d'ailleurs fréquemment
I'étranger.

« Il doit rester un pédagogue : comment animeruipg sans cette connaissance ? » « Il ne
doit pas se couper des éleves et de la connaissarc®n ne doit pas parler de choses qu’on
ne connait plus. » « L'acte pédagogique rend tagjtwmble. »

A linverse, I'hypothése que le directeur d'écoléspe provenir d’origines plus variées n'a
que peu de défenseurs, bien que parfois de graradiééget bien que leurs arguments ne manquent pas
de pertinence.

De fait, cette question ne provoque pas une réponsediate, qui s'imposerait avec une
incontestable évidence.

Le présent rapport retient la premiére des deurdmes de l'alternative. Ce qui emporte la
décision est I'existence du « magistere pédagogiquvoqué plus haut. Seul un enseignant est a
méme de l'exercer. Mais ce méme argument emporte autre conséquence : beaucoup plus
qu’'aujourd'hui, le directeur d'école doit étre teérparmi les enseignants chevronnés. Faire exegcer
métier a de trop jeunes fonctionnaires n’est dedhiét ni du service public, ni des intéressés.

Par conséquent, il est suggénde la regle générale soit le directeur d'école esecruté
parmi des enseignants comptant au moins cing anseXpérience effective d’enseignement, dont
trois au moins dans le premier degré

Ces trois ans d’expérience dans le premier degrélagrise en compte des spécificités de ce
niveau d’enseignement, abordées plus haut dansctammandation consacrée aux établissements
publics.

! Ministére de I'Education national¥ptre enfant a I'école maternell Votre enfant a I'école CP-CMZoll. Guide pratique des parents
année 2010-2011.
2 Article 1° du décret de 1989 précité.
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On sait que le détachement est désormais de daog t fonction publique, en vertu des
dispositions de la loi du 3 aolt 2009 relative amiabilité et aux parcours professionnels dans la
fonction publique :

« Tous les corps et cadres d'emplois sont accesstulix fonctionnaires civils régis par le

présent titre par la voie du détachement suivgds échéant, d'une intégration, ou par la voie
de l'intégration directe, nonobstant I'absence dgpaisition ou toute disposition contraire

prévue par leurs statuts particuliers. »

Le reglement d’un statut particulier ne peut dolus inclure de restriction au détachement.
Toutefois :

« Le détachement ou lintégration directe s'effectentre corps et cadres d'emplois
appartenant a la méme catégorie et de niveau coafy@r apprécié au regard des conditions de
recrutement ou de la nature des missions. Lorsqumips d'origine ou le corps d'accueil ne reléve
pas d'une catégorie, le détachement ou l'intégrativecte s'effectue entre corps et cadres d'emmploi
de niveau comparable?»

Cette disposition semble permettre de procédefimitations suggérées ci-dessus.

Il apparaitrait comme raisonnable de donner unegenale souplesse aux autorités
académiques. En particulier, dans certaines zodegrgphiques, peu attractives pour ceux qui ne les
connaissent pas, l'institution pourrait avoir depkeine a respecter les criteres ici présentés.t C'es
pourquoi, dans la limite par exemple de 10 % de I'ensemble dedirecteurs en exercice, des
candidats ne respectant pas tous les criteres poaient étre néanmoins recrutésL’on songe a
des professeurs de collége ou a de jeunes mamurlex professeurs des écoles qui n‘ont pas toute
I'ancienneté requise.

Par ailleursijl est suggéré de ne toujours pas conditionner laandidature au métier de
directeur d'école a la détention préalable d’'un difdme spécifique ou a I'accomplissement d’'une
formation. Les modalités d’acquisition du dipléme rendentriasure inopportune sans qu'il soit
besoin d’'un examen ultérieur. En effet, il poursaitbtenir :

- en formation initiale, c’est-a-dire, dans la tréargle majorité des cas, cinq ans au moins
avant le premier jour ou il sert, ce qui seraituats ;

- en formation continue. Or, aprés cing ans d'ensgigmt, donc de vie active, I'on s’est
sans doute trop éloigné des études pour vouloir pouvoir y retourner. Beaucoup
préféreraient, dans cette hypothese, renoncer ;

- en formation sur le temps de travail, ce qui sigrégit un financement par le ministere,
d’'ou un investissement considérable pour 'employqu’on ne pourrait guére envisager que
moyennant une obligation d’exercer le métier pehdame durée significative (quelques
années sans doute), afin de rentabiliser le coltadormation : ni le ministére ni le
fonctionnaire n'ont intérét a s’engager de la sorte

C’est pourquoi, faire acte de candidature, puise é&cruté comme directeur ne devrait étre
assorti d’aucune condition de dipldme, qui viends&jouter aux criteres ci-dessus. En revanche, il
est tout a fait loisible & I'Etat de mettre fin diaxctions d’un directeur qui s’avererait défaillagians
la logique qui préside aux stages de titularisadiompublic et périodes d’essai du privé. Qui plsis le

! Article 13 bis de la loi n° 83-634 du 13 juilleédd3 portant droits et obligations des fonctionrsidite loi Le Pors, dans sa rédaction issue
de la loi n°2009-972 du 3 ao(t 2009 relative a tbifité et aux parcours professionnels dans latfon@ublique.
2

ibid.
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recours au régime juridigue du détachement, suggédéssous, rend plus facile la cessation de
fonction.

Il a été vu plus haut que la charge de directedoote n’était pas suffisamment attractive a
I'heure actuelle, d'ou une relative pénurie desdadatures, peut-étre plus encore des motivations.
Dans de telles conditions, il devient difficile mcruteur de procéder a une sélection aussi fitielgu
souhaiterait. Peu attractive, la fonction n’'attpas forcément les personnes qui présenteraient les
meilleures aptitudes a I'exercer.

On observe une évasion d’'une partie du vivier désr$ directeurs d'école vers le corps des
personnels de direction, comme l'atteste la reptétien non négligeable des professeurs des écoles
dans la population des candidats au concours. hate également la part substantielle des directeurs
d'école en exercice qui, par conséquent, quitribmction de directeur pour celle, plus attractive
peut-étre, de chef d'établissement.

Tableau 15 — Origines des candidats inscrits anams des personnels de direction 8& glasse : part des
professeurs des écoles et des directeurs d'école

En % du total 2008 200p
Prof. des écoles| 10,2 11/1
Candidats| Directeurs d'école 4 4,1

Ensemble 14,2 1572
Prof. des écoles 12 9,9
Lauréats | Directeurs d'école 3,8 3.4
Ensemble 15,8 13,8

Source : rapports de jury du concours (session8,Z1D9), en ligne sur education.gouv.fr.

Quand on est demandeur de candidats de bon niveptom a du mal a les trouver, il n'est
d’autre solution que d’aller les chercher. Dansecpérspective, I'un des récents, et nombreux,rpsog
de la gestion des ressources humaines du minis#&¥&ducation nationale réside dans l'instauration
d’'un « bilan a mi-parcours » entre les inspectéemstoriaux et les enseignants, en I'espéce dagre
IEN et les professeurs des écoles ou institutdigsdirecteur de I'encadrement a ainsi justement
rappelé aux recteurs et vice-recteurs qu'il appaiteaux inspecteursde détecter les talents et de les
promouvoir en lien avec les services de G.R.Hadadémie, dans l'intérét de l'institutioh »

Dans ce contexte, il ressort de I'analyse que desliions d’entrée et de sortie de la position
de directeur d'école constituent un frein & somactivité. Sauter le pas est aujourd’hui quasi
irréversible. La sortie n'est guére possible quedsentant sa démission des fonctions ou en satoya
retirer cet emplodans l'intérét du servide- deux situations qui révélent une crise ou y fooire, ce
qui n'est pas sans risque sur la réputation deéf@ssé — ou bien en évoluant vers le corps des
personnels de direction. Heureusement, la loi @ 20rr la mobilité dans la fonction publique detvrai
rendreéles choses moins ardues, sans pour aut&m quisse qualifier de facile I'évolution de
carrieré.

! Circulaire n° 2009-064 du 19 mai 2009, BOEN n°228 mai 2009.
2 Article 11 du décret de 1989
3 Loi n°2009-972 du 3 aolt 2009 relative & la mabidit aux parcours professionnels dans la fongiidnique
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Le risque est sans doute trop grand pour des peesoattachées au métier de professeur.
Parler devocationest toujours pertinent. Or, quitter ce métier dagmucoup d’espoir de retour est un
risque que tous ne veulent pas courir. Il impor@sdces conditions que les enseignants devenus
directeurs puissent, plus facilement qu’aujourd'mavenir vers leur métier d’origine, pour ne pas
écrire «leurs premiéres amours ». De méme, ilitse@portun de proposer aux directeurs de
meilleures perspectives de carriere, a défaut digrrpient continuer a ressentir I'impression d'un
plafond de verre au-dessus de leurs tétes et areack’en éloigner, notamment en se présentant au
concours des personnels de direction. C'est pourgsb suggéréu’en tout état de cause, la
carriere des directeurs d'école permette a I'avenjrbeaucoup plus facilement qu’aujourd'hui,
des allers-retours avec le métier d’enseignant ddgin exercice

Le meilleur argument pour mieux recruter des dinext d'école est de leur offrir un véritable
plan de carriere. Une bonne description des ateeddumétier en marguerait une premiere étape. Mais
des perspectives de formation, de rémunération 'évoldtion motivantes sont tout aussi
indispensables.

Au passage, il ne semble pas que le ministeredmitééune grille d’évaluation commune pour
'entretien de recrutement des directeurs, ni a@nénde réflexion sur la professionnalisation du
processus de recrutement des directeurs d'écolanDées enjeux liés a la taille de la population
concernée et a son impact dans les résultats deesélil est permis de penser que des progres
devraient étre faits dans cette direction, ne seeagu’en termes d’échanges des bonnes pratiques
académiques.

La formation des directeurs d'école : un défi majgour le ministére

« La capacité de diriger n’est pas inhérente auracgeristiques personnelles de I'individu ;
elle réside dans ses connaissances, ses compétgrsmscomportement: »

Les directeurs d'école sont amenés a exercer tmis,plutdt quatre catégories de
responsabilité : d’ordre pédagogique, relationteddministratif, mais aussi managérial. Or, ilstson
recrutés, et il est recommandé qu’ils continueiietie, sur le critére essentiel d’avoir longtemps
exercé la premiére d’entre elles. Une telle cirtmmse n’est sans rappeler celle qui se présente dan
I'entreprise au moment de recruter des technicorteroiaux : a partir d'une indispensable
compétence technigue de départ, il faut développerseconde compétence, faute de quoi I'on ne fait
pas son métier.

La formation des directeurs d'école ekt factoun enjeu essentiel dans le pilotage de
'enseignement du premier degré. Car le procesussélection endogene présente un risque
fondamental pour linstitution : celui de recruter agent aux compétences déséquilibrées voire, pour
I'écrire plus brusquement, de perdre un bon prefasgour hériter d’'un mauvais directeur

Publié au Journal officiel du 12 mars 1997, untéridu 4 mars 1997 régit actuellement la
formation des directeurs d'école. Il prévoit quéolkaation préalable a la prise de fonctions eahd’
durée de trois semaines et qu’elle vise@ermettre au directeur d'école d'assurer sesarsabilités
administratives, pédagogiques et socialeda formation porte ainsi sur la connaissance des
programmes de I'école primaire et des autres teofiésiels s'y rapportant, la connaissance de
l'administration du systéme scolaire, du fonctionest de I'école et des structures qui I'entoutest,

! Pont, Nusche et Moormaop. cit, p. 125.
2 0n aura reconnu ke principe de Peter »Une telle éventualité plaide pour une plus grassersibilité quaujourd'hui dans I'exercice de la
direction d'une école.
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relations et l'information au sein de I'école et@tous les partenaires de I'école ainsi que |atimm
du travail de I'équipe pédagogique, l'administrattmmmunale et ses responsabilités en matiére
scolaire.

On remarque le silence de ce texte sur la formatidvant la prise de fonction, ainsi que sur
la formation continue du directeur. Cela étant, mote de service du 17 mars 1997 pourvoit au
premier point, en prescrivant une formation de deemaines au cours de la premiére année
d’exercice, pour un total de cing semaines a agestie la carriere du directeur débutant. Le contenu
précis de la formation est repris en annexe dueptésapport. Il poursuit une vaste et louable
ambition, celle de donner au directeufes connaissances et les compétences qui lui gbeomt
d'assurer sa tache dans les meilleures conditionslee s'adapter aux situations qui peuvent se
présenter dans I'exercice de ses nouvelles forgtiofioutefois, le programme se révéle si étendu que
I'objectif ci-dessus reléve probablement plus dwygieux que de la certitude, sans compter le stage
au sein d'une administration communale. Le risqaesdperficialité est important. A cet égard, il
apparait que les premieres années de fonctionceties ou le directeur connait de particulierement
grandes difficultés a organiser son temps. D’apaid, il n'existe pas de référentiel de formation

national.

Quant a la formation continue, a en croire une miggdion syndicale, qui le déploreglle est
inexistante »Les relevés de 'OCDE abondent d'ailleurs enaress

Tableau 16 — Différentes stratégies nationales &iiene de formation des chefs d’établissement publi
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2006-2007 ; 9 et 2 degrés— [1] : uniquement établissements commuinasita Source : Pont, Nusche et Moorman, op. cit.,
p. 121.

Or, comme le dit tres justement un secrétaire gérdidacadémiex Il y a une occasion a
saisir, car la formation initiale est sur une annéterevient a 'académie, c’est une occasion deefai
travailler ensemble IEN, IEN/ET directeur d'école et chef d'établissement. Lanfition continue
revient elle aussi a I'académie »

C’est pourquoi il est suggéré thre de la formation des directeurs d'école tout @ long de
leur carriere une priorité du programme de formation du ministére dans les années qui
viennent Dans cette perspective, le réle des IEN, en ¢tp@ pilotes de proximité du systéme
éducatif, sera déterminant. Il en ira de méme PESEN (Ecole supérieure de I'Education nationale),
a qui il reviendra de créer ou susciter des comteleuformations adaptés a I'enjeu majeur exposé ci-
dessus.

' IEN — enseignement technique.
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Ce métier réclame une rémunération plus attractipg,dans le méme temps prenne mieux en compte
le caractére spécifigue des fonctions exercées

« Tout ¢ca pour ca!», entend-on souvent. Le rappotre I'investissement personnel des
directeurs et sa traduction en espéces sonnanteébetchantes n’'est pas favorable a susciter des
vocations de qualités.

Il nest pas question dans ce rapport de mettreaese de la RGPH’état actuel des finances
publiques incitant a la modération. Mais le minist@’est pas exempt de gisements de progres dans sa
gestion. Qu'une part des économies possibles skl en une revalorisation indemnitaire des
directeurs d'école irait dans le sens de l'int§gtéral. Par ailleurs, quand on a vu I'écart déstef
financiers pour le premier et le second degré, ermpeut que penser que des redéploiements sont

possible&

Il est donc suggéréine nette revalorisation de la rémunération indemnaire des
directeurs d'école

Le fait que la hausse porte sur la rémunératioarimdtaire — les primes — est compatible avec
une meilleure prise en compte des conditions pdigies d'exercice du métier. Sans doute les
quotités de décharges ne donnent-elles pas unecimsgez précise de cette difficulté. Elles ne
renseignent ni sur le niveau des éléves, ni sucdésgories socioprofessionnelles des famillesuni
le nombre d’élus avec lesquels on est en contachvec I'environnement social de I'école. Par
conséquent, il est suggére mesurer plus finement la charge de travail des dirgeurs, ou plutdt
sur le niveau de difficulté de leur charge

Conséquence de ce qui précede, il est suggéee I'évaluation professionnelle des
directeurs d'école soit mieux adaptée aux conditiand’exercice de leurs fonctionsll ne s’agit pas
seulement d’inspecter un enseignant mais bien Hiéwvda performance d’'un cadre. Autant on peut
comprendre que la dimension pédagogique soit détamte au moment du recrutement, autant un
meilleur équilibre semble hautement souhaitableraument de I'évaluation. L'appréciation de la
valeur professionnelle des directeurs porteraiamotent sur I'exécution du contrat éducatif et sur |
mise en ceuvre effective des textes en généralpaeggammes d’'enseignement en particulier. En
revanche, si, comme c'est suggéré pour tous plis dans ce rapport, le directeur continue a
enseigner, son activité pédagogique doit étre éeakn tant que telle. Par voie de conséquence, le
directeur d'école doit étre évalué par quelgu’'nméine de juger tous ces éléments. Ce ne peut &re qu
'IEN, comme aujourd'’hui mais sur des critéresdtights, et avec un rythme beaucoup plus soutenu.
L'inspection pédagogique n’'est qu’une partie dgdl@ation ; le reste peut étre évalué beaucoup plus
régulierement.

Mesurer la difficulté intrinséque de la fonction rateux apprécier la maniére de servir de
chaque directeur, en tenant compte de I'ensemblgederesponsabilités, évoque immédiatement la
prime de fonctions et de résultats (PFR). La PFR ues dispositif qui prend en compte les
responsabilités, le niveau d'expertise et lesisugispéciales liées aux fonctions exercées pgertia
mais aussi les résultats de la procédure d'évatuatidividuelle prévue par la réglementation en
vigueur et de la maniére de setviMéme si la réglementation en limite I'applicatiGux
fonctionnaires appartenant & des corps de la dil@dministrative ou détachés sur un emploi

! Révision générale des politiques publiques.

2 Pour mémoire, la dépense intérieure par éléveriduape atteint, en 2008, 5 620 euros par an, apeser aux 9 110 euros par éléve du
second degré.

3 Décret n° 2008-1533 du 22 décembre 2008 relddifpdime de fonctions et de résultats
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fonctionnel de cette filiere, elle obéit a une thg qui pourrait aussi s’appliquer aux directeurs
d'école.

Qui dit cadre, qui dit autonomie, dit évaluationm firespect des objectifs poursuivis. C'est
pourquoi il est suggérgue chaque directeur se voit remettre une lettre denission par 'autorité
académique Elle serait délivrée avant que ne s’engage leaitddb I'élaboration du contrat éducatif.
Sa période de validité serait alignée sur la ddréeontrat, une durée plus courte étant possihle si
directeur arrive dans une école dont le contragestours. Elle s’appuierait sur les objectifs aoraiux
en matiére d'éducation et sur la stratégie de miseceuvre élaborée dans le cadre du projet
académique.

Le statut juridique des directeurs d’école pourraitétre celui d’'un détachement dans le corps des
personnels de direction ou dans un emploi fonctiorat

Bien que le statut des directeurs d'école soit datre des préoccupations, voire des
appréhensions, il ne vient qu’en avant-dernier¢igoae la présente recommandation. Il ne faut pas
s’en étonner : ce n'est qu’une fois le programnetdievaux connu qu’on choisit les outils nécessaire
pour le réaliser.

Les organisations syndicales ou associations regrdules directeurs d'école ont récemment
passé commande de sondages sur ce sujet. Sarites’ddi sur la valeur scientifique de ces
consultations, en particulier les biais qu’ellesimnt comporter, I'on note néanmoins que, parmi les
directeurs interrogés, se manifeste une certaimélation entre la taille de I'école ou I'on exemses
fonctions et la propension a réclamer un statut pon directedr

Le champ des possibles va de I'ajustement de t&isd la création d’'un corps nouveau de
fonctionnaires

Hormis celle de ne rien changer, évidemment exalugegard de I'analyse ci-dessus, cing
hypotheses s’offraient a la réflexion pour envisakgvenir réglementaire du métier de directeur.
Toutes ont été examinées a I'aune des deux criseresnts :

- permettre de plus faciles allers et retours eetmaédtier de directeur et celui d’enseignant
de plein exercice, tout en permettant I'établissgrd&in plan de carriére dans la premiere situgtion

- étre le moins onéreux possible pour les financéfiques.

Des cing hypotheses envisagées, trois apparaissenoinme devant étre écartées, alors que
les deux dernieres présentent des intéréts tres cparables

! Dans le sondage commandé par le « GDID », se poemb pour un statut du directeur :

- 78,6 % des directeurs des écoles de 1 a 3 classes

- 84,9 % des directeurs des écoles de 4 a 9 classes

- 86,1 % des directeurs des écoles de 10 classes ;

- 92,4 % des directeurs des écoles de 13 claspasset

GDID = Groupement de Défense des Idées des DimasctRésultats observés sur www.dirlo.org le 12esapte 2010. Le GDID indique
que I'enquéte a été réalisée du 25 mars au 10018, 2aupres de 49 543 écoles.

Selon I'enquéte effectuée sur son site Internetepsyndicat SNUIPP, pour 46 % des répondantstatotsst nécessaire, terme qui recouvre
des réalités trés diverses selon les répondarésatbhique/non hiérarchique/enseignants ou non)l Bel classes, ils ne sont que 39 % a
souhaiter un statut, contre 67 % pour les 13 ciasselus. Source : enquéte mise en ligne en i Zur le site du SNUIPP, qui déclare
gu’elle a recueilli plus de 9 250 réponses, dor“B8manant de directeurs. http://www-old.snuipppif.php?article7188.
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Premiére hypothése aménagement de I'existant, qui est déja un tstdtemploi, en
procédant a des retouches du décret de 1989 raletiflirecteurs d'école. On a vu plus haut que le
décret réclamait de nombreuses modifications, ddimendre le métier plus conforme aux besoins du
service public. Ces aménagements auraient poudtntinsuffisants, en l'absence de mesures
facilitatrices des « allers-retours » évoqués sisds.

Deuxiéme hypothése création d’un corps spécifique de la fonctiomlmue. Concernant un
ensemble de taches clairement identifié et trésolgéme, pouvant s’appliquer a des dizaines de
milliers de fonctionnaires, le métier de directelgcole aurait pu justifier la création d’'un corps.
Beaucoup de corps de la fonction publique d’Etahmient moins de fonctionnaires que la France ne
compte ne directeurs d'école. Cette hypothésetaurégienté deux grandes faiblesses, qui condudsent
devoir I'écarter. D’'une part, elle irait a I'encomtde la possibilité des allers et retours soubgités
haut et qui constituent 'une des conditions masut’attractivité de la charge. D’autre part, et
a rebours de la politique actuelle de réductiomalmbre de corps de la fonction publique, motivée pa
le désir d’avoir des corps plus peuplés, pour &is faciliter la mobilité des fonctionnaires et la
gestion du service public.

Troisieme hypothese intégration dans le corps des personnels dectitire Le directeur
d'école ferait ainsi partie d’'un corps de foncti@ine spécifique, ou il cotoierait notamment les
proviseurs et les principaux. Outre qu’elle margiemal la nette différence a faire entre les deux
degrés d’enseignement pour ce qui concerne lestomrdd’exercice de la direction, cette hypothése
ne répondrait pas a I'exigence de réversibilité. r@pport a la deuxieme hypothése, elle ne présente
guere gque I'avantage de ne pas augmenter le naebrerps et de donner une perspective de carriere
mieux assurée au fonctionnaire.

Quatrieme hypothése création d’'un emploi fonctionnel. On peut définin emploi
fonctionnel comme un emploi correspondant & destifmms particuliéres, qui bénéficie d'une grille de
rémunération et d’'un régime indemnitaire spécifgju€es postes sont pourvus par la voie du
détachement, en général pour une durée limitéetdsmment renouvelable. Le premier de ses
avantages est lié au régime juridique du détachgrpesition réversible entre toutes car il peutrg é
mis fin par 'administration comme par I'agent. @ernier retourne alors dans son corps d’origine, ou
il a conservé durant toute la période son droiaéahcement et a la retraite. La facilitation dibsra-
retours est pleinement assurée. Cette hypothés denc tout a fait possible. De plus, elle faeitit
un recrutement plus personnalisé.

Cette hypothese était préconisée darisuee vert sur I'évolution du métier d’enseignaen
2008. Mais I'on note que les principaux et proviseétaient eux aussi recrutés sur un emploi
fonctionnel, qui avec le temps est devenu un cdppdes directeurs d'école empruntaient le méme
itinéraire, cela reviendrait & redescendre a lxiéewe hypothése ci-dessus.

Cinquieme hypothése détachement dans le corps des personnels deialireCette solution
présente les mémes avantages que la quatriemecetvetérét supplémentaire pour le fonctionnaire
de se voir proposer au bout de cing ans, comna tékormais I'exige, une intégration dans le corps
ou il est détaché ; proposition qu'il peut évideminefuser. Qui plus est, par rapport a I'hypothese
précédente, le risque de créer a terme un corpgstéeit évidemment plus. En somme, les directeurs
bénéficieraient a la fois de la réversibilité etl@gerspective de carriere, le métier devenams gllus
attractif. En revanche, I'employeur qu’est le miéis pourrait éprouver quelques difficultés dans le
cas d’'une intégration dans le corps. Il faudraietfat, soit affecter I'agent intéressé dans un ERiU
il aurait de nouveau a affronter une rupture dansasriere ; soit laisser cohabiter & la directies
écoles des fonctionnaires placés en situation tickiément dans le corps des personnels de direction
et d'autres qui y sont titularisés. La seconde thiande I'alternative apparait comme tout sauf
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souhaitable. En tout état de cause, le décretsagide corps des personnels de direction serait
modifié.
Le professeur des écoles qui a cinq ans d’anciénpetirrait étre reclassé au quatrieme

échelon dans le corps et le grade de personnétatdidn de deuxieme classe (voir grilles indiaair
de ces deux corps en annexe).

L’hypothése 4 présente les avantages attachés sodplesse de I'emploi fonctionnel.
L’hypothése 5 privilégie le plan de carriere diwedteur.

Autres suggestions pour le contenu des textesmégitaires concernant le statut du directeur et les
conditions d’exercice de son métier

Il n'est pas du ressort du présent rapport de dépelr tous les points devant figurer dans ces
textes, ni de les ventiler entre le code et le etésur les directeurs. Beaucoup de suggestionstént
faites & ce sujet dans les pages précédentes. @estjuoi on se limitera a évoquer quelques
principes.

Avant tout chose et apres mdre réflexidnest suggéré de maintenir dans les textes la
dénomination de « directeur d'école »Les auditions et la recherche documentaire medaées le
cadre de cette étude ont pourtant permis de réounirun catalogue de termes visant a définir ce
métier. On le nomme ainsi, par ordre alphabétiquehef d'établissement », « directeur de site »,
« directeur de structure primaire », « directeurtablissement », « directeur pédagogique », « teade
pédagogique », « maitre-directeur », « manageme tdlle variété de dénominations n’est pas un
apanage de I'Hexagone : un tour du monde engetiddesaconstatations comparables.

Le décret pourrait s’ouvrir en mentionnant que ieeaeur d'école exerce quatre types de
fonctions : pédagogiques, relationnelles, admialistes et managériales.

L’on note que l'article 2 du décret portant stades personnels de direction prévoit que les
« personnels de direction participent & I'encadratriu systéeme éducatif et aux actions d'éducation »
Une telle disposition est fort opportune pour lesadeurs d'école.

Il n'est en revanche pas suggéré que le décret aaenpne mention d’ordre général sur la
philosophie de la direction d’écolec:le directeur facilite les conditions d’enseignetnen rendant
propices... »Elle serait en effet et fort probablement dérie@ortée normative.

Le renforcement de la situation institutionnelle ditecteur passe par les voies explorées ci-
dessus (prérogatives es qualité) mais aussi eanfate lui I'exécutif du conseil d'école (conseil
d’administration en établissement public). Il eaitide méme en rendant ses décisions publiques et
exécutoires, ce qui sera le cas dans un établisggrablic ; dans celui d’'une école sans persoréalit
morale, il conviendrait d’étudier des modalitésdi##égation de signature és qualité au directeur, a
I'instar de ce qui se fait pour les cadres des sténés.

Afin de donner plus de souplesse a l'organisationteimps scolaire, afin d’assurer le cas
échéant des remplacements de courte durée, afusale faire garder a I'intéressé le contact avec
I'enseignementil est suggéré que le directeur d'école soit tenuune obligation d’enseignement
Il s’ensuit queqguelle que soit la taille de I'école, la quotité ddécharge serait a I'avenir plafonnée
a, par exemple, 75 % Cette mesure apparait comme devant faire I'offj@he expérimentation
spécifique dans quelques écoles. Comptant parmifinelités celle de rendre plus souple le
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fonctionnement pédagogique de I'écaleest suggéré que le mode de calcul pour le respete
I'obligation d’enseignement se fasse sur la base dlannée scolaireet non plus de la semaine,
éventuellement sur la base du trimestre.

Dans le cas des écoles dont la taille justifie déeharge a temps complet, celle-ci serait donc
désormais partagée entre le directeur (les 75 @Bessus) et un autre enseignant (le complément de
décharge)sauf dans les E2P

De méme qu’un plafonnement de décharge, un abaésgeta seuil des différentes quotités de
décharges aiderait a libérer du temps aux direstpaur effectuer les taches qui relévent de leur
meétier spécifique.

Aujourd'hui, les seuils de décharges s’établisaehiclasses pour 25 %, 10 classes pour 50 %
et 14 classes pour 100'%

Les seuils suivants sembleraient plus raisonnabledasses pour 25 %, 7 classes pour 50 %,
10 classes pour une décharge de 50 % pour le elireconjuguée a un complément de décharge pour
un autre enseignant de I'école (posé a 25 %), dsbek pour la décharge maximale du directeur, avec
un complément de décharge pour un autre enseigieabiécole (posés a 75 % pour le directeur et
25 % pour l'autre enseignant). Or, la simple misessuvre de ces dispositions représenterait un codt
estimé entre 2 300 et 2 700 emplois de plus gséuation actuelle, soit une augmentation de l'erdr
d’un quarf. On voit qu’une telle mesure ne serait pas coregrpisur les finances publiques.

La délégation de signature aurait une importanagicpfiére en matiere financiere. La
question est de savoir si le directeur d'école peuétre dépositaire, jusqu’a un certain plafond de
recettes ou de dépenses, au nhom de la commune gtodpement. En cas de réponse positive, il
importe néanmoins de mesurer les conséquencesuélleatde cette situation dans les domaines
autres que financiers, avant de conclure a I'opité ou non de son application. Le but recherché i
est avant tout d’éviter les risques de gestionaile En tout état de cause, le directeur exercasit s
fonctions dans un établissement public aurait lalitjud’ordonnateur. Des questions similaires se
posent pour I'éventualité de recettes et de dégense

Beaucoup des personnes rencontrées en vue depoetrapt fait connaitre leur regret que les
directeurs d'école ne soient pas plus intégrés ldavie sociale de leur commune, en comparaison de
I'époque pas si lointaine ou l'instituteur étaiyéo Aprés réflexion, il est suggéré mee pas assortir la
charge de directeur d'école d’'une obligation de rédence Une telle contrainte nuirait peut-étre a
l'attractivité du métier. Par contre, rien n’'empéchbien au contraire, les communes et
intercommunalités de proposer des logements deidonce gu’il convient donc que le droit facilite.

Enfin, dans le cas d'un établissement public, kedeur serait revétu de prérogatives et
responsabilités supplémentaires liées a cet étitileomme par exemple ester en justice au nom de
I'école.

! Est ici considérée la situation d’'une école qesh’ni constituée entiérement de classes matespall@onstituée entierement de classes
spécialisées.
2 Sur la base des données disponibles en dat® ffwvrler 2010. Calculs effectués par la mission.
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Un directeur par école (ou regroupement), un réfépar site

L’'une des pistes de I'amélioration du fonctionnetrees écoles au service de la réussite des
éléves est la recherche d’écoles de plus granitke @ela concerne particulierement le directeur,ag
besoin de marges de manceuvre pour apporter urearedbncours a la performance de I'école. I
s’ensuit que le métier de directeur n'en est vBléaent un qu’a partir d’'un certain volume d’advi
En-deca, il s‘agit plus de fonctions de coordimatieoire d’exécution, que de direction au senseu c
concept est entendu dans le présent rapport.

C’est pourquoi celui-ci aurait pu suggérer queitle tde « directeur d’école » soit réservé a
des entités atteignant une taille critigue, déteémipar arrété du ministre. La pratique actuelle du
«une école — un directeur ; un directeur — undeéem’est pas forcément, en effet, de bonne
administration. Les écoles situées en-deca du seuwdient été rattachées a la direction, au sens
entendu désormais, d’une autre école. Toutefolte adée péche par trop de normativisme. Ce n’est
pas d'avance, d'un trait de plume, qu'un décideurel qu’il soit, peut déterminer, pour la France
entiére, a partir de quel seuil la direction n’sh@us une. De surcroit, une application indéteémia
'ensemble du territoire national serait orthogenal principe d’'adaptation aux situations locales
évoqué en introduction de ces recommandationsrdggsupements d'écoles doivent rester incitatifs,
et non contraints.

En cohérence avec ce qui a été décrit ci-dessuslgpotesure de la valeur professionnelle du
directeur, pour laquelle un affinement de I'évaluatde la charge semblait opportun, il est suggéré
que, dans un proche avenir, le calcul aboutissant la détermination des différentes quotités de
décharges prenne plus de facteurs en compte qu’awjad’hui .

Le besoin d’améliorer I'efficience de la gestionl@eole conduit par ailleurs & suggémpre
la régle de droit commun soit qu’un regroupement décoles ne comporte qu’un directeyrassorti
selon les cas d'un ou plusieurs référents de site.

Dans les autres sites d’enseignement du regroupenteil n'y aurait pas de directeur
mais un« référent de site »principalement chargé de I'accueil des élévatestparents au début et a
la fin de la journée de classe. Cette activité meais pas accompagnée d'une décharge
d’enseignement, mais ne serait pas incompatible lveystéme de partage de décharge suggéré plus
haut. Elle serait exercée de préférence sur la Bas/olontariat et donnerait lieu a une gratifaat
financiere.

Il est suggéré enfique I'application de ces nouvelles dispositions coarnant la direction
d'école s’accompagne de mesures particulieres polas enseignants qui dés lors n’occuperaient
plus la fonction de directeur. lls seraient nommés référents de site.>be maintien de leur régime
indemnitaire pourrait leur étre assuré tant qulésneurent sur le méme poste.

L’affirmation du leadership pédagogique des directars est inséparable d’'une amélioration de
I'efficacité générale du fonctionnement des écolgsimaires

A l'occasion des entretiens et visites effectuésvea de la rédaction de ce rapport, deux
choses concernant la dimension organisationnefieédeles sont a retenir. L'une, déja évoquéegest |
rejet tres répandu dealiministratif L’autre est le caractére bien souvent rudimeatd@s matériels et
procédures qui font le travail quotidien des écofeg dans ce domaine comme dans les autres,
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I'inefficacité conduit aux pertes de temps et aoxits induits, elle éloigne d’autant des ambitions
supérieures liées aux résultats des éleves.

Le probleme posé aux directeurs dans leur actinit#fidienne peut se transcrire sous la forme
d’'une opération mathématique simple :

n*t=T

ou « n » est le nombre de taches a effectuer,
«t» le temps moyen pour effectuer une tacheientes par exemple,
« T » le temps de travail total disponible.

Par convention, on suppose l'absence de déséguilititial, que le « T » de départ est
exactement égal au temps de travail |égal d'urctiite d'école.

On comprend bien, des lors, les conséquencesumientation du nombre de taches confiées
au directeur. Sot le nombre de taches supplémentaires :

(n+s)*t=T+ s*

Le directeur n'a plus le temps d’accomplir tout s@vail. Il lui manque un temps égal a s * t.
Le retour a I'équilibre est possible dans chacuesedkux hypothéses suivantes :

1 En compensation de la hausse du hombre de tdebeséduction équivalente par ailleurs :
(N+s-s)*t=T

2 Réduction du temps moyen par tache : N+HYMt/ (n+s)]=T

ou a défaut, en accordant du temps de travail sopitaire (renforcement en personnel).

Ces équations modélisent les pistes possibleslamoélioration de I'efficacité du travail du
directeur, respectivement contenir ou diminuer debre de taches qui lui sont confiées, améliorer
I'efficience de son travail et accroitre les resses disponibles pour I'effectuer. On peut élatgir
problématique a I'activité de I'école dans son erige.

Réduction du nombre de taches

Il en va a I'école comme ailleurs : on ne fait pagours ce qu’on veut. Parfois, le personnel
de I'école est contraint de faire un travail quemtre pas dans le cadre ordinaire de ses attnisutio
mais qui est imposé par une circonstance extéri€ue ce point, une école souffre d'un handicap
particulier : elle est en effet le lieu ou, lesr®de classe, convergent tous les enfants ou Eaksla
commune (du quartier, du hameau...). Ce n'est pdsasard s'il fut fortement envisagé, au moment
de I'épidémie de grippe A en 2009, de faire vaacieg enfants dans leurs établissements scolaies,
qui devint une réalité dans les lycées et collegestoissant a cette occasion la charge de trdegail
leurs responsables.

Réduire ou contenir le nombre de taches que I'tecfe au travail, raccourcir la liste des « a
faire », passe par la capacité, associée a latélda dire non, quand il le faut. Soulager la gbates
écoles, c'est aussi leur donner plus de marge deoguare. On note a ce sujet qu'adresser des
demandes a l'autorité supérieure peut prendre mpggas toujours inférieur a celui requis pour agir
soi-méme.
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Une tendance est irréversible : le corollaire datbnomie et de I'obligation de résultats, c’est
I'accroissement de I'obligation de rendre compte. c@lle-ci peut s’avérer une source de tensions au
sein des écoles. Une organisation syndicale regaeles auditions s’est avérée aussi ordinaire ldans
message que tranchante dans sa formulation :

« Quelque chose qui est trés agacant, c’'est lesu@rg : une, deux, trois enquétes par
semaine. Tout le monde y va de son bilan. C’espaneersion de la notion de pilotage. »

Ces demandes des autorités centrales ou acadénpigiiepparaissent trop nombreuses, sont
tres largement vilipendées. Le terme « enquétewogue a lui seul l'irritation, a tel point que o
songe a ces chefs d'entreprises se plaignant der payimpo6t-paperasse ». Dans I'administration,
'on évoque plutbt le « harcélement textuel ». Uede tension, au sein pourtant d’'une méme
institution, est préoccupante.

Pourtant, les «enquétes» sont bien souvent iedsgbles. Les bases de données
informatiques ne recensent pas tout, et pas touduite. Or, les administrations centrales ont un
important besoin de données de pilotage : pourdomhes diagnostics, préparer des réformes, suivre
leur mise en ceuvre, en mesurer les effets, infore®rdécideurs, auditeurs, acteurs internes ou
externes au systeme éducatif. Du reste, le Gounerniedisposant de I'administrationl est a la fois
légal et sain que cette derniére apporte des répans< questions que le ministre pose et ne pp&se
s’en dispenser quand les chiffres ne se trouvesitdaas I'ordinateur. De fait, les enquétes ne sont
qu’un aspect de la problématique beaucoup plusrgiénges systémes d’information.

Cela étant posé€, des améliorations sont nécessairesis de la modération des responsables
au moment de solliciter les services de terraimsDee but, et se souvenant que Keynes signalait
gu'une statistique ne devait pas colter plus ché&llg ne rapporte, la DGESCO a mis en place un
« outil enquétes », qui vise a réduire I'impactcdemode de fonctionnement sur I'activité des asteur
de terrain et s’accompagne d’'une campagne de fammaé son personnel.

Comment sortir par le haut de ce casse-téte ? hbpmedtrice de circonscription a su faire
remarquer que de la contrainte pouvait parfoisr@aibccasion.« Les enquétes ministérielles :
nombreuses et chronophages (...) deviennent uneaaidgilotage des écoles si une synthése de
circonscription permet des comparaisons »

L’évolution du pilotage est indispensable pour dess I'étreinte qui pése sur les écoles en
général et leurs directeurs en particulier. Darige gqaerspective, le ministére a conclu en 2007 une
« Charte des pratiques de pilotageles EPLE, fondée sur quatre principes : receREBLE sur ses
missions d’enseignement et d’éducation, simpliférsécuriser le fonctionnement administratif de
'EPLE, constituer progressivement de véritableep@dministratifs opérationnels dans les EPLE,
contribuer & la qualité des relations de I'EPLE cal@ collectivité de rattachement et avec son
environnemerit Tous les quatre sont pertinents pour le fonctoment des écolesa Charte des
pratiques de pilotage des EPLE pourrait donc inspier une démarche similaire en faveur des
ecoles.

! Article 20 de la Constitution.

2 Dominique Truantpp. cit.

3 Annexe atRelevé de conclusions sur la situation des perdenteedirection note de service du 24 janvier 2007, BOEN n°022itévrier
2007.
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Amélioration de I'efficience

Les differences de dotation entre les écoles cerdtia ce que les moins bien loties
travaillent dans des conditions matérielles ruditmieas, ce qui les rend peu a méme d’exécuter leurs
missions, ce qui les handicape dans leur missiaméliorer leurs performances. En sus des mesures
suggérées dans la septieme recommandation de gmortiages écoles ont besoin d'étre
particulierement soutenues.

C’est pourquoi il est suggéré deire des écoles primaires un lieu prioritaire de a
modernisation de la gestion publique Il conviendrait de s’efforcer de mettre les mayen
d’administration les plus efficaces au service a@egéstion des écoles. On se souviendra que ces
moyens peuvent étre du matériel, certes, mais a@ssiprocédés. L'on songe avant toute chose a
'administration électronique, dont les écoles moication a étre les bénéficiaires prioritaires,
particulierement en zones rurales, a l'instar dejaeest en cours de développement avec les écoles

numeériques rurales.

Des efforts doivent aussi étre faits en matiére dmise en commun de ressourcegt ce
indépendamment des efforts plus généraux sur basament de la taille moyenne des écoles. Par
exemple, pourraient étre envisagés des secrétdélfishoniques communs a plusieurs écoles et
pouvant répondre a des questions de détail degnssdiette mise en commun de ressources ne serait
pas non plus sans intérét du strict point de viseadgortissements comptables.

L’accroissement des compétences individuelles lesiaassi source de gains d’efficience, ce
qui renforce d’autant les enjeux liés a la formatites directeurs dans tous les aspects de leuerméti
De plus, les soutiens mis a la disposition deseScdbivent étre accessibles sans colt excessipgtem
d’'attente rédhibitoire par exemple). Si, comme eekté dit lors des auditions, les experts chailgés
conseiller les équipes pédagogiques ne sont péisasuiment accessibles, celles-ci risquent d’avoir &
se débrouiller par leurs propres moyens.

Le directeur d'école est d’autant plus exposé adaeger qu'il doit jongler entre des
attributions variées et qu'il n'a pas toujours @eperts pour I'assister ou le seconder. Cet argimen
rend d’autant plus opportun de renforcer le rblecdeseil des services académiques envers les
équipes des écoles.

Temps de travail disponible

Une premiere piste est évidemment de renforceédedes en personnel : un AVS soulage
grandement I'équipe éducative en cas de scolansafienfant handicapé, tout comme un EVS peut
apporter un réel soutien en matiére, par exemplegdrétariat et de comptabilité.

La comparaison entre le personnel non enseignamtdigpose un colleége, fat-il de trés petite
taille, et une école, fat-elle de grande taillg, édifiante : quand le principal de collége dispdaen
principal adjoint et/ou d'un conseiller principaléducation, d’assistants d'éducation, le directeur
d'école a éventuellement un EVS qui vient le sara@’est la une illustration de la préférence
marquée de la société francaise pour le secone gagrrapport au premier, qui n'existe pas dans les
discours mais saute aux yeux a la lecture des esnpt

Cela étant, ajouter du personnel ne suffit pasaén le droit de tirage sur les ressources
publiques n’est concevable que s’il s'accompaguoee’amélioration de I'efficience.
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« Les obligations administratives entrent clairemeen conflit avec les attributions
pédagogiques sur la liste des priorités des ch&tablissement et occupent 34 % de leur
temps »

Cet exemple néo-zélandais, s'll manie des concepés imprécis (« obligations
administratives ») et si I'absence d’une norme lel@alaquelle comparer ces 34 % empéche de lui
daigner valeur probante, confirme que I'impresglerconsacrer trop peu de son temps a son coeur de
métier est un sentiment largement répandu

Plus peut-étre qu'a 'augmenter, I'enjeu consistaiaux ajuster la répartition du temps de
travail entre le temps «utile » et le temps « mottile », a s’efforcer d'identifier ce que les
économistes appelleraient I'utilité marginale dmnpe de travail consacré a une tache donnée. Est-il
plus utile que je précise les formulations contendens ce projet de courrier ou que je téléphore au
parents de cet éleve dont le maitre constate gpiibuve de soudaines difficultés dans ses études ?
Est-il plus utile que je débatte plus longuement' eaplacement de la signalétique dans les couloirs
ou que je prenne l'attache de I'IEN pour lui inddgqugue I'équipe pédagogique suggére l'ajout au
catalogue des formations académiques d’'un moduisacoé par exemple (fictif) & l'utilisation des
tableaux blancs interactifs dans le cadre de lapjssage de la lecture ?

En tout cas, les arbitrages que le directeur dwoitlre sans cesse sur I'organisation de son
temps de travail ne doivent pas se faire au détide son action de leader pédagogique, ni du réle
qui est le sien pour aller a la rencontre des pares plus éloignés de I'école. Ce sont des parent
dont il est possible de dire qu'il ne faut pas emént les attendre et les accueillir, mais biegr ddis
chercher. Tel pourrait étre un des apports les pisibles des directeurs a la réussite de tous les
eleves.

 C. Wylie, School Governance in New Zealand — How Is It WoriirNew Zealand Council for Educational Research,liétbn, cité par
Pont, Nusche et Moormaap. cit, p. 84.

2 0n ne manquera de souligner la solution retenuugrde, ol les chefs d'établissements sont ofisieht tenus< de diriger et non
d’administrer leur établissement $ource : Pont, Nusche et Moormap, cit, p. 83.
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5 /CREER UN OBSERVATOIRE DES BONNES PRATIQUES

« Tres curieux, tres curieux ! se disait Passeparen revenant a bord. Je m'apercois qu'il
n'est pas inutile de voyager, si I'on veut voimdwveau. »

(Jules Vernel.e Tour du monde en quatre-vingts jquk873, chapitre 1X.)

Lors des travaux ayant conduit a ce rapport, I'idaege meilleure diffusion des bonnes
pratiqgues a émergé, au point de former la matiéue pne recommandation en tant que telle, en sus de
celles répondant directement aux prescriptions dietire de mission.

Des progres a effectuer concernant l'identificatioret la diffusion des bonnes pratiques ?

Tout progres dans la gestion du systéme éducetd, annihilé si la pratigue enseignante n’est
pas performante. La cité peut donner tous sesteffeir Aristote n’est pas bon professeur, Alexandre
n'accomplira jamais son destin. Faire bénéficiesrdaseignants des meilleures pratiqgues est donc un
objectif central.

Largement partagée, cette analyse a permis arcedai dire a juste raison et en substance :
« si I'on divise par deux le nombre d’éléves delésse mais que le cours continue & étre mauess, |
éleves ne feront aucun progres, on aura juste ¢éspe I'argent public »

Voilda qui confirme l'importance d'aider les professs a, tout au long de leur carriére,
effectuer le bon geste pédagogique. Il est prinabrdu’ils s’approprient les méthodes les plus
efficaces et abandonnent celles qui ne le sontR@g. l'institution, il convient de savoir repéilles
bonnes initiatives, d’en faire évaluer la qualdé,diffuser celles qui le méritent en directionadups
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professoral et de s’assurer ensuite qu'elles sapgia effectivement d’autres pratiques, de moindre
qualité. Chaque éléve doit pouvoir profiter deslieaies conditions d’instruction et d’éducation.

Le métier d’enseignant, on le sait, ne se résunte guaseul acte de cours. La pratique
enseignante peut se définir comme la maniére de &nguliere d'une personne, sa fagon propre
d’exécuter une activité professionnelle dans unstitiion d’enseignemeht Cela intégre la
préparation didactique des séances, les actiongison avec des collégues, des personnels non
enseignants, des « partenaires extérieurs », destpa

Selon les travaux de la DEPP menés sur les professsgu second degré, lactivité
d’enseignement proprement dite est minoritaire dangploi du temps des semaines travaillées, avec
dix-neuf heures et six minutes contre vingt hewesjuarante-huit minutes pour les activités hors
enseignement. Le graphique suivant concerne deésdyet colleges; on pourrait lui opposer les
différences didactiques entre les deux niveauxs#gmement. Mais il est d’'une absolue pertinence
méme pour le primaire.

Figure 16 — Enseignants du second degré publgartiion des heures de travail hebdomadaire e® 200

Travail avec d'autres
enseignants; 1,6 utres; 1,0

bcumentation; 2,3

Vec parents; 0,
Suivi éléves; 1,0

Correction copies;

5,4 Enseignement; 19,1

Préparation cours;
8,8

Source : RERS 2010, chapitre 9.13.

Les moyens ne manquent pas pour que les professaungliorent en permanence ou bien,
plus difficile encore, conservent le haut niveau piatigue qui est déja le leur dans bien des
circonstances. L’activité hors classe du professepourvoit, mais c’est aussi tout le travail d’'une
chaine dont les maillons les plus proches de ligneenent du premier degré sont les conseillers
pédagogiques et les inspecteurs de circonscription.

Or, de nombreux acteurs et observateurs du sysdoeatif font part de son imperfection en
la matiere. Pourtant, les organismes de recherelraanquent pas, y compris I'un des opérateurs du
ministére, a savoir I'Institut national de rechercpédagogique (INRP). De méme, les corps
d’inspection pédagogique maillent I'ensemble duttgre national.

Il est probable que I'accroissement du niveau diemce concerne aussi cet aspect du pilotage
du systeme éducatif. L'enrichissement des contefeisseignement, leur diversification, ont rendu
I'enjeu plus crucial, les enseignants devant aégles bonnes pratiques dans des domaines désormais

! Source : article de Marguerite Altet, professeukuniversité de Nante®ratiques professionnelles des enseignamtictionnaire de
I'éducation op. cit
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plus variés, & un rythme plus soutenu. L’évoluti@rs I'acquisition de compétences et non plus
seulement de connaissances n’est pas non plugngaast sur la pratique enseignante.

Un futur Observatoire des bonnes pratiquesmpléterait la batterie d’outils du ministere, qu
s'est résolument engagé en faveur de I'innovatiorde I'expérimentation et de la diffusion du
geste pédagogique efficace

Attention ! Innovation rime avec évaluation.

Ayant étudié le pilotage par les résultats en éiiluc@&n France, un chercheur écrivait en 2008
que « les évaluations sont tres rarement assortiestibacde remédiation explicites. [L’évaluation
des résultats] est d’'abord concue comme une prasluale connaissances sur le fonctionnement
général du systéme éducatif. Elle repose rarementdes objectifs politiques et chiffrés. [...]
Contrairement a ce que laisseraient penser les mendes évaluations produites dans ce secteur,
principalement par le ministére lui-méme, la Fraritece jour n'est pas un Etat évaluateur de la
politique d’évaluation

On a pu s’en rendre compte dans les développendente rapport, ne serait-ce que pour
remarquer l'absence d'une évolution de nature Stigue des performances des réseaux
pédagogiques intercommunaux ou de celles des &mlms la quotité de décharge de leur directeur.

La période la plus récente marque néanmoins urméenéation sensible du ministére en ce
domaine, que la formation de la conférence nateosaf les rythmes scolaires illustre de la marigre
plus évidente. La généralisation de la « mallette mhrents » répond encore plus nettement aux vaeux
formés dans la présente recommandation, commaediied’encadré page suivante.

L'identification des bonnes pratiques est avantt t travail des corps d’inspection,
notamment territoriaux. L’'on ne s’étendra pas [usce point, si ce n’est pour en dire que I'un des
criteres de la qualité d’'une pratique est son immgac les résultats. L'intérét d’'ucontrat éducatif
comportant des indicateurs de performance préadsméme que la formation des directeurs a
I'analyse des résultats individuels et collectiés @leves revétent d’autant plus d’acuité.

La bonne pratique peut aussi étre une pratique alleyvce qui justifie la démarche
d’expérimentation. Reconnaitre ou réfuter la géatitune pratiquea priori séduisante, cela signifie
souvent gu'il faille I'expérimenter. L'on se soumtedu mot prété a Thomas Edison, au sujet des
efforts qu’il a fournis pour inventer 'ampoule<:Je n'ai paséchouécent fois avant de réussir ; jai
constaté cent fois ce qui ne marchait paSh’'Ecole, dans I'action, ne peut s'autorisepktience du
chercheur, elle n’en est pas moins tenue de déterroe qui, dans les pratiques de ses forces vives,
est efficace ou ne l'est pas.

! Xavier Pons]'évaluation des politiques éducatives et ses gsifmnels, les discours et les méthodes (1958-2@aR)orat de science
politique, IEP de Paris, cité par Nathalie MonsXavier Pons,Pourquoi le pilotage par les résultats ? Mise emspective théorique et
historique in Le pilotage par les résultats, un défi pour demaioord. par Nathalie Mons, Jean-Claude Emin elifplei Santana, Scérén-
CNDP, coll.Profession cadre service puhlieuturoscope, 2009, p. 81.

Quelle direction pour I'école du XXleme siecle ? 143



Encadré n°12 — Une diffusion de bonnes pratiques réussiela mallette des parents

Expérimentée depuis 2008 dans I'académie de Criztetl mallette des parents » est destinge a
améliorer le dialogue entre les parents d’'élévdiEedle. Elle propose aux établissements des il
pour organiser trois ateliers-débats avec les pmags éléves de sixieme. La « mallette des pasegnts
permet d'accompagner les parents dans leur robe efoutenir leur implication, en rendant plus
compréhensibles le sens et les enjeux de la sEglifonctionnement de l'institution scolaireses
attentes vis-a-vis des parents, membres de la coesumé éducative. Ce dispositif est mis en place
dans 1300 colléeges a la rentrée de septembre 204t tous ceux qui mettent en oeuyre
I'expérimentation « Clair infra.

L'apport essentiel de la « mallette des parentda>diffusion des bonnes pratiques réside dans
la robustesse de son évaluation. C'est en effairganisme indépendant qui a procédé a l'expeftise
des résultats obtenus. Il a observé plusieurssefiletables du dispositif, a commencer par un siirgro
d’'implication des parents volontaires auprés destitution scolaire et leur plus forte implicatipn
auprées de leurs enfants a la maison. Leur conmaigsat leur perception du colléege sont aIssi
sensiblement meilleurks

On peut donc avancer que, si la « mallette desntsmareest en voie de généralisation, clest
parce qu’elle marche, autant que parce qu’ellé.plal

Les expérimentations permises par l'article 34 aldol sur l'avenir de I'Ecole s'inscrivent
précisément dans une telle perspective :

« Sous réserve de l'autorisation préalable des raé® académiques, le projet d'école ou
d'établissement peut prévoir la réalisation d'exmé&ntations, pour une durée maximum de
cing ans, portant sur l'enseignement des disciplingnterdisciplinarité, l'organisation
pédagogique de la classe, de I'école ou de I'éadnent, la coopération avec les partenaires
du systéme éducatif, les échanges ou le jumelage a@es établissements étrangers
d'enseignement scolaire. Ces expérimentationd'tdnjét d'une évaluation annuelle’ »

Cing ans apres I'adoption de la loi, I'évaluatiomaelle demandée n’a pas véritablement eu
lieu. Rien d’étonnant a cela : les expérimentateant avoir une durée de trois a cing ans, lgg$o
premiéres arrivent tout juste a échéance. La mis@eevre dans les établissements scolaires de
I' « article 34 » a été naturellement longue etréesontées vers l'administration centrale étalées d
le temps. Le Haut Conseil de I'Education s’appéétn publier un premier bilan, au tout début de
'année 2011.

Sauf & considérer que la gestion de la premie@ifgride la Nation puisse s’accommoder
d’'une culture de l'approximation, I'on ne peut gseuhaiter que le recours a I'expérimentation
devienne un mode ordinaire de sa pratigue. Powanguil n'est pas suggéré dimposer que les
innovations du systéeme éducatif soiehbligatoirementprécédées d’'une expérimentation. Une telle
disposition, aussi séduisante en apparence, irdgé@rthute mise en ceuvre rapide d’'une décision, ce
qui pourrait nuire a I'intérét général. De plusy éurait fort & parier sur son inconstitutionrélit

! Expertise du laboratoire « J-PAL Europe » de llEaéconomie de Paris. http://www.parisschoolofemics.eu/spip.php?article882.
2 Article L. 401-1 du code de I'éducation, troisiealiméa.
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Encadré n°13 — Le programme « Clair »

S’il est une expérimentation qui intéresse pargécament dans le cadre des présents travpux,
c’est bien celle des « colléges et lycées pourbiition, I'innovation et la réussite », dite « pragrme
Clair », qui commence en l'année scolaire 2010-20Ce programme concerne les établissempnts
concentrant le plus de difficultés en matiére soelat de violence et se fonde explicitement suf la
recherche de [linnovation et la pratigue de I'expéntation. En particulier, il permett
d'expérimenter des modalités de recrutement innegamans les établissements, qui époupent
parfaitement le contenu d’'une des suggestions deymeort, a savoir celle d’un recrutement pjus
personnalisé des enseignants dans les écoles lm@stén d’équipes pédagogiques particulierenjent
motivées, et stables, se fait le plus sentir, dus st en y impliquant le directeur plus qu’il Iresst
aujourd'hui.

« Le recrutement des personnels enseignants, @d&donc administratifs, sociaux et de sarjté
dans les établissements relevant du programme ana effectué sur proposition des chefs
d'établissement aprés publication de postes algvofir 'ensemble des disciplines et des fonctiong.

A la suite d'un entretien avec les candidats aysmir objet de s'assurer de leur volonté [de
s'investir dans le projet de I'établissement, Iégfs d'établissement formulent un avis sur leur
recrutement. »

Plus encore que toutes les autres, cette parti'exj@rimentation « Clair » apparait comrpe
fondamentale pour I'amélioration dans la durée plEdormances du systéme éducatif. On ne peut
gu’en souhaiter une large application et une rabésaluation. Une transposition dans le prerier
degré est tout a fait envisageable.

Identifier, susciter et expérimenter les bonnes$iquas, savoir évaluer de maniére scientifique
limpact des innovations et expérimentations semskent les aménagements auxquels le ministére
vient de procéder pour I'organisation de son adstiaiion centrale.

La direction générale de I'enseignement scolagatven effet de se doter d'wwrdépartement
de la recherche et du développement, de I'innomagibde I'expérimentatiénL’'on y retrouve en
quelques mots-clés toute la philosophie d'actiopriexée dans la présente recommandation :
innovation et expérimentation, déja évoqués ; netteeet développement, qui vont I'étre. Il en va de
méme pour la DEPP, désormais organisée en dewdgeetions, dont une de I'évaluation et de la
performance scolaire, avec en son sein, parmi ¥autin bureau de I'évaluation des éleves et un
bureau de I'évaluation des actions éducatives &t ebgérimentations. L’'organigramme de
'administration centrale est désormais beaucows plpproprié au mode d’action défendu dans la
présente recommandation.

La recherche francaise pourrait s’emparer de llifieation des pratiqgues enseignantes ayant
le plus fort impact sur les performances des éléDesméme, la sociologie administrative s’est peu
intéressée a la gouvernance des établissementdresallu premier degré, a telle enseigne que les
chercheurs cités dans I'étude de 'OCDE, sont geurés grande majorité des chercheurs étrangers.
Ce point est par ailleurs dommageable du pointwediun des objectifs poursuivis sous I'égide du

! Circulaire n°2010-096 du 7 juillet 2010 sur le gramme « Clair », BOEN n°29 du 22 juillet 2010.

2 Créée par larrété du 20 juillet 2010 modifiartriété du 17 mai 2006 modifié fixant I'organisatide I'administration centrale des
ministéres de I'éducation nationale et de I'enssigmt supérieur et de la recherche, cette struatnmamment pour missions de d'animer
le réseau des correspondants académiques damsnesnds de la recherche-développement, de l'infmvat de I'expérimentation, mais
aussi de recenser, observer, analyser et valdées@mnovations pédagogiques et les expérimentativenées dans les écoles et les EPLE au
titre de l'article 34.

3 Arrété du 20 juillet 201@p. cit.
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ministere de I'Enseignement supérieur et de la Betie, celui de produire des connaissances
scientifiques au meilleur niveau international

Il'y a ainsi des progrés a faire dans le domaindadecherche, ou plus exactement de la
recherche-développement, en particulier pour queddeideur politique dispose des éléments
scientifiques qui 'accompagneraient dans une pdeedécision qui en toutes circonstances doit
néanmoins rester la sienne propre : I'expert dd#iger la décision et non la lier.

Le présent rapport suggégee soit créé unObservatoire des bonnes pratiqueshargé de
recueillir et de rendre plus accessibles les bonpestiques, didactiques, pédagogiques et
organisationnelles, au profit des établissemengnsdignement scolaire du premier et du second
degré.

Cet observatoire aurait vocation a étre le liews\Jequel se tournent les acteurs du systeme
éducatif, notamment les directeurs, pour repémemplatiques ayant une influence bénéfique sur les
résultats scolaires. C’est par le biais de cetrvbsare que la DGESCO pourrait communiquer les
conclusions des travaux qu’elle aura su désormasixrconduire ou impulser grace au département
qgu’elle a créé a cet effet.

Cet observatoire pourra, de plus, s'appuyer utilgrsar les travaux du futuinstitut national
des hautes études de I'éducatitdHEE). Cet organisme aura pour missiornxdaire partager aux
décideurs des milieux sociaux et économiques etleaders d’opinion (élus, décideurs politiques,
cadres dirigeants des administrations, des entsgsriet des médias, membres d’association...) les
grands enjeux économiques, sociétaux et politiqguesysteme éducatif. Il contribuera, par cette
ouverture et l'association de "non-spécialistes”,laa production d’études et d’analyses sur les
évolutions du systéme éducafif »

Le présent rapport insiste sur le caractere trésreb du contenu des pratiques a observer. ||
ne s’agit aucunement de créer une sorte de clult, idserait important d’avoir la carte et ou I'on
s’adonnerait a la conversation abstraite. Il comvigen au contraire que I'Observatoire des bonnes
pratiques recense des situations réelles, des dbdesétisées, comme autant de recettes utilisphles
le plus grand nombre. Les bonnes pratiques dast iljuestion peuvent étre la meilleure maniére dont
une chorale d’école contribue a améliorer les tamuldes éleves ou encore les bons outils pour
présenter simplement les résultats des évaluaten€E1l et CM2 a des parents d'éléves dont les
enseignants souhaiteraient qu’ils s'impliquent pllasis la vie scolaire de leur enfant. Une création
d’éco-jardin a I'école maternelle ou un défi-leetwéussi au CM2 peuvent alimenter cet observatoire
les exemples foisonnent. En résumé, il ne s’agitd@tre impressionnant mais d'étre efficace, teuch
apres touche.

Les pilotages remarqués et remarquables des épuoteaires gagneraient eux aussi a une
identification et une diffusion plus systématiques.

Les bonnes pratiques n’existent pas qu’en Franegtiavaux ont permis de saisir a quel point
les interrogations rencontrées dans les écolesotte pays étaient le plus souvent communes avec
celles formulées dans les écoles situées au-detépglérontieres. On a vu en début de rapport quels
étaient les motifs de I'intérét que 'OCDE pouvpdrter a I'éducation. L’éducation est au cceur des

' Qui se traduit dans un indicateur du PAP de lasimis « Recherche et enseignement supérieur » degldofinances : « Part des
publications de référence internationale des opératdes programmes dans la production scientibguepéenne (UE27) », un indicateur
équivalent existant pour la production mondiale.

2 Avis de vacance d’emploi d’expert de haut niveeliargé d’'une étude de préfiguration de I'Institational des hautes études de
I'éducation, Journal officiel du 26 aolt 2010.
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objectifs de TUNESC@ La compétence de la Commission européenne déqoale a elle dTraité
sur le fonctionnement de I'Union européendent I'article 6 stipule que :

« L'Union dispose d'une compétence pour mener désna pour appuyer, coordonner ou
compléter l'action des Etats membres. Les domaieeses actions sont, dans leur finalité
européenne :

e) I'éducation, la formation professionnelle, lanpesse et le sport. »

Pour I'enseignement scolaire, le programme sett@@meniuspermet aux établissements
scolaires, de la maternelle au lycée, d'entrepecdéis projets européens de coopération et/ou de
mobilité destinés a favoriser le développementqrers| et les compétences, notamment linguistiques,
tout en développant les notions de citoyennetépéamne et de multiculturalism@omeniusaide a la
réalisation des activités suivantes : mobilité gessonnes vers un autre pays européen, partenariats
scolaires, partenariat€omenius Regiantre collectivités locales et territoriales ed®pnes afin
d'aider au développement de projets transnatiomelatifs a I'enseignement scolaire, initiative
eTwinning pour promouvoir la coopération européenne deseécgirojets multilatéraux, réseaux
multilatéraux, mesures d'accompagnement, visitépgpatoires en prévision de la participation a
diverses actions du programme (partenariats seslaiéseaux, projets multilatératix)

La qualité des travaux conduits dans les orgapisstiinternationales s'est revélée
impressionnante. De plus, leur contenu a été beauglois concret qu’on n'aurait pu le redouter. Bien
au contraire, les préoccupations et les analyseslumuprés du terrain — tables rondes et visites —
comme au plus loin de & priori — organisations internationales — ont frappé par kimilitude,
voire leur identité.

C’est pourquoiil est suggéré que I'observatoire ci-dessus n'oublipas de prendre en
compte les bonnes pratiques qui peuvent émerger aétranger. Du reste, cette précaution
participerait en quelque sorte du retour sur ingssiment car, pour ce qui concerne la Commission
européenne, celle-ci dispose du concours d’expddshaut niveau dont certains sont des
fonctionnaires francais mis a disposition et dantrémunération principale est supportée par les
finances publiques francaises. Les bonnes pratiguadranger peuvent aussi étre signalées par les
conseillers de coopération et d’action cultureleegs dans les ambassades bilatérales.

Sur ce point également, la récente réorganisatda @GESCO semble marquer une prise en
compte de cette dimension internationale, auxdmfaciliter I'articulation DGESCO-DREFC

La présente recommandation ne traite pas dgiffasion des bonnes pratiques, dont il est
plutdt question dans les propos consacrés auxdteps de 'Education nationale, en fin de texte.

! Organisation des Nations unies pour 'EducatiarSdience et la Culture.

2 Source : www.education.gouv.fr, rubrique « Eurepinternational » ; décision A720/2006/CE du Parlement européen et du Conseil du
15 novembre 2006 établissant un programme d'adtios le domaine de I'éducation et de la formatahdu long de la vie.

3 Direction des relations européennes et internalisnet de la coopération.
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6 / S'TENGAGER SANS TARDER DANS LA PERSPECTIVE DE FUTURESECOLES DU SOCLE COMMUN

« Dans la vie, y a pas d'grands, y pas d’petita :blonne longueur pour les jambes, c'est
guand les pieds touchent bien par terre. »

(Michel Colucci)

L'école du socle commun est une réalité dans de nbneux pays

La rupture excessive entre école et college estafiere a nuire aux résultats des éléves :
rupture sociale et didactique pour I'enfant, ruptarganisationnelle pour I'institution.

Figure 17 — Sondage auprés des parents d’élévesim@nt votre enfant a-t-il ressenti I'entrée 18
(plusieurs réponses possibles)

Réactions
partagées; 21

%
Réactions
Réactions positives; 62%
négatives; 30%

Réponses spontanées, plusieurs réponses possiglerjgement des réponses par l'institut de sondagpiéte TNS-Sofres
aupres des parents d’éléves de sixieme au cofidgeer 2004.
Source : http://www.debatnational.education.fr/@aglstatic/lemiroir/pdf/rapport3.pdf, pp. 116-118.
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La perception de la haute marche & monter pouereatr sixieme n’est, majoritairement, pas
ressentie par les parents d’éleves. Il n'empéctite: existe. De surcroit, I'objectif de résultat du
systéme éducatif n’est pas une réuggivbaledes enfants mais bien la réussite de chacun d’entx.

Dans cette perspective, les 30 % de réactions imégatlans le sondage ci-dessus confirment
I'obligation de vigilance. Le détail des réponses dmnne la mesure : une adaptation difficile au
rythme scolaire ; beaucoup de travail, trop de aevoles cartables sont lourds ; le changement
d’enseignant ; le nombre de professeurs ; le chrmagede classe ; une peur liée a l'inconnu ; pertes
de reperes, etc. En revanche, le détail des répqasecatégorie sociale des répondants ne donne pas
de résultat probant.

I N"empéche que les 40 % d’enfants peinant a E@jre, compter a I'entrée en sixieme
incitent & étudier la pertinence d'un rapprochengmite écoles et colleges. Mieux méme, puisque le
socle commun, élément central de la loi d'orieotatet de programmation, appelle a un continuum
pédagogique de I'dge de six ans a I'age de semargpoi ne pas imaginer desécoles du socle
commun »qui rassembleraient des écoles et un collegmerseule entité ?

Ce serait particulierement judicieux lorsque I'effedu collége est faible, par exemple moins
de trois cents éléves, pour que I'école du soakenaon reste a taille humaine.

L'école du socle commun est une réalité dans debrnemt pays étrangers, notamment en
Allemagne, dont on connait le$coles fondamentales »

Le Sénat a recemment publié un rapport d’infornmagor I'enseignement en Finlande, dont
on rappelle qu’il est un des pays développés les pérformants en matiére d’éducation. Ce rapport
est d’'une lecture d’autant plus utile qu’il présenhe analyse équilibrée, laudative souvent, cetiq
parfois, de la situation scolaire dans ce pays.

« L’enseignement obligatoire dure neuf ans, I'egisement dit "fondamental” correspondant
a I'école primaire et au collége. En effet, la $nir 'enseignement fondamental, dlijanvier
1999, ne sépare plus la scolarité obligatoire enniveau inférieur et un niveau supérieur.
Elle stipule uniguement que I'enseignement fond#éahelure neuf ans, répartis de sorte que
durant les six premiéres années, I'enseignemergésiralement donné par un professeur des
écoles et les trois dernieres, par des professderdisciplines qui exercent leur activité sous
le systéme de la bivalencé. »

La rupture francaise n’a pas cours a Helsinki Badpere. On sait plus généralement que les
pays qui présentent les meilleures performancemainere scolaire sont ceux ou la sélection, la
séparation sont les plus tardives, les rupturesht@as prononcees.

L’institution scolaire peine & jeter des ponts ente le premier et le second degrés

Il faut « aller a I'idéal pour comprendre le rée| selon Jean Jaures. L'écart entre les deux ne
donne que peu de motifs de se réjouir, si ce Wesdtabnégation des serviteurs du service public ca
si les initiatives pour rapprocher école et colege manquent pas, elles ne sont pas a la hawgsur d
enjeux :

« Pour assurer I'égalité et la réussite des élebesseignement est adapté a leur diversité par
une continuité éducative au cours de chaque cydisuéau long de la scolarité?»

! Collectif, Rapport d’information fait au nom dedammission de la culture, de I'éducation et dedamunication a la suite d’une mission
effectuée en Finlande du 7 au 9 septembre 2009t,S#8mil 2010, p. 21.
2 Article L.311-1,0p. cit.
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Des dispositifs tels que les déja anciens rése&oolgs rurales et de colleges et les plus
récents réseaux ambition-réussite participent delsigions souhaitables. Ils ont été abordés péug h
dans ce rapport.

Les« sections d'enseignement général et professiatagté »(SEGPA) vont plus loin dans

le rapprochement des deux degrés d’enseignemenudd par I'article D. 332-7, elles sont ouvertes
dans des colléges, ou elles accueillent des élgnésentant des difficultés d'apprentissage grawes e
durables. Ceux-ci ne maitrisent pas toutes les aissainces et compétences attendues a la fin de
I'école primaire, en particulier au regard des éls du socle commun. lls suivent donc des
enseignements adaptés qui leur permettent a la'Bguérir les connaissances et les compétences du
socle, de construire progressivement leur projetodmation et de préparer lI'accés a une formation
diplémanté. Les SEGPA accueillent prés de cent mille ééves

Les SEGPA présentent I'avantage de faciliter gramede les interactions entre les écoles et
les colleges. Lors des travaux préparatoires aseptéapport, elles ont été fréquemment citées en
exemple. On peut méme les qualifier de « bonnéquat>, au sens de la cinquieme recommandation.

Créé dans lintention d’accompagner l'acquisitiorogressive du socle commun par les
éléves, lelivret personnel de compétencesjambe la séparation entre I'école et le collégex
termes de l'article D. 311-6, ik permet a I'éleve, a ses parents ou représent@g@ux et aux
enseignants de suivre la validation progressiveagsaissances et compétences du socle commun ».
Il jette donc trés clairement un pont d'une rivdautre. Ses modalités d’adoption méritent d’étre
approuveées, car elles font suite & une expérinmentde plusieurs années. La mission conduite par le
député Jacques Grosperrin a néanmoins pointé easelgauffisances du dispositif, qu’elle souhaitait
voir se transformer en un outil d’évaluation en toan plutét que simplement lors des différents
paliers du socfe

Le livret personnel de compétences n'en demeuremuass un net progres. Du reste, il est
intégré dans le dispositif plus vaste qu'estlbvret de compétences £e dernier constitue une
expérimentation d’initiative |égislative, inscrita l'article 11 de la loi de 2009 précitée sur
I'orientation et la formation professionnelle t@ut long de la vie Il a pour objectif de permettre aux
jeunes, tout au long de leur parcours de formati@mregistrer les compétences acquises au titre du
socle commun, de valoriser leurs capacités et l@ptisudes dans le champ de I'éducation informelle
ainsi que leur engagement dans des activités asisesi sportives, culturelles, ou méme familiatkes,
retracer leurs expériences de découverte du morafesgionnel et de celui de la formation, de
formuler leurs souhaits d'orientation. Il s'insaliins le cadre de la continuité directe observas pl
haut entre enseignement scolaire et vie active.

Mais ces louables initiatives sont de peu de pogtéeomparaison des obstacles structurels
qui sément d’embdches le parcours de ceux quastant a des rapprochements.

! Source : http://eduscol.education.fr.

298 892 en 2009-2010. Métropole + DOM. Source RBER010, chapitre 4.21.

3 Rapport Grosperrirgp. cit, pp. 54-55.

4 Loi n° 2009-1437 du 24 novembre 2009 relativeotightation et & la formation professionnelle taut long de la vie, article 11 :

« L'expérimentation d'un livret de compétences,tgudr de I'évaluation de l'acquisition du socle cammde connaissances et de
compétences défini a l'article L. 122-1-1 du coeel'dducation, est engagée pour les éleves desigransecond degrés, jusqu'au 31
décembre 2012, dans les établissements d'enseighemientaires désignés par arrété conjoint desistiies chargés de I'éducation
nationale et de la jeunesse. [...] ».
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Plusieurs de ces obstacles sont a rappeler : emseent propedeutique exacerbé a I'école
comme au colléde séparation du premier et du second degrés publims deux programmes
budgétaires distincts et donc, pour les rectewsx dbudgets opérationnels de programme différents ;
compétence de la commune pour I'école et du départepour le college ; tradition de confier le
premier degré a l'inspection d’académie et le sdadegré au recteur, le college formant une sorte
d’entre-deux.

Plus encore, la loi distingue I'école, le collegdedycée, dans un triptyque qui apparait dés le
troisieme article (L. 111-3) du code de I'éducation

Dans ces conditions, une démarche aussi évidenssj &conde qu'un emploi du temps
commun entre les équipes pédagogiques des preniecend degrés est tout bonnement impossible.
C’est Sisyphe, chaque année, qui repousse le rahemt lui, a I'image du directeur général de
I'enseignement scolaire dans la circulaire de éen®010 :

« Les inspecteurs de I'Education nationale, lesaieurs d'école et les chefs d'établissement
doivent s'assurer que des contacts directs enseraitres de CM2 et les professeurs qui
prendront en charge les éleves a la rentrée suevémtpermettent. Les initiatives novatrices

qui permettent de garantir une continuité pédagogigntre I'école et le college, au-dela du

traitement de la difficulté scolaire, devront ertrevétre I'objet d'une attention et d'un soutien

particulier§s. Un recensement et une diffusion dasnes pratiques seront organisés au niveau
national. »

Une simple rencontre entre professeurs de collégmadtres d'école reléve souvent de
I'exploit. De fait, pour ne prendre gu’'une seuléfidilté, il convient d’organiser le remplacement
dans la classe des maitres qui la quittent en ‘audadite rencontre. Cela renforce, au passage,
I'opportunité que le directeur d'école puisse weeir dans le cadre du remplacement court (Quagriém
recommandation) et celle d’'une école de plus graaitle (premiére et deuxieme recommandations)
ou les échanges de service peuvent étre facilités.

Les échanges de service sont une exception et nenrégle. En l'état actuel de la
réglementation, on oserait écrire : « une abema@b non une normalité », puisque la normalité
gu’organisent les textes, c’est la séparation.

Or, les éleves ont tout & gagner a de tels échakgesre une fois, I'important, c’est eux. Un
professeur des écoles pourrait donner quelgues eousixieme, dans une matiéere qui a fait I'obgat p
exemple de sa formation universitaire, ou encoligresud’anciens éléves qui auraient besoin de
soutien (dans le cadre d’'un PPRE ou non). Et pairglans le cadre d’échanges de services, un
professeur d’anglais ou d’allemand, ne pourragas faire quelques interventions en CE2, CM1 ou
CM2 pour l'apprentissage précoce des langues \@gahtC'est aujourd'hui, hélas ! mission presque
impossible.

Surmonter ces obstacles appelle une action réstlumnstante de la part des pouvoirs
publics. On envisage par la de changer des régtatmmms qui n'ont guere bougé depuis des
décennies, car I'on touche au cceur des pratiqupli®tencore des représentations. Un cadre a ainsi
fort bien formulé les appréhensiong bn ne peut pas demander a des collégues qui asgéple
concours pour enseigner une discipline de comlgsrtiirnovers des écoles@e n’est évidemment
pas de cela dont il s’agit, mais cet interlocut@wu exprimer la réaction instinctive de méfianae g
génere l'idée des échanges chez nombre d’ensegnant

! « Le collége n’est pas I'héritier du lycée, il estui de I'école élémentaire supérieure. Il estaisemblable d’ouvrir le colleége a tous en

en faisant I'héritier d’un lycée [qui était] résedva 12 % des éléves, en demandant a chaque caléfgre le méme enseignement qu'a
Henri-IV ! » (Audition de M. Francois Dubet).

2 « Dans chaque école, collége ou lycée, la comméngdiicative rassemble les éléves et tous ceurlans, I'établissement scolaire ou en
relation avec lui, participent & 'accomplisseméetses missions. »

3 Circulaire n° 2010-38 du 16 mars 2010, relatia préparation de la rentrée 2010, BOEN n°11 dméags 2010.
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Les directeurs d'école aussi ont leurs craintes darrapprochement, tout simplement de se
Voir « absorber », en quelque sorte, ou supplaateles principaux de colleges. On croirait lirec@s
Wilde : « Former un couple c'est ne faire plus gqu'un maggjuel ? ».Ce discours n'est pas
obligatoirement celui de quelgu’'un qui tient a camer sa place et préserver ses habitudes, il est
motivé par une juste appréhension. En effet, lagmhe de I'unité de la scolarité obligatoire et du
socle ne doit pas faire perdre de vue la senghilit premier degré, la maniére spécifique dont il
envisage le probléeme posé par linstruction d'ufiaety auquel le maitre unique est la réponse
frangaise. Il serait trés facheux que cette dinmndisparaisse.

Or, pour s’en tenir aux activités des seuls ensgity) les perspectives sont immenses. Ainsi, a
'image du médecin généraliste considéré commeialste en médecine générale, les enseignants du
1°" degré sont des experts reconnus pour les apmageis fondamentaux. La mastérisation est une
chance de considérer de la méme facon un profestesurécoles et un professeur de college.
Dailleurs, la prise en compte d’une certaine salésation des enseignants du premier degré, évoquée
par le Président de 'université Paris IV - Parsk®nne, qui comprend en son sein I'l'UFM de Paris,
semble une hypothese de travail crédibleautant les professeurs de college assurant une
polyvalence, c’est difficile ; que des professales écoles exploitent un début de spécialité eddin
primaire, c’est envisageablé.»

Avec I'extinction du corps des PEGQui enseignaient dans deux disciplines, il nexjsas
d’intermédiaire entre la polyvalence des institigeet professeurs des écoles et la spécialisaéen d
professeurs certifiés. D’aucuns rétorqueront qum ridans leur statut n’interdit & ces derniers
d’enseigner dans plusieurs disciplines, du momaerieor discipline de recrutement reste majoritaire

dans leur service

L'idée de former plus particulierement des maiespremier degré a certains aspects de
I'enseignement permettrait peut-étre plus facilenagenles rapprocher du college. Une telle possgbili
peut s’envisager pour les langues ou linformatigpar exemple, et pourrait utilement étre
expérimentée dans les réseaux ambition-réussite.

Pour le décideur public, il reste a choisir engaxcqui voudraient faire mais se désolent d'en
étre empéchés et ceux qui reculent devant les dawnen avenir aventureux. La réponse s'impose
d’elle-méme.

Des expérimentations d’écoles du socle commun a eitsr

Dés 2007, un inspecteur général de I'Educatioronate faisait déja état d’expérimentations :

« Nous avons eu l'occasion d’évoquer, ci-dessudaios aspects du malaise lié au statut
obsoléte de I'école primaire. Depuis le début dasées quatre-vingt (...) des expériences multiformes
ont vu le jour, le plus souvent a l'initiative desllectivités territoriales : établissementde la
scolarité obligatoiré qui accueillent sous un méme toit école primaitecallége ; écoles de
communautés de communes qui ont tout d'un établmse public local, sauf la reconnaissance
juridique. »

L'on observe incidemment, et une fois de plusple moteur des collectivités territoriales.

! Audition de M. Gérard Molinié.

2 professeurs d’enseignement général de collége.

3 Décret n°50-581 du 25 mai 1950, modifié, portagglement d'administration publique pour la fixatides maximums de service
hebdomadaire du personnel enseignant des étabiasedienseignement du second degré.

“ Philippe ClausQrganiser I'école primaire pour la conduirétude demandée par le Haut Conseil de 'Educgtionier 2007, pp. 13-14.
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Les « établissements de la scolarité obligatoirsont une expression heureuse, qui différe
d’ « écoles du socle commuren ce que I'une mentionne le parcours et l'aurelastination. Les
expérimentations qui viennent d’étre évoquées mtagans doute plus a visée matérielle que
pédagogique. Il est permis d’envisager de passeum@hui a un stade supérieur. A ce sujet, reméont
en audition, le président du Haut Conseil de I'&tioa fait le constat d’une rupture phénoménale
entre I'école et le collége, pour affirmex L’idée d’'une école du socle commun est tres sadte,

bien que non généralisable. Mais elle devrait treu s’expérimenter de fagon généreuse »

Des que les esprits seront préts, I'école du sumbemun s’imposera d’elle-méme. La rupture
aura vécu. Le grand défi en I'espéce est d’aborchdeger les mentalités.

De la méme maniére qu'il existe des objectifs dewaconstitutionnelle auxquels la loi n’est
pas tenue de parvenir immédiatement mais dontnellpeut éloigner la perspective, les écoles du
socle commun doivent devenir une cible de I'actbliqgue. La maniére la plus solennelle serait
d’inscrire cette volonté dans la loi, mais il esttfa craindre qu’une telle disposition serait dépae
de portée Iégislative ou normative et serait domu&ee.

Une des convictions qui sous-tendent ce rappomusst quand une innovation est portease
priori de bien des avantages pour la réussite des élgwiesrt étant peu ou pas douloureuse pour les
finances publiques, il ne faut pas hésiter a eragmir ceux qui sont préts a I'expérimenter. C'est
pourquoi il est suggéré d’expérimenter des écoles du soclemamun. Ces expérimentations
pourraient étre menées dés a présent, méme sk adieE2P, qui font I'objet de la seconde
recommandation, sont prioritaires. Toutefois, ontfg@ montrer raisonnablement optimiste quant a la
capacité a mener les deux chantiers de front hdlécdu territoire national.

Pour permettre a I'expérimentation des écoles du ste commun de s’effectuer avec toute
I'ampleur qui convient, un projet de loi devrait étre présenté au Parlement I'actuel « article 34 »
ne suffit pa& En effet, en plus de I'expérimentation de I'origation pédagogiqueactuellement
autorisée par la loi, il s’agira de faire évoluarticulation institutionnelle et administrativesiécoles
et colleges retenus. Les collectivités territosale communes et groupements, conseils généraux —
devront se répartir les contributions nécessainebam fonctionnement de ces écoles expérimentales
du socle commun. Les échanges de services enteggpasts, au grand minimum les coordinations
entre les services des professeurs des deux nivBanseignement, supposent un régime dérogatoire
par rapport au droit comminEnfin et de toute maniére, le champ des expétatiens d’ordre
pédagogique qu'appellent les écoles du socle conercéde les possibilités offertes par la l1égistatio
actuelle.

Or, le terrain est particulierement propice avex ailéges de petite taille en milieu rural. Une
expérimentation prometteuse est d’ores et déjdoarsc@au moment ou ce rapport est rédigé, comme
en en témoigne I'encadré page suivante.

! Audition de M. Bruno Racine, président de la Ritiiéque nationale de France, président du Haute@lates'Education.

2 Larticle L. 401-1 (modifi¢ par I'article 34 de lai du 23 avril 2005) évoque des expérimentatiarinitiative des seuls établissements
« portant sur I'enseignement des disciplines diidisciplinarité, I'organisation pédagogique dedasse, de I'école ou de I'établissement, la
coopération avec les partenaires du systeme édudes échanges ou le jumelage avec des établisgenéerangers d'enseignement

scolaire »

3 Pour les instituteurs et professeurs des écalésret n° 2008-775 du 30 juillet 2008 relatif aldigations de service des personnels
enseignants du premier degré. Pour les professettifiés : décret n°50-581 du 25 mai 1950, modifiértant reglement d'administration

publique pour la fixation des maximums de serviebdomadaire du personnel enseignant des établistseienseignement du second
degré.
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Encadré n°14 — Expérimentation dite « d’écoles du socle commun »aas le département
du Morbihan® (académie de Rennes)

14

Lancée en novembre 2009, cette expérimentationspiurobjectif général de faciliter |
travail commun au college et a I'école, entre legxdniveaux d’enseignement, et de mieux utiliser le
compétences spécifiqgues

- des maitres du premier degré qui sont les expegsapprentissages fondamentaux (droif de
suite des maitres sur les éleves d8 6

- des enseignants de college qui sont les experttsud discipline ;

- des enseignants du réseau d’aide (RASED).

Une grande part de la mise en ceuvre S'attache igudas éleves fragiles, notamment, [en
mettant I'accent sur la continuité des actions cbagpagnement {1degré / collége), par I'utilisatiop
des documents de suivi mis en place dan§ @egré (livret de suivi de I'éléve / PPRE, etc.)

L’inspection académique octroie des moyens poulitexda continuité. La mesure la plus forje
est le positionnement d’'un enseignant du premigréele la brigade de remplacement auprég du
principal de college.

L'expérimentation est initiée sur deux territoirgsi présentent un double intérét, a savoif la
petite taille des établissements et I'existencenjdiex de performance pour I'enseignement. Dgux
colleges et cing écoles sont parties prenanteschetenus de I'expérimentation sont détermiexé
ante pour chacun des deux réseaux : organisation d’'uBGCEommun, organisation de séances|de
travail de remédiation conjointes, etc.

Les personnes rencontrées en audition ou a I'cmcai@s visites, et avec qui cette question a
été abordée, ont été unanimes a considérer quenkdition sine qua nond’'une expérimentation
réussie des écoles du socle commun était I'ideatiin d’un binbme inspecteur de circonscription /
principal de collége aussi soudé que compétentrédt g s'impliquer dans le projet. Si on ajoute
I'évidente obligation d'associer les élus locaugnlconcoit que la barre est placée assez haut. Le
ministere sera sans doute amené a conduire url laviarospection.

Par ailleurs, des expérimentations visant plus particulierement "amélioration de
I'apprentissage des langues vivantes seraient oppones: elles ne seraient pas réservées a telle ou
telle partie de la population scolaire. Encore faitdl que les professeurs certifiés puissent
réglementairement enseigner dans le premier degre.

Provoquer le débat au Parlement

Au Parlement, les débats publics autour de I'Esolat trop rares. Le rapport demandé par la
loi sur les libertés et responsabilités locales aguait pu les faire naitre, n’a jamais été présen

« Tous les deux ans a compter de I'entrée en viglesudispositions de la loi n® 2004-809 du
13 aodt 2004 relative aux libertés et responsaislitocales, le Gouvernement transmet au
Parlement un rapport évaluant les effets de I'exerces compétences décentralisées sur le

! Source : éléments communiqués par linspectiodémigue.
2 Comité d’éducation & la santé et & la citoyenreiét la réglementation ne prévoit 'existence daes les EPLE.
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fonctionnement du systéme éducatif et sur la gudlitservice rendu aux usagers. Le Conseil
supérieur de I'éducation, le Conseil territorial 8éducation nationale et le Conseil national
de I'enseignement agricole sont saisis pour avisedapport.

Pourtant, I'école est un sujet qui concerne toasH&ancais, aussi la représentation nationale
doit-elle s’en saisiPlus de cing ans aprés la promulgation de la loi d2005, un nouveau débat au
Parlement serait particulierement bienvenu : le prget de loi permettant d’expérimenter les
écoles du socle commun permettrait de le provoquer.

Parallelement a la conduite des expérimentatiotehl& le cahier des charges du passage aux écoles
du socle commun

Aprés expérimentation, le passage aux écoles de sommmun nécessitera le respect d'un
cahier des charges administratif, juridique etrimiar d’'une ampleur rien moins que considérable. Il
n'est pas question dans ce rapport d’en rédigeratésles, mais il est sans doute opportun d'en
annoncer les titres : statut juridique, rapportresrdollectivités, conseil d’administration et astre
instances, budget et patrimoine, carte scolaireauw, service minimum d'accueil, restauration,
programmes d’'investissements, situation des peetoifprés de dix corps ou métiers sont concernes).

On ajoute l'acculturation réciproque et le rapperokent des méthodes de gestion.

La liste est longue et lourde. Elle ne doit pasodéager.

Il est suggéré d’étudier plus finement le cahier decharges d’'un passage de la situation
actuelle a celle des écoles du socle commem vue de leur adoption a titre définitif si lésultats
des expérimentations sont concluants. Vu I'ampldeirla tache et son caractére stratégique, elle
devrait étre confiée a des fonctionnaires a la lfaistement qualifiés et détachés des contingences
quotidiennes. Elle pourrait donc échoir aux dewspéactions générales du ministére de I'Education
nationale : IGEN et IGAENR. Il ne serait pas inaitil'y associer I'lnspection générale des finances.

! Dernier alinéa de l'article L. 211-1, issu deftiele 75 de la loi n° 2004-809 du 13 aoiit 2004tieteaux libertés et responsabilités locales
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7 / CONCLURE UN PACTE EDUCATIF ENTRE SERVICES DE L 'E TAT ET COLLECTIVITES

Comme on I'a vu, plus de trois cents mille agerds’Htat contribuent a la réalisation des
objectifs de I'enseignement public du premier de@éns le méme temps, les communes et leurs
groupements emploient plus d’un million d’agéngi I'union fait la force, que dire de celle deude
masses aussi considérables que celles-ci !

Des efforts pour coordonner sans doublonner

L'intuition comme l'analyse militent en faveur d'ensynergie plus profonde entre les
communes, les intercommunalités et I'Etat.

Mieux coordonner les efforts pour conclure ensemmhl& pacte éducatif »

Pourquoi 'accompagnement éducatif souleve-t-ilfgarl’enthousiasme ? Pourquoi fait-il
quelquefois figure de révélation ? Parce qu'il cboe aux bons résultats des éléves en conjugesnt |
efforts de deux parties qui ne se cotoient pasotogjassez et parviennent a cette occasion a se
comporter en partenaires. En outre, ce qui abormles de sens proposé dans la quatriéme
recommandation, il semble que quand un directé@aoté, soutenu par sa hiérarchie, s’implique avec
vigueur, des progres soient au rendez-vous. Adiige, 1a ou les acteurs ne s’entendent pas, la
frustration est d’autant plus forte. Reste a atterlds résultats d’une évaluation nationale pour
déterminer a quel point les premiers effets engmanats de 'accompagnement éducatif conduisent a
des résultats notablement positifs sur les progmessles apprentissages.

1030 782 agents au 31 décembre 2008. Sourcdsténadu Travail, de la Solidarité et de la Famcipublique Projet de rapport annuel
sur I'état de la fonction publiqu€009-2010.
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Voila qui conduit a penser, encore une fois, aueseommun de connaissances et de
compétences, dont les ambitions vont au-dela destel habituelles des enseignements
fondamentaux. Les compétences qu’il met en jeueneindncore plus opportunes des collaborations
étroites avec les communes.

Autant que I'accompagnement éducatif, le succexans des écoles numériques rurales
montre le chemin. Le ministére a initi¢ en 2009puogramme d'équipement numérique des écoles
rurales, avec un budget de 50 millions d'euros.dubwentions atteignent 1 000 euros pour I'achat de
ressources pédagogiques et jusqu’a 9 000 euroscptuird’équipements numeériques prescrits par le
ministere, incluant un tableau blanc interactifles ordinateurs. A la date du 9 ao(t 2010, un tal
5 895 écoles de moins de deux mille habitants avéié retenués

D’autres exemples, moins marquants, pourraientefaeint étre cités. Mais I'intérét général
implique de passer a une vitesse supérieure, deepas somme d’'une logique de classe a la
logique d’une école intégrée dans un ilot de vieguartier, une ville % Cette idée renvoie une fois
de plus a la coordination des temps scolairesgyoion sans une certaine audace, a I'ambition d’'un
pacte éducati€ommun.

Encore faut-il éviter les doublons, ou, pire encatétre persuadé que l'autre agira

« L'éducation est un service public national, dbotganisation et le fonctionnement sont
assurés par I'Etat, sous réserve des compétendeibuaes par le présent code aux
collectivités territoriales pour les associer aweéppement de ce service publit. »

La frontiére entre les attributions de I'Etat ele®des collectivités est imprécise et c’est tant
mieux. La loi s’occupe des principes fondamentaeiX¥ehseignement et n’a pas a aller plus‘loire
|égislateur a confiance en la capacité des acteses mettre d’accord sur 'emplacement concret des
lignes de partage. Or, c'est la que le bat peutheencer a blesser.

Les communes disposent d’'une clause générale deétentd qui les conduit parfois a
engager des actions allant peut-étre au-dela digria fixée par la loi. Cette éventualité n’est pas
propre a I'éducation, bien au contraire. Le rappannbert, en 2007, en faisait un risque de portée
générale.

« En droit, au-dela des lois de décentralisatida, clause générale de compétence des
collectivités locales leur permet de régler lesfdaés de leur compétence" sans qu'une
définition précise et limitative en existe. [...]

« Toujours en droit, I'Etat reste compétent pourttoni la Constitution, ni la loi ne listent ses
compétences, sauf a contrario de celles qu'’il &iées par la loi aux collectivités locales.

« Dans les faits, les collectivités locales explaitlargement la clause générale pour des
interventions extra légales et sur les compétemted la loi a confié la responsabilité a
d’'autres niveaux. De son c6té, I'Etat conserve satnbeaucoup plus qu’un simple réle

! Source : http://www.educnet.education.fr/primaicele-numerique-rurale.

2 Audition de I'Association nationale des directedes’Education des villes de France (ANDEV).

3 Art. 211-1.

4 Article 34 de la Constitution.

® « Le conseil municipal régle par ses délibératitessaffaires de la commune(article L. 2121-29 CGCT).
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normatif ou de contréle et maintient des structuvesdes dispositifs d’intervention dans les
champs décentralisés (...). »

Ainsi, les compléments de décharges que la villéaes octroie aux directeurs d’école ne
résultent d’aucune obligation légale.

Encadré n°15 — Les décharges de direction dans I'académie de Paris

A Paris, les directeurs sont déchargés d’enseigniedans les écoles d’au moins cing clagses
alors que le seuil de cette décharge est, dandgiene national, de treize classes en maternelle et
quatorze classes en élémentaire.

La Ville de Paris rembourse a I'Etat le co(t desfgsseurs chargés de les remplacer aupré$ des
enfants dans les écoles comptant un nombre deeslag®rieur au seuil de la décharge prévu par le
régime national. Les directeurs et directrices pat ailleurs vocation a bénéficier, des qu'il gst
possible, du logement de leur école dont I'accésdst désormais réserve.

Ecoles élémentaires Etat Ville de Paris Total école
1 a4 classes 0 0,5 0,5

5 a9 classes 0,25 0,75 1

10 a 13 classes 0,5 0,5 1

14 et plus 1 0 1

Ecoles maternelles Etat Ville de Paris Total école
1 a4 classes 0 0,5 0,5

5 a 8 classes 0,25 0,75 1

9 a 12 classes 0,5 0,5 1

13 et plus 1 0 1

Pour I'année scolaire 2005-2006, le total des déesaparisiennes s’élevait a 650,5 etp, 249 a
la charge de I'Etat et 371,50 & celle de la vikeRaris.

Au jour ou ces lignes sont écrites (début septer@bi®), le projet de loi en cours d’examen
sur la réforme des collectivités territoriales ingite pas la clause générale de compétence.

Il découle de ce qui précéde un danger évidentalsetnent des périmétres des actions, voire
de concurrence entre elles, et ce indépendammetoutieespect de la loi : deux acteurs intervenant
dans des champs contigus courent naturellemergluisque. Par ailleurs, bien des élus loéaont
ou ont été des salariés du ministere et peinent perains a toujours savoir exactement quelle
casquette ils sont en train de porter. Au bout @upte, la volonté d’'étre utile a la collectivitéupe
parfois aller a I'encontre d’un intérét généralrb@mmopiris.

! Rapport du groupe de travail présidé par Alain har)Les relations entre 'Etat et les collectivitésritariales, décembre 2007, p. 5.
2 Sources : site Internet de la ville de Paris ;Gims comptes 2008p. cit, pp. 67-68.
3 Comme nationaux, & commencer par l'auteur du ptéagport.
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« L’enquéte reléve (...) dans de nombreuses comnumeesontradiction entre I'absence de
politique éducative formalisée et une action scela&ffective, se traduisant par des dépenses &evée
a destination de I'enseignement primairé. »

Mieux faire entrer la commune dans I'école, mieuxdire vivre I'école dans la cité

« Les communes sont fatiguées de financer dessétates lesquelles elles n’entrent pas. »

Entendu en audition, ce propos sans nuance ne maguutant pas de crédibilité. A I'heure
de la décentralisation, trop de communes sembéelainguir de voir 'Education nationale faire mieux
gue les « associer », comme en dispose la laaciidh éducative.

Le présent rapport ne peut que rappeler l'intéeétravailler en bonne intelligence. L'Ecole
est plus efficace quand elle s’ouvre. Elle I'esssaiquand école et commune coopéerent. Détenir des
prérogatives en propre n'interdit absolument pasgididguer avec les personnes, avec les entités qui
sont concernées par les décisions que I'on s’apgrgirendre ; bien au contraire. C’'est ainsi que de
nombreuses communes associent les directeurs el'@agbrocessus de recrutement des ATSEM, ce
qui est pourtant une compétence de la communeseteoBécole.

Le contrat éducatifdes écoles, recommandé plus haut dans ce rameeta faciliter ce
travail en bonne intelligence, dans l'intérét desto

On l'a vu : le code de I'éducation évoque explitigst la conclusion de conventions entre
I'Etat et les collectivités territoriales en maé@erducative.

« Les collectivités territoriales et I'Etat peuvenbnclure des conventions en vue de
développer des activités communes dans le domdineatf et culturel et créer, ou gérer
ensemble, les moyens et services nécessaireaatbaes.

« A cet effet, il peut étre constitué avec d'aupesonnes morales de droit public ou privé un
groupement d'intérét public, auquel s'appliquestdespositions de I'article 21 de la loi n° 82-
610 du 15 juillet 1982 d'orientation et de prograation pour la recherche et le
développement technologique de la Franée. »

Une évaluation réguliere de I'application de ces dpositions pourrait étre effectuée et
rendue publique.

En outre, I'école est un acteur majeur parmi deaitte la vie de la cité... cette cité fOt-elle en
zone rurale. La « politique de la ville » ne l'igegas, de méme pour les politiques d’aménagement
du territoire. Une école primaire doit pouvoir gexner, voire s'investir, dans des domaines qui ne
sont pas strictement scolaires: I'édition d'un nplae circulation, l'implantation de jeunes
entrepreneurs sur le territoire de la communeota fdocumentaire de la bibliotheque de quartier...
Ainsi, I'école a vocation sortir plus de ces mur&me si cela lui apparait parfois contre nature. En
atteste I'exemple suivant, issu du second degré :

« [La relation avec les collectivités territoriap est loin d’étre négligée par les chefs
d'établissements qui ont fort bien compris les ediag opportunités financieres offertes par

! Cour des comptes 2008. cit, p. 9.
2 Article L. 216-11.
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la décentralisation. Jouant habilement sur leumatton défavorisée, les deux principaux
d’Apollinaire et de Verlaine ont ainsi obtenu d’'iorfants crédits pour rénover le cadre bati
(...) et les abords immédiats des établissemehts. »

Ces propos confirment par ailleurs ce que I'ornvliadans la quatriéeme recommandation de ce
rapport : le directeur d'école remplit une fonctietationnelle. Il serait dans l'intérét du servpsblic
que celle-ci ne consiste pas uniqguement dans ligsgiment de relations de bon voisinage mais aussi
dans la construction de partenariats. C'est pourfuest de nouveau suggéré ici que le directeur
d'école ait la capacité de signer des conventions.

Une amélioration qualitative du dialogue

Plus d’un rapport public a déploré l'insuffisantripge des informations entre I'Etat et les
collectivités locales. Des maires expriment le eégjue les prévisions des effectifs des écoles ne
prennent pas assez en compte les informationsildodisposent grace a leurs fonctions d’officiers
d’état-civil. La Cour des comptes a quant a ellsepé une« réticence encore marquée de
I'éducation nationale & communiqguer aux collecésitlocales des informations, méme statistiques,
touchant a I'éducation a conduisant a sa recommandation que les comnuuigsenk disposer de

l'information nécessaire a la définition et & lasmien ceuvre de leurs politiques éducatives »

De plus, le fonctionnement des instances de caataart relevant du ministére chargé de
I'éducation a régulierement été I'objet de critigymrtant sur une certaine propension des sergiees
I'Etat & priver ces forums de leur intérét en kéguisant au réle de destinataires d’informatiorigplu
que de chambres de concertation, et sur leur terdadevenir des lieux d’'agitation stérile.

« Le [conseil départemental de I'Education nati@jakst devenu une instance formelle,
tribune plus que lieu de débats, reproduisant lesgouvent les travaux du comité technique paetair
départemental, voire le caricaturant dans une emeeplus large. Il devrait étre réformé dans sa
composition et ses finalités, de facon a deveniliande dialogue entre I'Etat et ses partenairas s
I'état de I'école dans le département, sur les étiohs envisagées et les politiques a conduire pour
faire évoluer I'école dans le département & mogeme. 3

Pour mémoire, les trois principales instances agaut objet d’organiser la concertation entre
I'Etat et les collectivités territoriales en matiéd’éducation sont les conseils territorial, académ et
départemental de I'Education nationale, dont la musition et les attributions sont rappelées en
annexe. Les collectivités territoriales sont égaletmeprésentées au Conseil supérieur de I'édnéatio

Recommander d’organiser plus strictement le fonciment de ces instances et d’élargir le
champ de leurs prérogatives serait facile. Il njest inutile de défendre un point de vue contrajue,
prend pour point de départ I'analyse des modatites2partition des compétences dans la République
décentralisée

! Agnés van Zanterpp. cit, p. 192. Ce livre s’appuie sur plusieurs enquétesées pendant sept ans dans des salles de dasse,
établissements et des villes de banlieue.

2 Cour des comptes 2008. cit, pp. 96 et 103.

3 IGEN et IGAENR,La place et le rdle des inspecteurs d’académieest services départementaux dans I'administratierpilotage et
I'animation de I'Education nationalguillet 2006, p. 60.

4 « Le Conseil supérieur de I'éducation est obligatmient consulté et peut donner son avis sur toleegjuestions d'intérét national
concernant I'enseignement ou I'éducation quel gitdes département ministériel intéresséasticle L. 231-1). Il exerce aussi des fonctions
disciplinaires.

® « Les conséquences néfastes [de la nécessité géredosont relevées par tous les rapports, ceuxaeps d’inspection comme ceux du
Parlement :

- une"comitologié, nationale, régionale et départementale foisoneant

- des pertes de temps considérables, avant laidéaesmme dans la mise en ceuvre, qui ralentisgaion publique (...). »

Source : rapport Lambedp. cit, p. 4.
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C’est pourquoi il est suggeré dabstenir d’alourdir le fonctionnement et I'ordre du jour
des instances consultatives territoriales de I'Edwation nationale.

Par contremettre une ceuvre une démarche de partenariat fonéésur le développement
de projets, la mise en cohérence des programmatigrie partage autant gu'il est possible d’'une
vision commune de I'Ecole pourrait faire consensud.a concertation ne se résume certainement pas
a la tenue des réunions des instances qui en pteteom. Encore une fois, il est question de syieer
et de cohérence. C'est ainsi qu’'une charte de nitg¢ entre le ministere et les associations de
maires de France serait la bienvenue.

Sur ce point d’'une meilleure entente entre Etatodlectivités territoriales, il importe que le
contrble démocratique puisse s’exercer. C’est pmirg convientque le Gouvernement mette en
ceuvre sans plus tarder la disposition suivante, pserite pourtant en 2004:

« Tous les deux ans a compter de I'entrée en viglesudispositions de la loi n°® 2004-809 du
13 aolt 2004 relative aux libertés et responsaislitocales, le Gouvernement transmet au
Parlement un rapport évaluant les effets de I'eixerdes compétences décentralisées sur le
fonctionnement du systéme éducatif et sur la gudlitservice rendu aux usagers. Le Conseil
supérieur de I'éducation, le Conseil territorial 8éducation nationale et le Conseil national
de I'enseignement agricole sont saisis pour avisedapport.

Néanmoins, selon les informations obtenues audseininistére, une production de ce rapport
est en préparation. Dans cette perspective, fuggiéréue le rapport dont il est question fasse une
large part a I'évaluation des actions menées conjuiement par I'Etat et les collectivités
territoriales, a commencer par l'accompagnement éduatif. On rappelle que la deuxieme
recommandation prévoit que ce méme rapport compégeement un point d’information sur

I'avancée de I'expérimentation des établissemeuitdigs du primaire.

L'amélioration de la connaissance des comptes desodes primaires est une nécessité

« Il est temps de mettre un peu de clarté dansdeujui est périscolaire. Parfois I'lA lui-
méme ne sait pas qui finance quoi Eb c’est un inspecteur d’académie qui s’expringditsi lors
d’une visite de terrain de la présente mission !

La lecture des comptes des communes en matierairgcalest pas toujours aussi éclairante
que ce que la Nation serait en droit d’exiger. Dams rapport de 2008, la Cour des comptes s’est
longuement arrétée sur ce qu'elle a décrit comnze«dgépenses difficiles a cerner klle faisait
porter la responsabilité du probléme a deux capigesipales. L'une était la précision insuffisadies
dépenses obligatoires des communes en matiérerecolatamment concernant les manuels scolaires
et les matériels informatiquied.'autre est I'inadaptation de leurs comptabiligésc enjeux, faute, en
particulier et fréquemment, d’une nomenclature igeedes dépenses. Si I'exigence juridiqgue de
légalité financiére peut étre satisfaite dans oeslitions, il n’en va pas autant de I'exigence tpplie
de transparence.

L’action au quotidien n’est pas facilitée par ladlés de I'architecture du systeme financier
qui régit la vie des écoles. Des connaisseurs gtese éducatif ont ainsi fait remarquer en audition

L Article L. 211-1, dernier alinéa.

2 Cour des comptes 2014p. cit, pp. 12 et s.

3 « Les communes distinguent rarement, dans ledemaent qu’elles accordent aux écoles, la part quigspond aux dépenses obligatoires
et celle qui est consacrée aux dépenses facultati@ette distinction est d’autant plus difficilefd@ire que le périmetre des dépenses
obligatoires, au-dela de la définition générale dém par le code de I'éducation, n'est pas claireienécisé et comporte certaines

ambiguités. shid., p. 13.
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que,« les fois ol 'Etat injecte de I'argent, il manque organisme habilité & percevoir des fonds et &
les dépenser. Il faut penser a quelque chose desallide et simple pour la gestion matérielle, ae g
générera une baisse des codts ».

Par ailleurs, et pour ce qui concerne I'Etat, oprapvera les remarques de la Cour a
formulées en 2010 sur linsuffisante visibilité desultats de I'enseignement scolaire, faute d'une
architecture budgétaire adaptée a cet objectif stitacturation en « premier degré » d'un cote,
« second degré » de l'autre, ne facilite pas lese

Il est donc urgent de résoudre les problemes dlités financiére de I'action des communes
en matiere scolaire, ne serait-ce que pour mielotigar leur implication dans ce champ. C’est aussi
leur intérét bien compris, sachant qu’'une connaissglus fiable de ses propres comptes aide a
s'engager avec plus de confiance dans des pr@dEnariaux.

C’est pourquoi il est suggéréatigager sans tarder une réflexion visant a aboutia une
meilleure définition des dépenses obligatoires desmmunes et groupements en matiere scolaire
De plus, il serait souhaitable que les représemtdet la Nation soient pleinement informés de
I'étendue et du contenu des dépenses publiques atiéren scolaire, au-dela du débat budgétaire
annuel. A cette fin, il est suggégtie soit dorénavant communiqué au Parlement un rappmt
annuel consacré a leffort public en matiére d’endgnement scolaire et d’éducation Etat,
collectivités territoriales, autres administratignebliques.

Il est suggéréue la problématique des comptes des communes enti@ee scolaire soit
inscrite a I'ordre du jour d’'une des toutes prochanes réunions du comité des finances localdsn
effet, cette structure ayant pour objet de défetelyantéréts des collectivités territoriales suplan
financier et d’harmoniser leur point de vue aveloicge I'Etat, il apparait indispensable de I'assoc
aux travaux a prévoir.

« Dans un cadre pluriannuel, [le comité des finantecales] a la charge de la réalisation
d'études sur les facteurs d'évolution de la dépéocsade. Les résultats de ces études font I'objet d
rapport au Gouvernement?»

Le présent rapport I'a indiqué a plusieurs reprides écarts de dotation entre écoles sont en
effet considérables, que ce soit en fonctionnerern investissement.

« Un des piliers de la circulaire de rentrée, c'éatces a la culture. En Alsace du Nord, nous
sommes désavantagés. Les déplacements a Strasiodlegt chers. Les moyens sont répartis
de facon tres inéquitable en fonction des commuhegudrait dans les dotations tenir
compte des situations géographiqués. »

by

La volonté de ne laisser aucun éléve au bord deuge incite & étudier les moyens de
prévenir, autant que faire se peut, ce genre d'sesqotentielles a I'égalité des chances.

De plus, les communes sont confrontées a un cettaffet de ciseau » en matiere scolaire.
Celles ou les populations les plus socialement vibéifgées sont les plus nombreuses sont
statistiquement celles ou le risque d’échec sakst le plus important et ou donc une action gubli

! Cour des comptes 2016p. cit, pp. 50-52. Pour mémoire, les programmes budgétaie I'enseignement scolaire sont « enseignement
scolaire public du premier degré », « enseignerseuitire public du second degré », « vie de I'éleve enseignement privé du premier et
du second degrés », « soutien de la politiqueEtuication nationale » et « enseignement technigrieate ».

2 Article L. 1211-4 du code général des collectiitérritoriales.

3 Table ronde a I'école du Warschbach.
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résolue est plus opportune. Pour autant, ces coesremregistrent aussi un potentiel fiscal inféraeur
la moyenné Plus de dépenses, moins de recettes : c’estti'ééf ciseau.

Or, le dernier alinéa de l'article 72-2 de la Cdosibn est rédigé comme suit :

« La loi prévoit des dispositifs de péréquation tés a favoriser I'égalité entre les
collectivités territoriales. »

Pour autant, ce n’est pas seulement d’injectercdégits qui permet une amélioration des
résultats scolaires. C’est pourquoi il est sugggué la lutte contre les écarts de dotation
communale entre les écoles se fasse par le biaismesures incitatives et non par I'application
d’une formule mathématique valable pour toutes |l convient de privilégier I'esprit d’entrepreredr
et 'aide aux bonnes initiatives avec des finanagsisupplémentaires.

Du reste, on sait que le colt du service rendu ne freine pas la demauaéale — dans la
plupart des politiques publiques locales, I'absedeecolts standard, de comparaison systématique
entre les modes de gestion (régie ou délégatias)ctioix techniques parfois onéreux s’ajoutents de
effets d'offre de qualité supplémentaire pour aticeda dépense®

Cette vérité est porteuse de risques pour les dépecommunales en matiére scolaire. Si
certaines communes en effet ne dépensent « pas>assou ne peuvent pas assez dépenser — d'autres
au contraire se lancent dans des investissememt€e dispendieux.

Ces différences découlent notamment du principditde administration des collectivités
territoriales, qui a pour effet que chacune chaait niveau d’intervention, a condition néanmoias d
s’acquitter des dépenses obligatoires. Une conségquen est que les conditions d’enseignement
dépendent en partie d'une politique volontaristelalcommune de rattachement, tant au niveau
matériel — batiments, équipements informatiques,-etju’en moyens humains — personnel de service.
Tout cela n’est rien que de tres normal.

Il'y a pourtant de la place pour une amélioratierialgestion. C’est pourqudiest suggérée
que I'Etat s’engage dans une démarche de concertati avec les associations représentatives des
maires pour s’efforcer de déterminer tout ou partiedes « colts standard » ci-dessus

C'est du reste lintérét bien compris de I'Etat.uPme prendre qu’un exemple, on a vu a
plusieurs reprises I'impact du cadre de vie sumplegormances scolaires des enfants. Les personnes
rencontrées en vue de ce rapport sont frequemraeenues sur ce théme : il faut que I'école donne,
envie, rende heureux. Jadis, I'école était un djeuémerveillait les enfants. Aujourd'hui, elle ergu
de son aura. Il faut que chaque enfant puisse avoir un beau manuet!I'dcole soit rutilante !>
Sans le savoir, ou en le cachant, cet interverzgmetait les préceptes de Vitruve, I'architecteaom
d’associer dans son art la beauté et la commoditéautre interlocuteur allait plus loin dans cet
argumentaire, en signalant, que selon duméme les meilleurs éleves s'ennuientharge brutale,
certes, mais pas dénuée de fondement : al"XXiecle, I'école est soumise a la concurrence r bie
réelle celle-ci — d’autres sources de savoir etitdés lieux de vié Optimiser les investissements
scolaires, c’est permettre & I'école de restereampte du savoir et du savoir-étre.

! « Le potentiel fiscal d'une commune est déterpinéapplication aux bases communales des quatrestdirectes locales du taux moyen
national d'imposition & chacune de ces taxéarticle L. 2334-4 CGCT). C’est un indicateur deithesse potentielle d’'une commune.

2 Rapport Lamberpp. cit, p. 19.

3 Propos entendus en audition.

4 Aux termes du barométre annuel du rapport & I'école des enfatesquartiers populaires publié par I'Association de la fondation

étudiante pour la ville (AFEV), 63,4 % des écolietscollégiens « enquétés » déclarent s’ennuyeresiuvoire tout le temps a I'école.

Enquéte réalisée auprés d'un échantillon de 76@eglde primaire et de collége, issus de quartiepsilpires et suivis par un étudiant de
I'AFEV, entre avril et juin 2010. www.afev.fr.
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8 /AMELIORER LE POSTE DE PILOTAGE EN RECENTRANT LES INSPECTEURS DE
L’'E DUCATION NATIONALE SUR LEUR CEUR DE METIER

Il existe un triangle du fonctionnement des écalesterrain, dont les enseignants, les
directeurs et les inspecteurs de I'Education nat®roccupent les trois sommets. Si la lettre de
mission qui a provoqué la rédaction de ce rappamiahdait de formuler des propositions sur les seuls
directeurs, il aurait été artificiel de s'y attekans prendre en compte les deux autres sommets du
triangle. Ainsi des remarques ou des suggestiorsupt des professeurs sont-elles disséminées tout
du long du rapport. Il est apparu opportun, de rsilrcd’achever ce texte en présentant une
recommandation au sujet des IEN.

Une évolution a inscrire dans le contexte d'une sbaitable amélioration du pilotage de
proximité de I'enseignement primaire

« Chaque strate administrative successive s’appedps marges de manceuvre. (...) Ce n'est
pas normal. »

Cette opinion entendue lors des auditions est dasggment partagée. Elle revient dans les
différents rapports sur I'éducation — celui-ci ragt fpas exception — dans les discours ministériels
comme syndicaux, a I'occasion de la prise de fonstide tout nouveau responsable. Elle laisse a
entendre que les relations entre le ministére -irdagtrations centrale et académiques confonduds — e
les lieux ou se délivre la prestation du serviceblipu a savoir I'enseignement — écoles et
établissements — n'ont pas encore trouve leuri@oglil

Par volonté de la loi, les programmes d’enseignémeldvent de la seule prérogative du
ministre. Il en va de méme pour les reglements elesnens nationaux et méme ['organisation
générale des enseignements, par le biais de ce qupelle les « grilles-horaires ». A l'inverse, le
décret portanCharte de la déconcentratioméja abordé, impose aux administrations centrades
n'intervenir qu’'a titre supplétif, l'action de dtocommun ayant lieu sur le terrain. C'est pour les
autorités académiques que I'équilibre ci-dessudeeglus délicat a maintenir, tiraillées qu’ellams
par leur position «en-dessous» des administmtioantrales et « au-dessus » des écoles et
établissements.
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L’idée de subsidiarité, qui est définie par exengdes le traité sur 'Union européenne, peut
se décliner ici.

« En vertu du principe de subsidiarité, dans lemndines qui ne relevent pas de sa
compétence exclusive, I'Union intervient seulersentt dans la mesure ou, les objectifs de
l'action envisagée ne peuvent pas étre atteintmadeiére suffisante par les Etats membres,
tant au niveau central qu'au niveau régional etaloenais peuvent I'étre mieux, en raison des
dimensions ou des effets de I'action envisagériv@au de I'Union. %

On peut simplifier a l'extréme l'analyse de la mdp@mn des responsabilités pour
'enseignement du premier degré en associant léstréna la décision politique, le recteur a la
stratégie, l'inspecteur d’académie a I'animationéyéle et I'école a la mise en ceuvre. Ce paysdge es
relativement complexe. Sa lecture en est faci@@ealistinguant ce que pourraient étre les éléments
constitutifs du concept de « pilotage », qui flotés dans le vocabulaire administratif contemporai
On peut ainsi identifier I'impulsion, I'animatiore suivi, le conseil et I'évaluation. Tout I'art du
management public consiste a associer le bon étéamdron acteur et au bon moment.

Une chose est certaine : les acteurs et les oltearsaléplorent que les autorités académiques
se substituent trop frequemment aux écoles dams feactions d’exécution. Le fait que les écoles
manquent de moyens et de compétenedsinistratifs et humains n’encourage pas a apgtide
principe de subsidiarité. Mais ce déplacement lefsaut d’'un certain nombre de taches ne va pas
sans conséquence non plus sur la qualité du pdotag

« On passe partout beaucoup de temps a validgurigets, on en consacre beaucoup moins
a évaluer les politiques conduites dans les étabiients et I'effet sur les éléves du projet
d'établissement.®»

C’est pourquoi une évolution du contrle des ésablinents du premier degré, vers un
contrble qualité est unanimement souhaitée. D’alacce qu’elle desserrerait I'emprise sur le
fonctionnement des écoles, qu'on responsabilisemraiine corsetant plus leurs initiatives ; ensuite
parce quelle permettrait une connaissance plusiggédes résultats de I'école et des moyens
d’améliorer ceux-ci. En audition, 'lGEN le dit sadétour « Nous ne pourrons pas rester longtemps
sans une évaluation publique, transparente, dekeéai des établissements publics ».

L'évaluation des résultats d'une école, puis leunbligation, qu’appelle presque
nécessairement larticle 15 de la Déclaration deitside ’'Homme et du Citoy&nfont naitre une
crainte, celle d’'un palmares, puis celle d’'une mn@seconcurrence. Pourtant, ce n’est pas de cacher,
pire encore briser, le thermomeétre qui peut fagmonter la température. L'on citera la Cour des
comptes, qui avance qudes familles ignorent généralement que, parmntedleurs établissements
scolaires, on trouve surtout des établissementsrepeommés. Si chaque parent d’éleve a bien sir le
souci légitime de garantir & son enfant les meftisuconditions de scolarité, la faible connaissance
des résultats des établissements et de leur vajeutée conduit les choix des familles a renfonaer
systéme scolaire & deux vitesses, qui constitwsiprincipaux handicaps de la France &’est sans
doute moins la publication des résultats que laiblé diffusion, leur connaissance partielle et non
éclairée qui peuvent conduire & de mauvaises pvosp

Cela étant, il reste a déterminer ce qu’on entesd«pbons résultats ». Le Conseil d’Etat
indiquait dans son rapport public de 2003 qude caractere spécifigue des services publics
[impliquait] seulement, quoique nécessairement, lguedalisation des performances soit appréciée

! Traité sur I'Union européenne, article 5, alinéa 3

2 Au deux sens du terme, c'est-a-dire droit ougshion juridique de faire et capacité a faire.
3 |GEN et IGAENR, juillet 20069p. cit, p. 36.

4 « La Société a le droit de demander compte & tgahtpublic de son administration. »

® Cour des comptes 201d). cit, p. 36.
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par rapport aux objectifs fixés par 'autorité pidpie et qu’elle intervienne sur la base de tous les
critéres pertinents et non pas seulement de csténanciers 3 On ne peut qu’étre d’accord.

Laisser les écoles agir et les évaluer sur lewdtads, c'est en quelque sorte passer du rapport
« chef — exécutant » au rapport « maitre d’ouvrag®itre d’'ceuvre ».

Restituer toute son importance au métier des IEN erles recentrant sur leurs fonctions
d’'inspection et de pilotage

Au contraire des directeurs, les IEN sont rassesntidés un corps a part entiere. lls sont régis
par un décret de 1990, modifié pour la dernierg éoi 2010, qui détermine aussi les régles appésabl
aux inspecteurs d’académie — inspecteurs pédagesigtgionaux (IA-IPR) Le texte prévoit leur
recrutement par concours mais aussi, dans la lidiite quart des nominations comme stagiaire de
'année précédente, par liste d’aptitude. Le corequend en compte I'expérience et la formation
préalable des candidats et est ouvert par spécialiceux disposant, soit d’une licence ou d'un
dipléme permettant de concourir aux corps de psei@s des écoles, soit de cing ans de services
effectifs dans un corps d’enseignement de premiedeosecond degré, d’éducation ou d’orientation
ou du corps des personnels de direction d'étabfisaé d’enseignement ou de formation relevant du
ministre de I'Education nationale. Le corps estsaugcessible par détachement a des agents de
catégorie A expérimentés.

A la rentrée 2010, I'on compte 1 457 IEN, dont # &ns des circonscriptions du premier
degré.

lls sont placés sous l'autorité du recteur, quedeé leur gestion aux IA-DSDEN. Les IEN
ont délégation de compétences sur la gestion dgemaad’enseignement des communes et de leur
personnel. Les IEN du premier degré exercent lestrgumissions communes a lI'ensemble des
inspecteurs : impulsion, évaluation, inspection eefin animation pédagogique, recrutement et
formation des personnels. lls représentent I'lA-EBDdans leur circonscription et, a ce titre,
préparent et exécutent les actes d’administratiaie gjestion du premier degré, en particulier keca
scolaire et la gestion des personnels enseignants.

La diversification des taches et les besoins duiceipublic ont amené la création de postes
d’IEN adjoint & 'lA-DSDEN et la spécialisation @ertains IEN dans le domaine de I'adaptation et de
I'intégration scolaire.

Des fonctions encore trop similaires a celles descteurs d'école

Entre les difficultés éprouvées par les directeetrscelles qui touchent les IEN, deux
similitudes frappent, qui sont le manque de tengs sentiment de ne pas étre justement recdnnus
L’'on peut néanmoins nuancer le premier de ces ddéments, par les mots d'un IA-DSDEN
rencontré lors d’'une visite de terrair:Je récuse l'idée que les IEN soient encombrésadees
administratives, pas plus que les cadres supérieuiGette remarque est tout a fait recevable,
pleinement cohérente avec les développemmgsasur 'amélioration de I'efficience administrative

! Conseil d’Etat, « Rapport public 2003 : jurisprade et avis de 2002. Perspectives pour la fongtidrique », mars 2003, p. 242.

2 Décret n°90-675 du 18 juillet 1990 modifié portatdtuts particuliers des inspecteurs d’acadérnmispecteurs pédagogiques régionaux et
des inspecteurs de I'éducation nationale.

3 A ce sujet, voir notamment Yves BottiBonnaitre et reconnaitre les inspecteurs de I'étiooanationale janvier 2004.
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de linstitution. Cela étant, le sous-encadremeimiaistratif de 'Education nationale est une réali
connue.

Malgré cette faiblesse, la fonction d'lEN mériteabeoup mieux que son lot actuel. Ainsi,
« I'accompagnement des enseignants, en particui@putants, par I'équipe de circonscription
(inspecteur et conseillers pédagogiques) constilne richesse du premier degré, qui manque
cruellement dans le second degté Gette méme source met en avant une compétenaetidise
affirmée, une certaine distance et I'expériencengs® par un cadre plus vaste.

s s s

C’est pourquoi il est dommageable a I'efficacité@g@le de I'enseignement primaire que les
attributions des IEN reproduisent par trop celles directeurs d'école, en contradiction avec le
principe de subsidiarité évoqué ci-dessus. D’unt fees IEN assument des taches qui pourraient auss
bien étre accomplies a I'échelon inférieur. D’auprart, ils sont trop fréquemment des sortes de
juridictions d’appel des décisions des directetgsale, dés lors qu’elles « font déplaisir », coniene
disait justement une personne rencontrée en amditio qu’elles sont stratégiques, a linstar du
contenu dwontrat éducatifou de I'affectation des enseignants dans leseada$3ette situation est de
nature, par ailleurs, & 6ter aux directeurs pousardi étre déjugés une grande part de leur ciiédibi
et, partant, du charisme qui est souvent la seulece d’'influence qui leur soit concédée. En somme,
une grande part de I'activité de I'lEN est plus quee du sceau de la reproduction des taches que de
leur coordination.

Cette similitude excessive a pour conséquence artairce opinion diffuse, selon laquelle
toute amélioration dans I'exercice des fonctionsn-ait, du métier — de directeur ne pourrait que
détériorer la situation des IEN, et vice-versa.ctinvient évidemment de rejeter cette idée.
L'organisation actuelle du duo directeur-IEN n’pas uroptimum de Pareto

« Selon le critere de Pareto (économiste et sogig italien), une situation est jugée
supérieure a une autre quand I'un au moins desig@pents y obtient une utilité supérieure
sans que d'autres y perdent. L'optimum est attgirstnd aucun individu ne peut améliorer sa
position sans qu’au moins un autre ne voit la seese dégrader.®

Il est pourtant possible d’améliorer la situatianldin et de I'autre tout en faisant progresser
les chances de voir 'enseignement primaire anglises performances. L'éventuel transfert vers les
directeurs d'école de responsabilités actuellemesgumées par la circonscription peut étre
surcompensé par les mesures suggérées dans les greatieres recommandations de ce rapport, a la
condition que le transfert de charges s’accompdgmetransfert de moyens.

Quant au métier de chef de circonscription, ilpstsible de le faire évoluer, lui aussi, pour le
meilleur.

Les fonctions de I'lEN peuvent évoluer vers unanivede responsabilité et donc d'intérét supérieur

Comme le notait un des cadres supérieurs du miejst8EN porte actuellement deux
casquettes, celles d’évaluateur et celle de « alipesteur ». Il a parfois du mal a se positionner.

Il pourrait donc s’éloigner de ses attributionscdguper-directeur ». Ce ne sont pas seulement
les tAches administratives, du reste, qui pourtaiartir au plus prés des éleves et des professeu
Le suivi des éléves en difficulté, la gestion deve&s handicapés pouvant étre scolarisés en milieu
ordinaire, les relations avec les parents d’'éleugsne sont pas déja assurées dans I'école, sent de
fonctions que I'école pourrait reprendre, ce quéspppose probablement qu’elle atteigne la taille
critiqgue pour ce faire.

! Claude Paiet al, op. cit, p. 20.
2 D'aprés Jean-Pierr&conomie contemporaine : faits, concepts, thépEdipses, Paris, 2001, p. 398.
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Il importe, comme c’est suggéreé ici, decentrer les IEN sur leur cceur de métier qui
comporte, on le sait, I'impulsion, I'évaluationinpection et des prérogatives de GRH.

Un tel recentrage irait d'ailleurs dans le sensteiie. Le code de I'éducation conféere aux
inspecteurs d’académie, supérieurs hiérarchiquedk, le réle« d'animer et de mettre en ceuvre
dans le département la politique éducative du rtimishargé de I'éducation' »

Cela nécessitera un changement d’habitudes. Uredtesr d’académie avancait ainsi que
« c’est un corps peu mobile. lls ont parfois deffiatiltés a décoller de la fonction précédente »
Certes, mais cette probable période d’ajustemeanits®e mettre en regard de l'inscription dans une
perspective beaucoup plus globale et, il fauttemeaitre, plus enthousiasmante que celle de résoud
les conflits internes des quarante et plus écokeslad circonscription. Cette perspective, c’est
I'évolution fondamentale du rble des inspections, ld « simple » inspection vers une ambition
beaucoup plus élevée : I'évaluafion

Premiére partie du coeur de métier : inspecter, éesgr, inspecter

Si d’'autres administrations publiques ont pu cameaies « inspecteurs non inspectants », il
ne faudrait pas que le ministére de I'Educatiorionate s’expose a un tel risque. L’inspection,
entendudato sensicomme comprenant 'accompagnement de conseilithgilisé aux enseignants,
est d’'une utilité incomparable pour linstitutiob donc la collectivité. L'acte d’enseignement est u
geste, a l'instar du geste médical, sa justessta gsemiére des garanties d’'un systéme éducatif de
qualité.

Les objectifs sur lesquels le Gouvernement s’eghgé devant le Parlement sont tres clairs a
ce sujet.

Tableau 17 — Proportion d’enseignants du premigrédmspectés au cours des cing dernieres années

Unité Réalisation Réalisation Prévision PAP 2009 Prévision Cible
2007 2008 2009 Prévision 2010 2011
actualisée
% 83,4 84 85 84,5 85 8b

Enseignement public du®1degré. Métropole + DOM. Source : PAP 2010 de lasioh « Enseignement scolaire »,
indicateur 3.1.

Cet indicateur contribue & mesurer l'atteinte debjectif de « Disposer d'un potentiel
d’enseignants qualitativement adaptéPeourtant, 'on ne peut se contenter de voir gquénseignant
est inspecté a peine plus d’une fois tous lesrssk he rapport Bottin s’alertait déja en 2004 de ge q
linspection et I'évaluation tendissent & deveaivariable d’ajustement de I'activité des inspecfeu

Pourtant, une action résolue permet aux autoritédémiques d’accroitre sensiblement leur
performance a la matiere. Certes, de telles éwamisithe sont possibles que dans des départements qui
présentent encore des marges de progression a sagastants. Il n'en reste pas moins que

! Article D. 222-24.

2 Voir & ce sujet.a Revue de linspection générates, d’octobre 2008, qui a pour titrinspection générale a I'heure des changemetts
dont le contenu est a la hauteur des promesses.

3100/ (84/5) =5,95.

4 Yves Bottin,op. cit, p. 13.
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'amélioration de la performance du travail d’inspen peut étre qualitative aussi bien que
guantitative. Aucune des deux dimensions n’estigégble.

L'on ne pourrait que soutenir des rectorats etenpns d’académie qui feraient le choix de
ne jamais ajuster leurs objectifs en la matier@eya voir leur performance se dégrader légérement
dans d’autres domaines, ce qui est tout a faitpabke dans I'approche de responsabilisation des
gestionnaires dont la LOLF est I'affirmation. L'pection n’étant plus la variable d’ajustement, t’es
le reste qui le devient.

Deuxieme partie du coeur de métier, consubstantidlepremiére : piloter

Aprés avoir rappelé qu’il ne faut pas confondre piotage avec I'animation et avec
I'impulsion, on peut souhaiter que les IEN puissesrisacrer une grande part de leur disponibilité a
leur contribution & la conception puis la mise eavi@ du projet départemental. On ne peut
gu’'approuver I'une des affirmations d’'un récentpaip des inspections générales, celle qui conaiste
« considérer qu'une démarche de projet appliquéaigeau départemental est une condition de la
mobilisation nécessaire a I'élaboration et & la enisn ceuvre effective du projet académidu&en
application passe notamment par la définition det&gies communes pour les IEN et, pour ces
derniers aussi, la mise en place de lettres deaniss

Les IEN ont vocation a fixer des orientations ptaeg contrats éducatifs des écoles de la
circonscription, pour leur suivi dans la durée etsa tourner vers un réle plus général
d’accompagnement du changemebé réle de conseil des circonscriptions pour les éles
gagnerait a étre développésurtout si celles-ci évoluent vers le statut abdissements publics. Les
jeunes enseignants, les jeunes directeurs, onticyl@tement besoin de cette sorte
d’accompagnement. Mieux encore, les circonscrigtiant vocation a accueillir les experts, de méme
que les services communs mis en place en souti@ndtionnement des écoles.

Mais il semble fondamental que les IEN conservent leur gint fort, leur assise
territoriale, qui serait confortée par une implication plus affirmée dans les relations école-
collége Certains interlocuteurs envisagent méme a unkidwo des IEN vers un statut d’inspecteur
pédagogique.

L’on peut considérer quke travail des IEN, chefs de circonscription, estetui d’expert
pédagogique, mieux encore de pilotage de I'expertigpédagogique Leur cible doit étre aussi le
repérage des bonnes et mauvaises pratiques adignptidés dans cela par les formateurs et autres
conseillers pédagogiques. En effet, les IEN soatgé#s d’organiser le travail des experts pédagegiqu
placés sous leur autoritEn ce qui concerne les conseillers pédagogiquegjriedle mérite d’étre
conforté. Il a méme été suggéré, lors d’'une audition, gseconseillers, eux aussi, puissent mener des
inspections, sous réserve, peut-on ajouter, gqe’@éedébouchent sur aucune sanction professionnelle
positive ou négative.

Pour finir, il est permis de se réjouir que la prée recommandation ait déja fait I'objet d’un
début de mise en ceuvre, sous la forme de récersiesdtions adressées aux recteurs et vice-recteurs
sur les missions des corps d’'inspecidriarticulation de la circulaire qui les transmen « pilotage

1 |GEN et IGAENRjuillet 2006,0p. cit, p. 33.
2 Circulaire du 19 mai 2009p. cit.
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pédagogique », « management » et « conseil » cd@a@orec I'évolution probnée dans cette huitieme
recommandation. Les taches de management évogoespondent & des opérations d’amélioration
générale du systéme et non pas d’intervention Benaffaires quotidiennes des établissements : avis
lors des grands actes de gestion du personnegdtisp individuelle ou collective, mise en place de
formations, intervention dans la formation continlés enseignants. Il faut pourtant remarquer que le
terme « directeur » n'apparait pas une seule fams dia circulaire. Les prémisses d’'une évolution en
profondeur du champ d’intervention des IEN soniretaent posées.
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NOTE DE SERVICE N° 97-069DU 17 MARS 1997 ,RELATIVE A LA FORMATION DES
DIRECTEURS D'ECOLE

Texte adressé aux recteurs d'académie, aux rectesiracadémies de la Guadeloupe, de la Guyane, de
la Martinique et de La Réunion, au directeur deal#mie de Paris et aux inspecteurs d'académeetelirs des
services départementaux de I'Education nationale.

Formation des directeurs d'école.

Références : décret no 89-122 du 24 février 198@ifidopar décret no 91-37 du 14 janvier 1991 ;
arrété du 4 mars 1997.

La fonction de directeur d'école implique I'exeecite responsabilités qui demandent des connaissance
et des compétences particulieres.

Une formation spécifique se révele donc indispelespréalablement a la prise de fonction. Elle sera
complétée par une formation d'accompagnement ans ceua premiére année d'exercice.

Le décret no 89-122 du 24 février 1989 (RLR 721af)de la formation préalable une condition pour
gu'intervienne la nomination effective. Les cadipaliers d'empéchement feront I'objet d'un examsécifique
auquel vous procéderez. lIs reléveront de votrpnerdécision.

I. LES OBJECTIFS DE LA FORMATION

Le chapitre premier du décret no 89-122 du 24 &\tB89 décrit les fonctions du directeur d'écbée.
formation vise a lui donner les connaissancessetdenpétences qui lui permettront d'assurer satéahs les
meilleures conditions et de s'adapter aux situatipm peuvent se présenter dans l'exercice de meslies
fonctions.

L'article 5 de l'arrété du 4 mars 1997 (ci-avamécise que les responsabilités du directeur diésmht
de trois ordres : administratif, pédagogique etadokt'annexe a la présente note de service énuleg&éments
qui seront I'objet de la formation.

II. ORGANISATION ET CONTENUS DE LA FORMATION

Dans le respect de la réglementation nationalesleinsles orientations définies par le ministre, les
inspecteurs d'académie, directeurs des serviceartdégentaux de I'Education nationale, élaborentplam
annuel de formation des directeurs d'école. Apves aecueilli les avis du conseil départementaffatenation
et du comité technique paritaire, ils le mettenteuvre.

La formation comporte deux sessions, l'une des tseimaines avant la prise de fonction et l'autre de
deux semaines durant la premiére année d'exeCaecing semaines se dérouleront durant le tenyairs:
Elles comporteront I'étude de I'administration camale qui se déroulera sous la forme de plusieunsges,
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consécutives ou non, aupres des services d'une woennPour ceux des directeurs qui, exercant des
responsabilités municipales, ont une expérienciéisanfe en ce domaine, le stage se déroulera,ldamémes
conditions, auprées d'une association complémerdait&cole ou d'une entreprise.

Pour rendre cette formation plus efficace, lesnfteurs veilleront a recenser et prendre en colapte
besoins et les attentes des directeurs d'écolecnugg et a différencier le travail en fonction dempétences
déja acquises et des besoins constatés.

L'allongement de la formation doit permettre derfer les directeurs d'école dans tous les domaines
qui figurent dans I'annexe jointe. On s'attacheagtiauler la préparation concréte a I'exercicergitier avec une
réflexion sur les différentes missions qui donrsmnt unité a la fonction.

Les périodes de stage seront l'occasion de pedigs outils utiles a I'exercice professionnel
(références de textes, adresses utiles, calendt@rérations, fiches de travail, procédures...).

La premiére session de formation, avant la prieefahctions, donnera lieu & la production d'un
document qui servira de guide personnel accompagmaouveau directeur dans ses responsabilités.

[ll. EVALUATION - SUIVI

Se déroulant pour partie avant et pour partie alargsise de fonction, le stage permet un travail d
suivi s'appuyant sur I'expérience de la prise detfon.

On aura le souci de procéder a une évaluation ttemation dispensée.

Les actions de formation continue ultérieures rieaglaptées et régulées par les formateurs enttenan
compte des constats effectués.

(BO no 13 du 27 mars 1997.)

Annexe
ELEMENTS DE FORMATION DES DIRECTEURS D'ECOLE
|. LORGANISATION PEDAGOGIQUE

Elle nécessite des connaissances concernant :
1. Le systeme éducatif francais ;
. Les programmes de I'école maternelle et deléegdémentaire ;
. L'organisation de la scolarité ;
. Le réle et le fonctionnement du conseil d'é@atldu conseil des maitres ;
. Les projets d'école, les projets d'enseignement
. L'évaluation ;
. Les structures d'aide aux éléves en difficliiéaptation et l'intégration scolaires ;
. Les objectifs du college, la liaison école-cpdlé
. La comparaison entre le systeme éducatif frangiquelques grands systémes éducatifs de I'Union
européenne.
Elle se traduit notamment :

OCO~NOUITAWN

a) Dans le domaine de la vie de I'école par :

1. La présidence, l'organisation, le suivi degdt du conseil d'école ;

2. La présidence, l'organisation, le suivi desatavdu conseil des maitres ;

3. Le suivi des conseils de cycles ;

4. L'attribution des différentes classes et la i des éléves entre les classes ;

5. La répartition des moyens d'enseignement aésilpar la mairie et des espaces d'évolution (stade,
gymnase, piscine, etc.) ;

6. La liaison entre le réseau d'aides spécialisg@es enfants en difficultés (RASED) et I'équipe
pédagogique ;

7. L'organisation de I'enseignement des languesiltires régionales et de I'enseignement des langue
et cultures d'origine (ELCO) " intégré " ou " dife" ;

8. Les relations avec le college du secteur ;

9. La liaison école maternelle - école élémentaire

10. Les mesures d'aménagement du temps scolaire ;

11. L'organisation du travail des personnels corauxren service a I'école ;
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12. Le contréble et le suivi des interventions artdres.

b) Dans le domaine du suivi des éléves par :

1. Le suivi de la scolarité des éléves: duréesdms cycles, passages de cycles, procédures
d'affectation des éléves au collége ;

2. La coordination des actions concernant les élére difficulté ou handicapés en relation avec la
commission de circonscription préélémentaire enélitaire (CCPE) ;

3. L'organisation de I'évaluation nationale etflis#tion des indications qu'elle fournit.

Il. LADMINISTRATION ET LA GESTION
Elles nécessitent des connaissances concernant :

1. Le ministére chargé de I'Education nationalen: administration centrale, ses services décongentr
et particulierement les institutions et les actel@$enseignement du premier degré ;
. La répartition des compétences entre I'Etasetollectivités territoriales en matieére scolaire
. L'obligation scolaire ;
. Les obligations des fonctionnaires ;
. Les responsabilités dans I'enseignement du pretagreé ;
. Les régles relatives a la laicité et a la nditdrdconomique de I'école ;
. La vie scolaire : reglements, informations, #igtés éventuelles ;
. L'hygiéne, la prévention, la santé scolaire ;
. La protection de I'enfance ;
10. La sécurité.
Elles se traduisent notamment :

O©oO~NOOUTh,WN

a) Dans le domaine de la vie de I'école par :

1. L'admission des éléves ;

2. L'organisation de l'accueil et de la surveillades éléves (tableaux de service) ;

3. L'organisation du vote du réglement intérieut'éle ;

4. L'organisation des élections au conseil d'écetledes élections professionnelles (commission
administrative paritaire départementale (CAPD), gossion administrative paritaire nationale (CAPN) ;

5. La tenue des registres réglementaires ;

6. L'organisation des sorties et les conditionssdieance des éleves ;

7. La vigilance vis-a-vis du bon état des locaudeeta sécurité incendie ;

8. Les modalités d'utilisation des locaux scolajres

9. Le renseignement des différentes statistiquegu@te Iégére, enquéte lourde, préparation derfa ca
scolaire) ;

10. La participation a diverses réunions (CCPEpigns d'harmonisation...).

b) Dans le domaine de la relation avec les ensptgnmar :

1. L'information des enseignants de I'école (trassion des notes administratives) ;
2. Le signalement des absences éventuelles dag rmss.

c¢) Dans le domaine du suivi des éléves par :

1. Le suivi des livrets scolaires des éleves ;

. La fréquentation scolaire et le signalementatesences irrégulieres des éleves ;

. L'organisation, en liaison avec le médecin somlaes vaccinations et des visites médicales ;
. La délivrance des certificats de scolarité etadiation ;

. La coopération avec les services sociaux etif&rents services de I'Etat (police, justice...)

. Le signalement des mauvais traitements subikepanfants ;

. La rédaction des rapports d'accidents ;

. L'instruction des dossiers d'admission au cellég

O~NOOOUTRA,WN

d) Dans le domaine de la relation avec la commigsepartenaires et les usagers par :

1. Le traitement avec la municipalité des questiatatives aux locaux et aux moyens matériels ;

2. L'organisation éventuelle en liaison avec la itipalité de la restauration scolaire et de l'adcue
avant et apres la classe ;

3. L'autorisation des intervenants extérieurs stlei des procédures d'agrément ;
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4. Le contact régulier avec les familles pour cecgmcerne la scolarité de I'éleve ;
5. L'organisation des quétes et collectes autaisée

1. L'ANIMATION ET LA MEDIATION
Elles nécessitent :

a) Des connaissances concernant :

1. Les actions prioritaires définies au niveauamatl, départemental et de la circonscription ;

2. Les fonctions des partenaires de I'école : #étorocales, associations culturelles et sportives
complémentaires et parents ;

3. Les regles concernant les relations avec lesawéd

4. Les sources d'information pédagogique : cerdggonal de documentation pédagogique (CRDP),
centre départemental de documentation pédagogi@DdR), centre de formation et d'information pour la
scolarisation des enfants de migrants (CEFISEM)...

5. La formation initiale en IUFM et les concoursréerutement des enseignants ;

6. Le plan départemental de formation continue.

b) Des compétences dans les domaines de :
1. La conduite de réunion ;

2. L'animation d'une équipe.

Elles se traduisent notamment :

a) Dans le domaine de la vie de I'école par :

1. L'animation du conseil d'école, du conseil miastres et de la réflexion pédagogique ;

2. L'organisation de la réflexion concernant lgjgtrd'école et d'autres projets spécifiques ;

3. La coordination des actions engagées au nivatonal, départemental et de la circonscription.
b) Dans le domaine de la relation avec les ensptgnmar :

1. L'aide aux nouveaux collégues ;

2. L'intégration des professeurs stagiaires adaleil'école.

CHAPITRE 722

Formation continue et recrutement en Polynésie e

Formation continue et animation pédagogique
en ce qui concerne :

la formation d'euro, voir note du 5 juin, RLR 300-6.

leséchanges de personnels avec I'étrangdes voyages d'études a I'étranger et les stagies]r 601-
1, 601-2 et 601-3.

le service des enseignants effectuant des heures darfation continue, voir RLR 720-2.

un BO spécial donne chaque année en Jeiprogramme national de formationde la direction des
écoles.
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GRILLES INDICIAIRES : INSTITUTEURS, PROFESSEURS DES ECOLESPERSONNELS DE

DIRECTION
Instituteurs
. Grand choix (30 %) Choix (50 % Ancienneté (20 %) ndites
Echelons
Durée Cumul Durée Cumul Durée Cumul B IM
11léme 613| 515
10eme-1leme 3a| 16a9m 43 22a| 4a6m 26 a
10eme 553 | 469
9éme - 10éme 2a6m| 13a9m da 18a 4a6m 2labm
9éme 513 | 441
8éme-9émeg 2a6m| 11a3m 3a6m 14a 4a6m 17 a
8eme 486 | 420
7éme-8émeg 2abm 8a9m 3a6m 10a6m 4a6m 12a6m
7éme 456 | 399
6éme-7émeg 1a3m 6a3m la6m 7la 2a6m 8 a
6éme 443 390
5éme-6eémg la3m 5la - -] 1a6m 5a6m
5éme 434 38
4éme-5émeg la3m 3a9m - - laém 4a
4eme 420 37
3éme - 4éme 1 la 2a6m
3eme 405 36¢
2éme - 3éme 1 9m la6m
2éme 390 35]
ler - 2éme - - - - 9m 9m
ler 368| 341
Stage 298

Décret du 17 juillet 1895 + décret n° 61-1012 du
7 septembre 1961 + arrété du 26 janvier 1983.
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Professeurs des écoles

Echelon

Indices

Anciennet

B | IM

Hors classe

- | 966| 783

3a| 910 741

3a| 850 695

2a6m| 780 641

2a6m| 726 60

2a6m| 672 560

R INW|~O|O | N

2a6m| 587 491

Classe normale

11

-| 801| 658

10

5a6m| 741 612

5a| 682 567

4a6m|l 634 53

7 (HC)

3a6m 587 49%

3a6m 550 46]

3a6m| 529 45

2a6m| 500 43

la| 469 410

9m| 423| 376

PN W~ OO

3m| 379 349

HC = passage a la hors classe possible.
Décret n°2010-1007 du 26 ao(t 2010.

Personnels de direction
. . Indices
Echelons| Anciennet B ‘ M
Hors classe
6 - HE A
5 3 ans 1015 821
4 2 ans 966| 788
3 2 ans 901| 734
2 1 an 6 mois 852 69b
1 1 an 6 mois 801 658
1°® classe
11 - 1015 821
10 2ans 6 mois 966 783
9 2 ans 6 Mois 901 734
8 2 ans 835| 684
7 2 ans 772 635
6 2 ans 716| 598
5 2 ans 664 | 554
4 2 ans 618| 518
3 1an 565 | 47§
2 1lan 506 | 43¢
1 1an 457 | 40(
2°M classe
10 - 852 | 696
9 2 ans 6 mois 807 662
8 2ans 6 mois 747/ 617
7 2 ans 682| 567
6 2 ans 645| 539
5 2 ans 598 | 504
4 2 ans 560| 47%
3 2 ans 522 | 448
2 2 ans 485| 420
1 1an 450 | 394

Décret n°2001-1174 du 11 décembre 2001 portanitstat
particulier du corps des personnels de direction
d'établissement d'enseignement ou de formatiowvaete
du ministre de I'éducation nationale.
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INSTANCES DE CONCERTATION ENTRE L ’E TAT ET LES COLLECTIVITES TERRITORIALES EN
MATIERE SCOLAIRE

Conseil territorial de I'Education nationale

Article L. 239-1, issu de l'article 76 de la loi @004-809 du 13 ao(t 2004 relative aux libertés et
responsabilités locales

Le Consell territorial de I'éducation nationale estposé de représentants de I'Etat, des régiess, d
départements, des communes et des établisseméiitsple coopération intercommunale.

Il peut étre consulté sur toute question intéredsancollectivités territoriales dans le domaidedcatif.
Il est tenu informé des initiatives prises par dedlectivités territoriales et il formule toutescoanmandations
destinées a favoriser, en particulier, I'égalité dsagers devant le service public de I'éducaliast saisi pour
avis du rapport d'évaluation mentionné a l'articl@11-1.

Conseil académique de I'Education nationale

Article L. 235-1
Le conseil de I'éducation nationale institué dahaqoe académie comprend des représentants des
communes, départements et régions, des personrids asagers.

Article R234-9
Le conseil académique de I'éducation nationale @etconsulté et émettre des voeux sur toute questi
relative a I'organisation et au fonctionnementelvise public d'enseignement dans l'académie.

Article R234-10

Le conseil académique de I'éducation nationale@simment consulté :

1° Au titre des compétences de I'Etat sur la girectpédagogique générale des lycées, des
établissements d'éducation spéciale, des lycédssgionnels maritimes et des établissements digremient
agricole visés a l'article L. 811-8 du code ruralde la péche maritime, la liste annuelle des djm#rs de
construction ou d'extension des colléeges, des $ycéles établissements d'éducation spéciale, desdyc
professionnels maritimes et des établissementsealmement agricole visés a l'article L. 811-8 ddecrural et
de la péche maritime, les modalités généralegitiatibn des moyens en emplois et des dotationsé&dlits ou
en nature au titre des dépenses pédagogiquesijdesations du programme académique de formatioriroae
des adultes. S'agissant de I'enseignement supéBecmnseil est consulté sur les aspects régiodaua carte
des formations supérieures et de la recherche p@Varticle L. 614-3 du code de I'éducation.

2° Au titre des compétences de la région sur I&mmehprévisionnel des formations des colléges, des
lycées, des établissements d'éducation spéciate,lydées professionnels maritimes et des établissem
d'enseignement agricole visés a l'article L. 81dut&ode rural et de la péche maritime, qui complartection
relative a I'enseignement agricole prévue a llartic 814-4 du code rural et de la péche maritim@rogramme
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prévisionnel des investissements relatifs aux lycémix établissements d'éducation spéciale, auges$yc
professionnels maritimes et aux établissementseignement agricole visés a l'article L. 811-8 ddecrural et
de la péche maritime, ainsi que sur les modalitésérples d'attribution des subventions allouéess ¢
établissements. Le conseil est également consuitdesplan régional de développement des formatubas
I'enseignement supérieur, ainsi que sur les aspeotsrsitaires des programmes pluriannuels déntérgional
en matiere de recherche.

Conseil départemental de I'éducation nationale

Article L. 235-1:
Le conseil de I'éducation nationale institué damsqoe département comprend des représentants des
communes, départements et régions, des personrids asagers.

Article R. 235-10 :
Le conseil départemental de I'éducation nationa&let [Btre consulté et émettre des vceux sur toute
question relative a l'organisation et au fonctionaat du service public d'enseignement dans le tipant.

Article R235-11 :

Le conseil départemental de I'éducation est notarhoonsulté :

1° Au titre des compétences de I'Etat ;

a) Sur la répartition entre les communes intéressgeléfaut d'accord entre celles-ci, des charges d
écoles maternelles, des classes enfantines etdies &lémentaires publiques ;

b) Sur la répartition des emplois d'enseignantsdetes maternelles et élémentaires publiques ;

c) Sur le reglement type départemental des écadsrnelles et élémentaires ;

d) Sur la structure pédagogique générale des edllédg département ;

e) Sur les modalités générales d'attribution degem® en emplois et des dotations financiéres, ou en
nature, pour les dépenses pédagogiques des callegipartement ;

f) Sur le montant de l'indemnité de logement aldodéns chaque commune aux instituteurs ;

2° Au titre des compétences du département :

a) Sur l'organisation et le fonctionnement dessjparts scolaires ;

b) Sur le programme prévisionnel des investissesnatdatifs aux colleges ;

c) Sur les modalités générales d'attribution désesutions allouées aux colleges du département.
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SIGLES ET ACRONYMES

AFNOR
ANDEV
APEL
ATSEM
AVS
BOEN
C.A.
CAP
C.C.
CE1l
CESC
CGCT
CM1
CMm2
CNED
CNRS
C.P.
CS
C.U.
DEPP
DGESCO
DGRH
DOM
DREIC
EVS
GRH
IA-DSDEN
IA-IPR
IAE
IEN
IGAENR
IGEN
IGN
INHEE

Association francaise de normalisation
Association nationale des directeurs de I'Eation des villes de France
Association des parents d'éléeves de I'enseign libre

Agent territorial spécialisé des écoles maties

Auxiliaire de vie scolaire

Bulletin officiel de I'éducation nationale

Conseil d'administration. Communauté d’aggloatén.

Certificat d’aptitude professionnelle

Communauté de communes (ou « com com »)

Cours élémentaire premiére année

Comité d'éducation a la santé et a la citogenn

Code général des collectivités territoriales

Cours moyen premiére année

Cours moyen deuxiéme année

Centre national d’enseignement a distance

Centre national de la recherche scientifique

Cours préparatoire

Cour de cassation

Communauté urbaine

Direction de I'évaluation, de la prospectivdela performance
Direction générale de I'enseignement salair

Direction générale des ressources humaines

Département(s) d’outre-mer

Direction des relations européennes et iatéynales et de la coopération
Emploi vie scolaire

Gestion des ressources humaines

Inspecteur d’académie, directeur des ses/départementaux de I'Education nationale
Inspecteur d'académie, inspecteur pédagaegiggional

Institut d’administration des entreprises

Inspecteur de I'éducation nationale

Inspection générale de I'administration'dducation nationale et de la recherche
Inspection générale (ou inspecteur généralédecation nationale
Institut géographique national

Institut national des hautes études de I'atlon
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INPI Institut national de la propriété industrielle

INRA Institut national de la recherche agronomique

INRETS Institut national de recherche sur les fpanis et leur sécurité

INRP Institut national de recherche pédagogique

INSEE Institut national de la statistique et deglés économiques

IPAG Institut de préparation a I'administration géale

IREDU Institut de recherche en éducation : sociel@g économie de I'éducation (université de
Bourgogne)

IUFM Institut universitaire de formation des madtre

LOLF Loi organique no 2001-692 du ler aolt 2001difitee, relative aux lois de finances

MEN Ministére de I'Education nationale

MESR Ministére de 'Enseignement supérieur et dedaherche

OCDE Organisation de coopération et de développeédmmomiques

PCS Profession et catégorie sociale

PEGC Professeur d’enseignement général de college

PFR Prime de fonctions et de résultats

PIB Produit intérieur brut

PPMS Plan particulier de mise en sQreté

PPRE Programme personnalisé de réussite éducative

PRES Pble de recherche et d’enseignement supérieur

RAR Réseau ambition réussite

RASED Réseau d'aides spécialisées aux éléve sfulkti

RERS « Repéres et références statistiques », ptiblic du MEN (DEPP)

RGPP Révision générale des politiques publiques

RIME Répertoire interministériel des métiers ddd

RPI Regroupement pédagogique intercommunal

SAN Syndicat d’agglomération nouvelle

SEGPA Section d'enseignement général et professiaiapté

SIVOM Syndicat a vocation multiple

SIVU Syndicat a vocation unique

SNUIPP Syndicat national unitaire des instituteprefesseurs des écoles et PEGC

TICE Technologies de I'information et de la commaation pour I'éducation

UMR Unité mixte de recherche

UNESCO Organisation des Nations unies pour 'Edanata Science et la Culture
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PERSONNES RENCONTREES

[septernbre]

Luditions .
Creonscnption
an-nord

ectorat de

Bordeans:

Académie de Bordeaux — réunion avec les cadresdlarat :

- M. Jean-Louis Nembrini, recteur d’'académie, chaaceles universités ;

- M. André Eyssautier, secrétaire général du rectorat

- M. Philippe Carriére, inspecteur d’académie, deectes services départementaux de I'Education
nationale des Pyrénées-Atlantiques ;

- M. Daniel Gillard, adjoint a l'inspecteur d’acadé@nidirecteur des services départementaux de
I'Education nationale de Gironde ;

- Mme Isabelle Pecheyran, inspectrice d’académipgitsice pédagogique régionale.

! Fond de carte téléchargé sur la cartothéque dunsigrnet de I'académie d’Aix-Marseille, http:Atieo.ac-aix-marseille.fr/carto/index.htm
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Académie de Bordeaux — table ronde :

- M. Jean-Louis Nembrini, recteur d’académie, chaacekes universités ;

- M. André Eyssautier, secrétaire général du rectorat

- M. André Mercier inspecteur d’académie, directees dervices départementaux de I'Education
nationale de Gironde ;

- M. Philippe Carriére, inspecteur d’académie, deecdes services départementaux de I'Education
nationale des Pyrénées-Atlantiques ;

- M. James Seynat, maire de Maransin, représentamtélsident de I'association des maires de
Gironde ;

- Mme Josette Bellocq, premiére adjointe au maireatenont ;

- Mme Mariette Laborde, conseillere municipale dé&gde la commune de Bordeaux.

Académie de Nantes — rencontre avec les membregsdau pédagogique expérimental de Saint-
Mars-la-Jaille (Loire-Atlantique), dans les localix collége Louis-Pasteur :

- M. Gérald Chaix, recteur de 'académie de Nanteancelier des universités;

- M. Bernard Javaudin, inspecteur d'académie, ditgctdes services départementaux de
I'Education nationale de Loire-Atlantique ;

M. Thierry Bayard, principal du collége Louis-Pastde Saint-Mars-la-Jaille ;

- Mme Sylvie Véran, inspectrice de I'Education nagilende circonscription ;

- Mme Carine David, directrice de I'école René Gosgide Pannecé ;

- Mme Valérie Stephens, professeure d’anglais aggelLouis-Pasteur de Saint-Mars-la-Jaille ;

- Mme Corinne Raguideau, directrice de cabinet dtetec

Académie de Nantes — table ronde avec les cadrescthrat :

M. Gérald Chaix, recteur d’académie, chancelierutegersités des Pays-de-la-Loire ;

- M. Laurent Gérin, secrétaire général du rectorat ;

- M. Bernard Javaudin, inspecteur d'académie, ditgctdes services départementaux de
I'Education nationale de Loire-Atlantique ;

- Mme Francois Fourneret, inspecteur d'académie,ctite des services départementaux de
I'Education nationale du Maine-et-Loire ;

- M. Michel-Jean Floc’h, inspecteur d’académie, deac des services départementaux de
I'Education nationale de Vendée ;

- M. Emmanuel Roy, inspecteur d’académie, direct@s skrvices départementaux de I'Education
nationale de la Sarthe ;

- Mme Solange Deloustal, inspectrice d’académie,cttice des services départementaux de
I'Education nationale de Mayenne ;

- M. Pierre Le Gall, secrétaire général adjoint duarat, directeur des ressources humaines ;

- M. Bernard Leroux, délégué académique a I'éducattanla pédagogie ;

- Mme Corinne Raguideau, directrice de cabinet dtetec

Académie de Paris — rencontre avec les membres dégeau ambition réussite, au collége
Clemenceau (Paris 18éme).

- M. Hervé Lefeuvre, chargé de mission académique [péalucation prioritaire ;
- M. Daniel Tarragon, principal ;

- Mme Christiane Merle, coordinatrice du réseau aobitéussite Clemenceau ;
- M. Sylvain Vallier, gestionnaire du collége ;

- M. Thierry Lauthrey, professeur de mathématiquesdiége ;

- Mme Oihandi Bordonaba, professeur des écoles al¢dte la Goutte d’or ;

- M. Emmanuel Bourgoin, chargé du service sociabemrir des éléves ;

- Mme Malika Akkou-Tabouda, assistante pédagogiquscamces ;

- M. Samuel Mateu, assistant pédagogique de frangais.
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Académie de Strasbourg :

- Mme Claire Lovisi, recteur d'académie, chancelies dniversités d'Alsace ;

- Mme Valérie Debuchy, inspectrice d’académie, diteet des services départementaux de
I'Education nationale du Bas-Rhin :

- table ronde avec I'ensemble des IEN du Bas-Rhin.

Association des maires de France (AMF) :
- M. Pierre-Yves Jardel, maire d’Orbais-I’Abbaye (Mea), maire référent éducation ;
- M. Sébastien Ferriby, chargé d’études.

Association des maires des grandes villes de Figdd&VF) :
- M. Yves Fournel, adjoint au Maire de Lyon ;
- Mme Caroline Porot, chargée des relations insbitutelles.

Association nationale des directeurs de I'éducaliesvilles de France (ANDEV) :
- Mme Anne-Sophie Benoit, présidente ;
- M. Bernard Meyrand, vice-président.

Association des parents d’éléves de I'enseigneti@et(APEL nationale) :
- Mme Dominique Dhooge, vice-présidente ;
- M. Christophe Abraham, délégué aux relations extéeis.

M. Jean-Bernard Auby, professeur a l'Institut didEs politiques de Paris, directeur de la chaire
« mutations de I'action publique et du droit publjcet M. Antony Taillefait, doyen de la faculté de
droit, d’économie et de gestion de l'université dgers.

Avenir Ecoles (CFE-CGC) :

- M. Franck Girard, président ;

- M. Christophe Gruson, secrétaire général ;

- M. Philippe Lehericey, secrétaire général adjoint

Commission européenne :

- M. Jan Truszczyski, directeur général Education, formation, cudtat jeunesse ;

- Mme Héléne Clark, directrice Education et formationt au long de la vie : domaines politiques
et programmes ;

- M. Yves Le Lostecque, assistant du directeur géihacation, formation, culture et jeunesse ;

- M. Paul Holdsworth, expert a la direction Educatirfiormation tout au long de la vie : domaines
politiques et programmes.

Communauté de communes de la Baie des Etangs (Marne

- M. Pierre-Yves Jardel, maire d'Orbais-I'’Abbaye, pdé&nt de la communauté de communes de la
Baie des Etangs ;

- M. Alain Friquot, vice-président chargé des affaiseolaires ;

M. Michel Moussy, conseiller général ;

- Mme Anne-Marie Filho, inspectrice d’académie, diree des services départementaux de
I'Education nationale de la Marne ;

- Mme Brigitte Cousin, inspectrice de I'Educationioagle ;

- Mme Nathalie Raimond, directrice de I'école mat#end’Orbais-I'Abbaye ;

- Mme Valérie Crapart, directrice de I'école élémaetd Orbais-I'Abbaye ;

- Mme Charlotte Carpentier, directrice de I'école enatlle de Montmort-Lucy ;

- Mme Julie Dautreppe, directrice de I'école élémieatde Montmort-Lucy ;

- M. Laurent Quencez, directeur de I'école materrdfi€Congy.
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M. Francois Dubet, professeur a I'Université Borded, directeur d’études a I'Ecole des hautes
études en sciences sociales.

Ecole de la Vieille-lle (Haguenau, Bas-Rhin) :

- Seize maires ou adjoints ;

- Mme Arlette Laugel, inspectrice de la circonscoptde Haguenau-Nord ;
- Dix-sept directeurs d'école.

Ecole du Warschbach, (Siegen, Creettwiller, TrimpgBlas-Rhin) :
- M. Jean-Francois Bohy, inspecteur de la circonsonple Wissembourg ;
- douze directrices et directeurs, essentiellemetaes rurales de petite taille.

Fédération des conseils de parents d'éléves dies udliques (FCPE) :
- M. Jean-Jacques Hazan, président ;
- Mme Cécile Blanchard, chargée de mission.

Fédération des délégués départementaux de I'Edaaaditionale (FDDEN) :
- M. Daniel Callewaert, président ;

- M. Jean-Michel Lemuet, président délégué ;

- Mme Elyane Gaez, vice-présidente.

Fédération des parents d'éléves de I'enseignerblit fPEEP)
- M. Luc Langlet, membre conseiller.

M. Christian Forestier, administrateur général dung&rvatoire national des arts et métiers.

Groupement de défense des idées des directeur®}GDI
- M. Alain Rei, président ;

- M. Pierre Lombard, vice-président ;

- MM. Thierry Fabre et Patrick Salvi, secrétaires.

Haut Conseil de I'Education :

- M. Bruno Racine, président de la Bibliotheque nwtle de France, président du Haut Conseil de
I'Education,

- M. Pierre Maurel, secrétaire général.

Institut Montaigne :
- M. Laurent Bigorgne, directeur des études.

Ministere de I'Education nationale — Direction géh&de I'enseignement scolaire :
- M. Jean-Michel Blanquer, directeur général de kggisement scolaire.

Ministére de I'Education nationale — Inspection ééte de I'Education nationale :
- M. Francois Perret, doyen de I'lGEN ;
- M. Philippe Claus, doyen du groupe « enseignememigre ».

Ministére de I'Education nationale — Médiateur ¢edlication nationale et de I'Enseignement
supérieur :
- Mme Monique Sassier, médiateur.

Ministére de I'Education nationale — Secrétariaigga! :

- M. Pierre-Yves Duwoye, secrétaire général des méirés de I'Education nationale et de
I'Enseignement supérieur et de la Recherche ;

- M. Sylvain Merlen, directeur de projet aupres derégire général.

Ministére de I'Intérieur, de I'Outre-mer et desl€ailvités territoriales :
- M. Eric Jalon, directeur général des collectivitisles ;
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- M. Mathieu Duhamel, chef du bureau des servicetigaulocaux ;
- M. Marc Wenner, adjoint du chef du bureau des sesvpublics locaux.

Ministere du Travail, de la Solidarité et de la E@on publique :

- Mme Véronique Gronner, chef du bureau des stataticpliers et des parcours professionnels
(Direction générale de I'administration et de lacton publique) ;

- Mme Catherine Martin, chargée d’études juridiqimeseau des statuts particuliers et des parcours
professionnels.

Organisation de coopération et de développememoéagues (OCDE) :

- M. Bernard Hugonnier, directeur-adjoint de I'éduat,

-  Mme Beatriz Pont, chef de projet «direction deabktsements scolaires », direction de
I'éducation.

S.0.S. Education :

- M. Aldric Boulangé, responsable des relations fnstinnelles ;
- M. Vincent Laarman, délégué général ;

- Mme Olivia Millioz, directrice de la communication.

Syndicat CFTC de I'Education nationale, de la reche et des affaires culturelles (SCENRAC-
CFTO):

- M. Michel Trudel, président ;

- Mme Pascale Brethenoux, secrétaire générale.

Syndicat des enseignants (SE-UNSA) :

- M. Christian Chevalier, secrétaire général ;

- Mmes Claire Krepper et Dominique Thoby, secrétaianales ;
- M. Christian Moser.

Syndicat général de I'Education nationale (SGEN-TFD
- Mme Michelle Zorman, secrétaire nationale, secstatutaire ;
- M. Joél Devoulon, secrétaire national, co-respoiesain secteur politique éducative.

Syndicat de l'inspection de I"éducation natioi@IEN-UNSA) :
- M. Patrick Roumagnac, secrétaire général ;
- M. Michel Volckcrick, secrétaire général adjoinbtacgé du premier degré.

Syndicat national des écoles (SNE-CSEN) :

- M. Jean-Claude Halter, président ;

- Mme Joélle Houziaux, secrétaire générale ;
- M. Rémi Candelier, secrétaire général.

Syndicat national des écoles publiques (SNEP-FAEN)
- Mme Nadine Arditi, co-secrétaire générale ;
- M. Ludovic Cornolti, co-secrétaire général.

Syndicat national des instituteurs et professeassétoles de I'enseignement public - Force Ouvriére
(SNUDI-FO)

- M. Norbert Trichard, secrétaire général ;

- M. Roland Thonnat, secrétaire général adjoint ;

- Mme Fabienne Fourcade, secrétaire nationale.

Syndicat national des personnels de directiorEtRitation nationale (SNPDEN)
- M. Philippe Tournier, secrétaire général ;

- Mme Dominique Faure, membre du bureau national ;

- M. Patrick Cambier, secrétaire permanent.
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Syndicat national des personnels d’inspection (SRERD) :
- M. Michel Gonnet, secrétaire général ;
- M. Dominique Momiron, secrétaire général adjoint.

Syndicat national unitaire des instituteurs, pre¢ess des écoles et PEGC (SNUIPP-FSU) :
- M. Gilles Moindrot, secrétaire général ;

- M. Christian Navarro, secrétaire national ;

- M. Régis Metzger, membre du secteur revendicatif.

Syndicat professionnel de I'enseignement libreaahe (SPELC) :
- M. Luc Viehé, secrétaire général ;
- M. Bruno Grillet, responsable des directeurs

M. Claude Thélot, conseiller-maitre honoraire aQaur des comptes, ancien président de la
Commission du débat national sur I'avenir de I'iecol

Union nationale des syndicats de 'Education nati@fUNSEN-CGT) :
- M. Luc Briatte, secrétaire national ;
- Mme Catherine Perret, co-secrétaire générale.

Union nationale des associations familiales (UNAF)
- M. Rémy Guilleux, administrateur ;
- Mme Patricia Humann, coordinatrice du péle « Edooat Loisirs — Petite enfance ».

Université Paris IV — Paris Sorbonne :

- M. Gérard Molinié, président ;

- M. Denis Labouret, vice-président du conseil d’austration ;

- M. Alain Frugiere, directeur de I'lUFM de Paris ;

- Mme Dominique Prévot, déléguée a la pédagogieast®lvie de I'étudiant.

Ville du Cannet (Alpes-Maritimes) — rencontre ades directeurs d’écoles

- Mme Michele Tabarot, députée-maire du Cannet, ge@se de la commission des affaires
culturelles et de I'éducation de I'Assemblée nalen

- M. Philippe Jourdan, inspecteur d’académie, ditgoties services départementaux de I'Education
nationale des Alpes-Maritimes ;

- Mme Sandrine Adam, inspectrice de I'éducation metie, adjointe de I'inspecteur d'académie ;

- cinquante-deux directeurs d’'écoles généralemegtatede taille et situées en milieu urbain.
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