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INTRODUCTION : LA MISSION - LA PROCEDURE SUIVIE

Par lettre en date du 29 octobre 1998, le ministre de I’Education nationale, de la
recherche et de la technologie, et la ministre déléguée chargée de I’enseignement scolaire
ont demandé, en raison du malaise constaté chez une partie des chefs d’établissement, que
soit menée «une mission de concertation et de réflexion destinée a proposer des
mesures tendant a redonner a la mission de chef d’établissement les moyens, la
considération, les conditions de travail, les procédures de recrutement et les carriéres

adaptes aux nécessités et aux enjeux a venir » (cf. annexe n° 1).

La procédure retenue « pour écouter et recueillir les suggestions des chefs
d’établissement et de leurs organisations représentatives, des acteurs et des

partenaires du systéme éducatif » a consisté a mettre en place :

e un groupe national de suivi composé de représentants désignés : directeurs
d’administration centrale, membres des inspections générales, personnels
d’encadrement au niveau académique, chefs d’établissements,

e une table ronde, composée des organisations représentatives des chefs
d’établissement, des organisations représentatives des partenaires et acteurs du

systeme éducatif, et des membres du groupe national de suivi (cf. annexe n° 2).

Table ronde et groupe national de suivi ont été réunis quatre fois, le méme jour :

¢ le 19 novembre 1998 : installation par le Ministre et adoption de la méthode de
travail,

e le 17 décembre 1998 : réflexion sur les missions et I’organisation des
établissements,

o le 4 février 1999 : réflexion sur les missions du chef d’établissement,

e le 11 mars 1999 : réflexion sur la situation du chef d’établissement : recrutement,
formation, évaluation, carriere, rémunération, suivant ainsi le schéma directeur de la

réflexion adopté par la table ronde le 19 novembre (cf. annexe n® 3).

Durant le méme temps, le responsable de la mission et le rapporteur général ont
procédé a de nombreuses auditions, soit d’organisations représentatives de chefs
d’établissement et de partenaires et acteurs du systéme éducatif, soit de personnes ayant

demandé a étre entendues a titre individuel.



Parallelement, conformément a la suggestion des ministres, les recteurs d’académie
ont été invités par la directrice du cabinet du ministre (lettre du 7 décembre 1998) a

« mettre en place un dispositif académique de concertation » (cf. annexe n® 4).

De nombreuses contributions en provenance des académies, de membres de la table
ronde ou du groupe national de suivi, ou tout simplement individuelles, ont ainsi alimenté
la réflexion. Celle-ci a été conduite sans tabou, conformément au souhait exprimé par le
ministre lors de I’ouverture de la table ronde ; le présent rapport espére en étre le reflet

fidelet, étant entendu que les propositions qui y sont formulées n’engagent que ses auteurs.

Tout en étant conscients de la complexité des probléemes et de la nécessité de
respecter des équilibres entre tous les acteurs du systeme éducatif, les chefs
d’établissement, dont le malaise est réel, attendent de cette réflexion une clarification des
missions que leur confie la nation, et avant une revalorisation matérielle légitime dans
certains cas, une amélioration concrete de leurs conditions de travail ainsi qu’une
considération renouvelée pour un métier qu’ils aiment, mais qui est devenu, au fil des

temps, tres difficile.

Fidéle a la démarche adoptée dans le cadre du schéma directeur de la réflexion, le
rapport, apres un état des lieux sur le climat qui régne actuellement parmi les chefs

d’établissement, s’attachera :

e dans un premier temps a clarifier les missions de I’établissement scolaire tel qu’il
se vit aujourd’hui et a dégager I’organisation qui devrait en découler dans
I’établissement, entre établissements, et au sein de la chaine hiérarchique,

e dans un deuxiéme temps a redéfinir le r6le du chef d’établissement et le mode de
pilotage susceptible d’améliorer ses conditions de travail,

e enfin, dans une derniére étape, a en tirer les conséquences en matiere de

recrutement, de formation, de progression de carriere et de débouchés.

! Les citations en italique correspondent a des constats, & des critiques ou a des propositions formulées dans ces
contributions et qu’il a paru intéressant de restituer
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| - LES RAISONS D'UN MAL-ETRE

Le malaise évoqué dans la lettre de mission des ministres est réel : on le percoit a
travers les déclarations syndicales, mais aussi sur le terrain, et toutes les synthéses
académiques I’ont releve. Les chefs d’établissement sont attachés a leur métier, dont ils
connaissent I’importance pour le systéme éducatif, mesurent les enjeux sociaux et
apprécient la richesse, méme lorsqu’elle est source de complexité. Mais précisément parce
qu’ils ont, a juste titre, une haute idée de ce métier, ils déplorent de n’étre pas en bonne

situation pour 1’exercer.

Divers facteurs concourent a ce sentiment, souvent proche de la frustration. D’abord
I’alourdissement des taches, qui résulte pour une part de I’évolution sociale et pour une
autre part - moins justifiable - de la multiplicité des demandes en provenance de la
hiérarchie administrative. Ensuite une disproportion entre les responsabilités de toute
nature et les moyens d’action accordés pour y faire face. Enfin une impression de solitude
par rapport aux autorités supérieures, et d’incertitude quant aux attentes précises de

I’institution et aux perspectives de carriére.

1.1 - Des contraintes qui s’accumulent

De méme que I’Ecole, les chefs d’établissement voient s’accroitre et se diversifier
les taches qui leur incombent. La nécessité de mener au succes des éléves dont
I’hétérogénéité est a la mesure de la démocratisation de I’enseignement impose de recourir
a des formes d’accueil, de pédagogie et de parcours scolaires plus individualisées
qu’autrefois et complexifie par la méme le fonctionnement des établissements. La crise de
I’autorité (ou des valeurs qui la sous-tendent) engendre des comportements d’incivilité
qu’il faut savoir endiguer et prévenir, les difficultés économiques auxquelles se heurtent
certaines familles font que des enfants se trouvent delaissés et, en mal de repéres comme
d’espérance, rejettent I’Ecole au méme titre que la société : dans les deux cas, on compte
sur les établissements pour pallier la défaillance des structures parentales, mission qu’ils ne
sont pas toujours préparés a assumer (« le chef d’établissement doit réussir la ou tous les

autres ont échoué »).

Par ailleurs, les pressions exercées sur les chefs d’établissement se multiplient :
attitudes consuméristes de parents en quéte de « bonnes » classes, campagnes médiatiques
autour d’une réforme, d’un palmares ou d’un incident, intéréts parfois divergents au sein de
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la communauté éducative et entre lesquels il faut arbitrer... D’ou le sentiment d’étre
« surexposés », voire transformés en « boucs émissaires » auxquels sont imputées toutes les
difficultés non résolues, y compris lorsqu’elles ne peuvent trouver de solution qu’a un autre

niveau territorial ou hiérarchique.

A cette surexposition s’ajoute la surcharge. D’une part, la corbeille s’alourdit
d’obligations nouvelles dont les chefs d’établissement ne contestent pas I’utilité pour le bon
fonctionnement du systéme, mais qui ne sont pas assorties des moyens matériels ou
institutionnels nécessaires : sont souvent cités, notamment, la gestion des aides éducateurs,
des fonds sociaux et des bourses des colléges, ainsi que le remplacement des enseignants
absents pendant une courte période. D’autre part - et surtout - s’amoncellent les taches dont
I’utilité leur parait moins évidente : ainsi les « journées » ou « semaines » a theme qui
s’ajoutent les unes aux autres sans programmation préalable et dont ils préféreraient que la
liste soit fixée en début d’année scolaire. Mais ce sont surtout les demandes d’informations
qui font I’objet de critiques, car le bilan colt en temps/avantages pour I’institution parait

tres négatif.

Ces demandes émanent aussi bien des services ministériels que de ceux des
rectorats et des inspections académiques. Elles sont souvent redondantes, parfois
répétitives, et impartissent presque toujours un délai de réponse trés bref. « Chaque service
s’imagine qu’on ne travaille que pour lui » constatent les chefs d’établissement, contraints
de fournir presqu’au méme moment des donnees identiques a des divisions différentes mais
néanmoins voisines. L’interconnexion des destinataires (surtout au sein d’une méme unité)
est techniquement tout a fait possible mais ne semble jamais réalisée; et les responsables ne
se soucient guére de coordonner les demandes afin d’alléger la charge qu’elles représentent
pour les etablissements. Cet afflux provoque pourtant «la saturation» (voire, selon
certains, « I’asphyxie »), et il est d’autant plus mal vécu qu’il parait correspondre a un
dysfonctionnement des échelons supérieurs plutdt qu’a une nécessité véritable du pilotage
(« les chefs d’établissement sont pourvoyeurs d’informations pour des sphéres de gestion

dont ils sont coupés et qui ne fonctionnent que sur leur logique interne »).

Proposition 1 : interconnecter les services des rectorats et des inspections académiques; désigner au niveau
rectoral une personne chargée d'établir annuellement la liste des informations qui seront demandées aux
établissements; adresser cette liste aux établissements et a 'administration centrale ; prévoir des délais de

réponse suffisants.




Les systemes de gestion informatisés font I’objet de critiques tout aussi vives :
lourds, peu conviviaux, trop souvent défaillants, ils représentent «une contrainte
supplémentaire », d’autant qu’ils doublent souvent d’autres modes de communication. Plus
généralement, on conteste I’esprit dans lequel ils ont été mis en place : « congus pour
améliorer la connaissance de la hiérarchie, ils ne sont pas des outils adaptés aux besoins
des établissements »; et méme lorsqu’ils veulent répondre a cette seconde finalité, leur
utilisation ne va pas de soi : la derniére version du TRMD est parfois établie manuellement,
le logiciel « emploi du temps » est jugé déficient, les données intéressantes pour le pilotage

ne peuvent pas étre aisement repérées dans les tableaux IPES...

Proposition 2 : prendre en compte les besoins et les contraintes des établissements dans la conception des

systémes d'information de gestion informatisés.

De toutes ces charges - dont certaines, il faut y insister, pourraient et devraient étre
immédiatement allégées — résulte une perte de temps et d’énergie dommageable pour la
fonction de direction : lorsque les mille et une taches quotidiennes se font trop absorbantes,
il est difficile d’animer, de coordonner et de planifier. Voir leurs missions hiérarchisées et
« recentrees sur I’essentiel » pour ne plus étre « englués dans I’immédiateté » est un veeu
unanimement formulé par les chefs d’établissement: ils déplorent de se trouver dispersés,
talonnés, engorges par un trop plein d’activites superficielles qui les empéche de prendre le
recul indispensable a I’exercice de leur métier. « Donnez-nous le temps de diriger »
demandent-ils, relevant au passage que I’image actuelle de leur fonction, envahie par
« I’administration » au sens le plus réducteur du terme, n’incite guere les enseignants de

leurs établissements a se présenter au concours de recrutement.

1.2 - Des moyens d’action insuffisants

La possibilité de diriger efficacement un établissement dépend aussi, pour une large
part, des moyens disponibles : personnels & qui I’on peut confier un certain nombre de
taches, et pouvoirs autres que d’incitation pour obtenir la contribution des membres de la
communauté éducative aux activités déterminées par les autorités hiérarchiques ou le projet

d’établissement.

A supposer méme que le poids des obligations « administratives » soit allégé, bon
nombre d’entre elles pourraient étre accomplies non par les chefs d’établissement eux-

mémes, mais sous leur surveillance. Or, le staff qui les entoure n’y suffit pas :




I’adjoint (quand il existe) doit seconder plutdt que décharger, le gestionnaire a son propre
champ de compétences - y compris financieres - le CPE se consacre en priorité a la vie
scolaire, le secrétariat est trop peu fourni ou qualifié, la maintenance et I’aide a I’utilisation
des matériels informatiques ne peut étre assurée. On reviendra plus loin sur I’organisation
souhaitable de I’équipe entourant le chef d’établissement, mais il convient de souligner des
a présent qu’elle devrait étre étoffée : la fonction de stratege qu’implique le poste ne peut
étre exercée pleinement et sereinement si elle est parasitée en permanence, suivant une

expression souvent entendue, par « I’obligation de jouer les bouche-trous ».

Dans un autre ordre d’idées, les chefs d’établissement regrettent de manquer de
moyens pour influer sur la situation et le comportement des personnels. lls jugent les
missions et obligations statutaires insuffisamment clarifiées, et inadaptée la notation
administrative « telle qu’elle existe aujourd’hui, c’est-a-dire enfermée dans des regles et
des barémes stricts ». Ils souhaiteraient récompenser I’investissement personnel et, a
I’inverse, ne pas « consolider les frilosités, les immobilismes, voire les insuffisances », mais
éprouvent a cet égard un sentiment de relative impuissance car ils n’ont pour levier que leur
force de persuasion (et parfois, pour les enseignants, quelques HSE). Pourtant, il est clair
que la réussite d’une politique d’établissement dépend de I’engagement de tous et que
I’impossibilité de reconnaitre cet engagement a, de part et d’autre, quelque chose de
décourageant. Méme la mise en oeuvre des directives ministérielles est parfois rendue
malaisée par I’insuffisance des moyens d’action institutionnels : comment, par exemple,
convaincre un professeur réticent de remplacer un collégue absent, et pourquoi faire reposer
in fine sur les seuls chefs d’établissement la responsabilité de la consigne « pas de classe
sans enseignant » alors qu’ils ne peuvent compter que sur la bonne volonté de chacun ? Ils
n’aspirent pas a régenter les carriéres, mais a exercer sur elles - et pour le champ qui les
concerne - une influence a la mesure de la connaissance qu’ils ont des intéressés. Et, dans
la vie quotidienne des établissements, ils ne revendiquent pas le pouvoir de distribuer
discrétionnairement bons points et punitions, mais voudraient qu’on leur donne des
possibilités plus réelles d’encadrer efficacement les activités, afin que toutes « aillent dans

la méme direction ».

1.3 - Une condition insatisfaisante

Des inquiétudes mélées d’amertume se font sentir dans plusieurs domaines. On
mentionnera en premier lieu les relations avec « la hiérarchie » (rectorats et inspections

académiques), a laquelle sont reprochés une attitude plus voisine de la direction que du
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pilotage, et un éloignement qui ne s’explique pas uniquement par la géographie. A une
époque ou I’on prone la politique contractuelle et une gestion plus attentive des ressources
humaines, les modes de commandement traditionnels (parfois qualifiés avec séveérité) sont
malaisément supportés : pourquoi faut-il, demandent maints chefs d’établissement, que
I’attribution des moyens demeure aussi mécanisée, que le TRMD soit unilatéralement
modifié, que le contréle a priori I’emporte sur I’évaluation et que la concertation soit aussi
rare ? « La notion d’équipe doit aussi s’appliquer a I’interface tutelle-établissements » : de
ceux-ci émane un message qui doit étre écouté, et leurs chefs voudraient qu’on leur fasse
davantage confiance pour appliquer les directives ministérielles en tenant compte des

spécificités de I’unité éducative dont ils ont la charge.

« Confiance » est un mot souvent entendu, qui exprime un souhait. « Solitude », qui
traduit un regret mais aussi I’inquiétude, revient tout aussi frequemment. « Nous sommes
isolés bien qu’au front» : les corps d’inspection n’apportent pas toujours le soutien
nécessaire a la mise en oeuvre des réformes, des informations importantes sont connues des
organisations syndicales avant d’étre transmises aux chefs d’établissement (qui les
apprennent parfois par les media ou les personnels élus au conseil d’administration), I’aide
apportée par les services académiques en cas de difficulté est parfois insuffisante. De
maniere générale, la communication est jugée lacunaire parce que principalement
descendante et, de surcroit, écrite : les recteurs connaissent mieux les proviseurs que les
principaux, et davantage ceux du chef-lieu que des zones éloignées, certains inspecteurs
d’académie ne sont pas assez attentifs aux établissements, et les réunions au cours
desquelles pourraient étre débattues des questions ayant une incidence directe sur les

politiques a suivre sont beaucoup trop rares.

Quant a I’inquiétude, elle s’exprime tout particulierement a propos d’une éventuelle
mise en jeu de la responsabilité pénale. Bien que les exemples en soient jusqu’ici tres peu
nombreux, maints chefs d’établissement redoutent que la judiciarisation de la société ne
gagne bientdt I’Ecole, et qu’on leur impute a faute une situation contre laquelle ils ne
pouvaient rien. Les équipements défectueux sont I’une des principales causes d’accident,
mais I’entretien incombe aux collectivités territoriales de rattachement : que faire lorsque
celles-ci tardent a entreprendre les réparations ou réfections nécessaires ? On reviendra plus
loin sur ce que devrait comporter la formation initiale et continue en matiére de
connaissances juridiques, notamment pour la prévention du contentieux. Mais deux

propositions peuvent étre dés maintenant avancées :



Proposition 3 : l'administration centrale devrait publier aussitdt que possible le guide juridique annoncé aux
chefs d'établissement; les services juridiques des académies devraient étre étoffés et comporter, dans les I.A.,
des relais capables de conseiller les chefs d'établissement pour les affaires simples et de les aiguiller vers des

autorités qualifiées lorsque la question est plus grave ou complexe.

Proposition 4 : les collectivités territoriales pourraient étre incitées a déléguer aux établissements des
crédits de maintenance leur permettant de faire procéder eux-mémes aux réparations urgentes mais de portée

financiéere limitée.

Enfin, des insatisfactions se manifestent a propos du statut personnel. La position
d’adjoint est jugée ingrate parce que mal définie et dépourvue de I’aura, voire de I’autorité
des chefs. Excepté ceux qui ne souhaitent pas se trouver en premiere ligne, les adjoints
jugent parfois difficile de vivre « dans le sillage ou dans I’ombre » de quelqu’un qui est a
la fois leur pair et leur supérieur, et voudraient que le « rite initiatique » obligatoire pour

accéder a la fonction de proviseur ou de principal ne se prolonge pas trop longtemps.

D’autre part, les conditions de rémunération offertes, surtout en début de carriére,
sont tres généralement contestées. Est-il normal que les dirigeants d’un établissement, dont
les horaires de travail, les contraintes et les responsabilités dépassent ceux des autres
membres de la communauté éducative, soient moins bien rétribués? que certains de ceux-ci,
et une telle situation serait-elle concevable dans d’autres secteurs d’activité publics ou
privés ? Est-il normal, aussi, que certains logements de fonction soient malcommodes au
point que leur occupation ne peut étre considérée comme un avantage en nature mais bien
plutét comme une contrainte supplémentaire ? Est-il normal, enfin, que les personnels de
direction débutants, notamment les enseignants agrégés, recoivent une rémunération moins
importante que celle qu’ils percevaient dans leurs anciennes fonctions lorsqu’elles étaient
assorties d’heures supplémentaires, et n’y a-t-il pas la une cause de la faible attractivité du

concours de recrutement ?

Des propositions concernant ces différents points seront faites dans la derniére
partie du rapport. Mais il convient de relever d’emblée que les insatisfactions relatives aux

conditions de rémunération et de carriere rejoignent les doléances qui ont trait aux

2 Les rémunérations complémentaires éventuelles étant prises en compte
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conditions d’exercice du métier : les unes et les autres concourent a donner aux chefs
d’établissement le sentiment que leur fonction est insuffisamment reconnue, a la fois
institutionnellement et socialement. Ce sentiment, justifié pour une bonne part, mérite
d’étre pris en considération : on peut en effet estimer qu’au moment ou des réformes vont
accroitre le besoin d’une coordination efficace et d’un pilotage vigilant, tout ce qui
contribue a valoriser la fonction de direction sert la cause des établissements et des éleves

autant que celle des personnels intéressés.

Les suggestions qui seront formulées résultent de « I’état des lieux » auquel a
procédé la table ronde : si les souhaits des participants ont été en certains cas différents, le
constat des problemes a résoudre recueille un trés large assentiment. Les solutions
préconisées dépassent parfois le cadre des établissements, car le fonctionnement de ceux-ci
est inséparable du systeme dont ils constituent le maillon premier - dans les deux
acceptions du terme. Certaines ont trait au maillage du territoire, d’autres aux rapports avec
la hiérarchie ou a la répartition des fonctions ; elles sont parfois assorties d’alternatives, et
s’efforcent de prendre en compte les différences de taille et de situation des établissements,
qui retentissent sur la nature des activités qui y sont conduites. Conformément a la logique
retenue par la table ronde, elles vont du plus général - les missions dévolues aux
établissements et I’organisation qu’elles supposent - au plus particulier : les taches
incombant aux chefs d’établissement et le statut fonctionnel et personnel qu’il convient de

leur reconnaitre.



II - LES MISSIONS ET L'ORGANISATION DES ETABLISSEMENTS

Des premiéres comme de la seconde I’image parait aujourd’hui « brouillée », car le
schéma traditionnel s’est progressivement estompé sans qu’un autre, mieux adapté aux
réalités d’aujourd’hui, s’y soit véritablement substitué. Le temps n’est plus ou les
professeurs enseignaient isolément des disciplines peu nombreuses dans des classes
composées d’éléves peu différenciés : les actions pédagogiques transverses, les groupes de
langue ou de besoins, les options multiples ont fait éclater le cloisonnement des divisions et
donné a la confection des emplois du temps des allures de casse-téte ; aux disciplines
anciennes se sont ajoutés des enseignements que I’Ecole d’hier n’imaginait pas avoir a
dispenser, comme la prévention des toxicomanies ou la sécurité routiére ; les réformes
successives (cycles, modules, classes de consolidation, spécialités...) engendrent des
incertitudes, et la diversité de la population scolaire oblige a des adaptations qui ne vont pas

toujours sans difficultés.

Et pourtant, on continue a raisonner comme si tous les établissements étaient en
mesure de faire face aux multiples priorités, simultanées ou successives, qui leur sont
imposées®, et surtout comme s’ils étaient tous équivalents. Hormis le cas particulier des
ZEP, la réglementation est identique pour I’ensemble des « EPLE », qu’ils aient 70 ou 2000
éleves, qu’ils desservent majoritairement des milieux aisés ou défavorises, qu’ils soient
situés au coeur d’une grande ville ou isolés en zone rurale. Considérer comme homogeéne la
« catégorie » des EPLE en leur imposant des contraintes et une organisation analogue n’a
plus grand sens : ils peuvent étre aussi dissemblables que le sont les éléves, et I’égalisation
des chances entre ceux-ci comme I’égalité républicaine entre unités administratives
composant un méme service public justifieraient plutdt de substituer a cette uniformité
artificielle une différenciation raisonnée, établie en fonction d’objectifs communs. Bien
entendu, les grands principes du service public et les obligations générales d’éducation
doivent valoir pour tous les établissements, car il faut que tous les éléves puissent en
bénéficier ; mais I’organisation du réseau devrait étre revue pour que ces missions soient

plus efficacement accomplies.

3 Selon un principal, on prescrit « les établissements feront », sans se préoccuper des conditions de faisabilité.
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2.1 - Les missions de I’établissement

Elles découlent des missions assignées a I’Ecole, que définit ainsi I’article ler de la
loi d’orientation du 10 juillet 1989 : « Le droit a I’éducation est garanti a chacun afin de lui
permettre de développer sa personnalité, d’élever son niveau de formation initiale et
continue, de s’insérer dans la vie sociale et professionnelle, d’exercer sa citoyenneté ». On
peut les regrouper sous trois rubriques, qui ne sont simples qu’en apparence ; il ne s’agit
pas ici de les détailler, mais simplement de faire apparaitre les conséquences qu’elles

emportent sur le fonctionnement et I’organisation des établissements.
2.1.1 - La formation

L’établissement est le lieu ou se transmettent et s’approprient les connaissances,
mais les offres de connaissances qui émanent des établissements ne sont pas toujours
analogues : dans tel college I’éducation musicale fait défaut, tel autre ne propose qu’une
seule LV 1 (bien évidemment I’anglais), des lycées se spécialisent dans I’apprentissage -
colteux - de langues rares, ou bien attirent par leurs sections internationales ou des classes
préparatoires réputées, tandis que d’autres n’ont qu’une palette trés restreinte... S’agit-il
néanmoins d’EPLE équivalents, et ne conviendrait-il pas de mieux répartir I’offre globale

par une coopération pouvant aboutir a une mise en réseau ?

D’autre part, les connaissances ne coincident plus nécessairement avec des champs
disciplinaires spécifiques. Les TICE, comme le feront bient6t les TPE, poussent & son terme
la logique de transversalité mise au service d’un travail plus autonome de I’éléve et qui
s’exprimait déja dans d’autres activités éducatives. Ils nécessitent une coordination
intellectuelle et matérielle poussée : s’il revient principalement aux enseignants d’assurer la
premiere, il appartient aux chefs d’établissement de rendre possible la seconde, tout en

I’insérant au mieux dans les necessités du fonctionnement quotidien.

Ce besoin de coordination s’accroit aussi avec I’accueil d’éléves plus hétérogénes
qu’autrefois et pour la reussite desquels doivent étre mises en place des stratégies
diversifiées. La encore les enseignants sont en premiere ligne, mais il est du réle des chefs
d’établissement de favoriser la constitution des équipes, d’organiser les cours et les
activités, de prévoir les horaires et les locaux. En aidant & donner le pas « aux modes
d’appropriation des savoirs et aux comportements efficaces pour les éléves» sur la
structuration traditionnelle en disciplines, ils contribuent a la diversification des approches

en fonction des besoins, devenant ainsi des vecteurs de I’innovation ; et faciliter, voire
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animer la réflexion collective autour de I’acte éducatif, n’est-ce pas « le replacer au coeur

du dispositif » ?

La loi d’orientation inscrit également I’éducation permanente dans les missions des
établissements, mais cette activité ne parait pas susciter un intérét démesuré : elle n’est
évoquee dans aucune contribution?, et n’a été mentionnée au cours de la table ronde qu’a
titre de rappel symbolique - ou pour souligner la charge de travail qu’implique la
présidence d’un GRETA et I’importance du budget géré. Sans doute les établissements
n’ont-ils pas été suffisamment préparés a assumer cette mission, qu’ils jugent moins
« naturelle » que les autres. Si I’on souhaite la renforcer, un rappel, vigoureux et précis,
sera donc nécessaire. Mais il faudra aussi tenir compte de la position du Conseil d’Etat et
de la Cour des Comptes, jugeant illégal, au nom du principe de spécialité, qu’un EPLE soit
support d’un GRETA, et se demander si une autre structure de mise en commun des

ressources et des activités ne serait pas mieux appropriée.
2.1.2 - L’insertion

Une insertion professionnelle réussie suppose que les éleves soient aidés a
construire un projet personnel et acquiérent « un niveau de qualification reconnu grace
auquel ils pourront exprimer leurs capacités a entrer dans la vie active » (rapport annexé a
la loi d’orientation). Il en découle une obligation de résultat, d’ordre principalement
pédagogique : prendre de chaque éleve «une vision systémique, particulierement
importante pour celui qui est en difficulté », tenant compte de ses aptitudes, de ses besoins
et de ses godts pour I’assister dans I’élaboration d’une plausible stratégie d’avenir. Il en
découle aussi une obligation de moyens, qui combine information, conseil et suivi : depuis
I’organisation de forums sur les carrieres, de rencontres et de stages permettant
d’appréhender le monde du travail (lequel ne se limite plus au territoire national) jusqu’au
tutorat et a la démarche « portefeuille de compétences », les établissements doivent faire
preuve d’imagination et de persévérance pour mettre les éléves en position de préparer

efficacement leur devenir professionnel.

Mais une orientation profitable doit se faire en fonction de la personnalité des éléves
plutdt que des filieres mises en place - ou du moins faut-il que la demande et I’offre de
formation ne divergent pas a I’exces. « L’orientation au forceps des structures existantes »
a été maintes fois contestée ; elle résulte pour une part de cartes scolaires mal congues, et

pour une autre part des politiques plus ou moins élitistes de certains établissements qui

4 Et pas davantage dans la plupart des ouvrages ou rapports consacrés au systéme éducatif.
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confondent autonomie et concurrence. Les affectations ne doivent avoir pour but ni de
compléter artificiellement les effectifs d’une division, ni d’exclure des éleves dont les
résultats ne paraitraient pas a la hauteur du « standing » revendiqué par un établissement.
En ce domaine également, la constitution de réseaux au sein desquels pourrait s’instaurer
une coopération accrue semble nécessaire : elle permettrait en effet de rationaliser I’offre de
formation en fonction des besoins constatés, et de mettre fin par la méme a certaines

situations injustifiées, si ce n’est injustes.
2.1.3 - La socialisation

Il faut entendre par la I’éducation a la citoyenneté et, plus géenéralement, a la vie
collective. C’est désormais I’une des missions importantes de I’Ecole que de former des
jeunes capables de s’intégrer pleinement a la cité et éventuellement désireux de participer
plus tard a sa gestion. Elle doit se traduire dans les établissements par I’apprentissage des
regles de conduite nécessaires a toute communauté humaine : tolérance mutuelle, respect de
chacun dans son travail comme dans sa personnalité, acceptation raisonnée des notions
d’ordre et de bien commun, avec, en regard, exercice réfléchi de sa propre liberte.
L’initiation au civisme suppose la lutte contre les incivilités de toute sorte, mais aussi
I’accoutumance a I’exercice de responsabilités : « espaces de démocratie vivante »°, les
établissements sont pleinement dans leur rdle lorsqu’ils organisent la formation des
délégués éléves et les mettent en mesure d’exercer intégralement leur mandat, par exemple
en leur offrant les moyens matériels nécessaires ou en leur explicitant les documents,

parfois tres complexes, sur lesquels ils sont appelés a se prononcer.

Apres avoir longtemps été des « partenaires oubliés », les éleves ont acquis en 1991,
a leur niveau et comme tout usager d’un service public, le droit a la parole : droit de se
réunir, de s’exprimer sur les conditions de vie et de travail que leur offrent les
établissements, de gérer eux-mémes clubs et foyers, de participer a la répartition des fonds
sociaux. lls doivent certes se garder d’oublier les obligations qui en sont la contrepartie, et
il appartient aux chefs d’établissement de veiller, dans I’intérét de toute la communauté
scolaire, a ce que soit maintenu un juste équilibre. Mais les éleves qui acceptent des
responsabilités électorales ou éditoriales apprennent et progressent en méme temps qu’ils
font bénéficier leurs camarades de ces activités et de leur propre expérience, ce qui a en
soi un intérét pédagogique et pourrait étre considéré comme une mise en pratique des cours

d’instruction civique. Et méme si les instances de participation paraissent parfois colteuses

5 Cf. « La vie de I’éleve et des établissements scolaires » (rapport présenté par René Blanchet, février 1998,
p.9).
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en temps, elles offrent des possibilités de désamorcer ou de prévenir les conflits qu’on ne
doit pas sous-estimer. Au total, c’est une coopération plus égalitaire, donc plus confiante,
entre jeunes et adultes que les réformes intervenues depuis 1991 tentent d’instaurer : il
faudrait beaucoup d’irréflexion de part et d’autre pour qu’elle ne tourne pas a I’avantage de

I’Ecole.

Une extension de cette mission « citoyenne » a I’extérieur des établissements est
souvent pratiquée, avec I’assentiment entier ou méme a la demande des collectivités
territoriales : elle consiste a offrir aux habitants du quartier des activités culturelles
(bibliotheque, expositions, représentations théatrales...) ou des services, notamment dans le
domaine des nouvelles technologies, dont ils ne disposent pas ailleurs. Particulierement
utile dans les zones économiquement ou géographiquement défavorisées, un tel réle fait des
établissements un vecteur de I’aménagement du territoire ; outre les avantages qu’il
présente pour la population intéressée, il offre I’intérét non seulement d’ouvrir les
établissements sur leur environnement mais de les mettre en symbiose avec lui et de
contribuer par 1a méme a I’affermissement de la vie collective ; il devrait donc étre

encourageé.

2.2 - L’organisation de I’établissement

L’organisation de I’établissement scolaire doit étre congcue en fonction des éléves et
autour d’un projet. Cette double exigence se concrétise démocratiqguement a travers le

fonctionnement régulier et, si possible, simplifié, des diverses instances réglementaires.
2.2.1 - En fonction des éleves

Il peut paraitre surprenant d’aborder I’organisation des établissements en parlant des
éleves. L’organisation n’est-elle pas d’abord, et parfois exclusivement, I’affaire des
adultes ? Mais la loi d’orientation sur I’éducation du 10 juillet 1989 affirme solennellement
des son article premier que « le service public de I’éducation est concu et organisé en

fonction des éléves et des étudiants ».

« Concu et organisé en fonction des éléves », nous sommes bien au cceur du sujet.
Soyons clairs : il s’agit que I’éleve soit au centre, ce qui ne veut pas dire que I’éleve est roi.
Il ne s’agit pas d’aduler, mais d’éduquer. L’éléve au centre, cela veut dire respect de
droits, mais aussi de devoirs. La loi précitée est, la aussi, parfaitement nette. Dans I’article
10, consacré aux droits et obligations des éléves, il est d’abord fait état des obligations :

« I’assiduité et le respect des régles de fonctionnement de la vie collective. » Et si certains
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partenaires de la table ronde souhaitent que I’accent ne soit pas mis exclusivement sur les

droits, la loi ne les contredit pas, ni dans sa lettre, ni dans son esprit.

Cependant qui peut nier I’existence d’une crise de I’autorité et du style de relation
traditionnel ? On ne commande plus comme autrefois. La place de I’école dans la société a
profondément changé. « L’école était comme une cathédrale dans un village, elle devient
comme une église de village au milieu des gratte-ciel. » « Pour le jeune aujourd’hui,
I’Ecole est un média parmi d’autres. ». Ou encore, comme le rappelait recemment Pierre-
Gilles de Gennes : « Nos enfants vivent dans un monde a deux pdles. Du cété du réel : le

foot ou la bagarre. Du coté des écrans : la télé ou I’ordinateur. »®

Cette situation requiert de I’école une meilleure écoute des éléves. Le mouvement
lycéen a constitué a cet égard un signal. Les jeunes ont envie d’écoute au moins autant que
de moyens matériels. Ils sont angoissés et attendent du lycée une réponse a leurs questions.
« Si on n’y prend pas garde, toute forme de dialogue deviendra impossible. La premiére
mission de I’Ecole est donc d’étre a I’écoute de son public. ». Il faut considérer les éleves

« comme des interlocuteurs qui ont beaucoup de choses a exprimer. »

Aussi est-il souhaité que le systeme éducatif « soit moins soumis au médiatique et se
consacre davantage au recentrage sur I’éléve. » Placer I’éléve au centre ce sera I’ aider a

se realiser et a devenir citoyen, mobiliser sa creativité.

Il faut assurément rebatir une relation entre adultes et éléves, un « assentiment
réciproque entre éléves et professeurs. » Plus que jamais, « la liberté pédagogique - des
professeurs - doit devenir le moyen de la réussite des éléves. » C’est du reste la seule
justification de cette liberté. Cette exigence d’écoute et de dialogue ne concerne pas que les
enseignants : elle s’impose a tous les adultes présents dans les établissements, au premier
chef bien sir les personnels chargés de la vie scolaire ou de la santé des éléves, mais aussi
I’ensemble des personnels ATOSS, dont il faut réaffirmer le réle éducatif. La qualité de
cette relation entre adultes et jeunes doit faire partie des préoccupations constantes des

chefs d’établissement.

C’est donc bien en fonction des éleves que tout doit s’organiser. Les critiques de
I’emploi du temps, qui ont tant déconcerté les adultes, constituent un « barometre » de la

place donnée a I’éléve, aux éléves, dans I’organisation des établissements. Si, comme I’a

6 « Le Monde » du 26 février 1999.
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bien précisé le ministre lors de I’ouverture de la table ronde, « il ne s’agit pas que les
lycéens fassent I’emploi du temps », il est normal que les adultes qui ont la responsabilité
de cet exercice difficile puissent s’en expliquer dans un dialogue franc et ouvert. Une telle

attitude exorciserait bien des mécontentements et frustrations.

En conclusion, « I’éleve au centre du dispositif » ne doit pas étre une formule
incantatoire, mais une réalité et un assentiment vécus au quotidien. Certes ce dialogue, cette
écoute, cette concertation prennent du temps. Mais « éduquer, c’est, selon J.J. Rousseau

« savoir prendre du temps. » »
2.2.2 - Autour d’un projet

La loi d’orientation a consacré une approche nouvelle, globale, de I’organisation de
I’établissement scolaire en officialisant la notion de projet d’établissement : « Les écoles,
les colleges, les lycées d’enseignement géneral et technologique et les lycées professionnels
élaborent un projet d’établissement. Celui-ci définit les modalités particuliéres de mise en

oeuvre des objectifs et des programmes nationaux. » (article 18).

Cette approche est directement reliée a la réflexion précédente sur I’organisation en
fonction des éleves. « Le projet n’est d’établissement que parce qu’il est pour les éleves. »'.
Ce projet concerne I’ensemble de la communauté scolaire : « Les membres de la
communauté educative sont associés a I’élaboration du projet qui est adopté par le conseil
d’administration... sur proposition des équipes pédagogiques pour ce qui concerne la partie

pédagogique du projet. » (article 18 de la loi).

Ainsi donc, il convient de rappeler que le projet d’établissement ne constitue pas
une option facultative, mais qu’il est un outil indispensable de cohérence entre les grandes
orientations nationales définies par le ministre, leur déclinaison académique par les
autorités déconcentrées, et leur mise en ceuvre pratique dans les établissements en fonction
de leur environnement spécifique. C’est dans cette démarche que s’inscrit I’autonomie,
définie comme le moyen de concilier le cadre national et la prise en compte des réalités
locales. Le chef d’établissement joue évidemment a cet égard un rble éminent : il lui
appartient, non pas d’agir seul, mais de mobiliser I’ensemble de la communauté éducative
dans I’élaboration du projet qui est « incontournable, car il federe, mobilise tous les acteurs

autour de toutes les missions ».

" Etienne Lefebvre, Daniel Mallet, Pierre Vandevoorde, « Le nouveau chef d’établissement », Berger-
Levrault, 1995.
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Si le législateur a exprimé une volonté forte que I’organisation de I’établissement
s’articule autour d’une politique globale traduite par le projet, force est de reconnaitre que,

bien souvent, la réalité pratique est tres éloignée de ce principe fondateur.

Les projets se sont en fait tres vite bureaucratisés. On déplore ici la « trop grande
importance donnée a I’aspect « dossier » des projets d’établissements par rapport a
I’expérimentation sur le terrain et la non transparence de leur évaluation. » Alors que le
projet devrait étre I’expression d’une autonomie, « cette autonomie est plus virtuelle que
réelle dans la mesure ou le projet d’établissement devient davantage un outil de contr6le
que le moteur d’une politique véritable d’établissement. ». En conséquence de quoi
I’autonomie perd toute réalité. Que dire enfin de la démarche de projet qui aboutit a
« I’attribution de moyens minimes par des services qui gardent le pouvoir» ? Il y a la
matiere a réflexion et a remise en cause pour les services déconcentrés du ministere. Le
projet n’a d’intérét que s’il sert au pilotage de I’établissement et a un dialogue véritable

avec les services.

Et pourtant, tous les membres de la table ronde s’accordent sur I’importance
fondamentale du projet d’établissement. Celui-ci constitue un outil de dialogue, de
prévision, de formation, d’évaluation. Il apparait comme un instrument de I’autonomie de
I’établissement et devrait aboutir a une démarche de contractualisation avec les autorités de

tutelle.

Outil de pilotage, il a un réle central car il permet d’assurer la cohérence a
I’intérieur de I’établissement, entre I’établissement et son environnement, et au plan local
entre les établissements d’une méme zone géographique. Pour cela, il doit étre « clair,
ambitieux, ancré dans une realité sociale, économique et culturelle locale spécifique ».

C’est un « outil d’appartenance et de lisibilité, qui donne du sens. »

Pour tel chef d’établissement, le projet constitue « une obligation collective de
prendre le temps de regarder et d’évaluer. C’est un moyen utile de permettre a chacun de
se mettre a jour. » Et d’ajouter que lors de I’élaboration du projet, il demande a chaque
enseignant de prendre la plume pour faire le point de ses pratiques. Telle fédération de
parents, qui insiste sur I’importance du projet d’établissement, demande que I’on n’ait pas
peur de «se servir d’IPES et de redonner ainsi une fierté aux établissements qui

réussissent. »
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Mais il ne sert a rien de batir un projet d’établissement si celui-ci ne se centre pas
sur la réussite personnelle de chaque éléve. Le projet personnel de I’éléve est I’un des outils
privilégiés de cette réussite. « A la fois personnel et collectif, le projet est la seule

démarche qui puisse donner un sens a la présence de I’éléve dans I’établissement. »

En conclusion, le projet reste un élément essentiel pour la conduite d’une politique
éducative. Il a toute sa place dans I’organisation de [I’établissement : « Le projet
d’établissement n’est pas autre chose que I’action cohérente et organisee de I’ensemble de

la communauté éducative au service des éléves. ».
2.2.3 - A travers des instances démocratiques

La décentralisation a entrainé la création d’un établissement public de type nouveau
. I’établissement public local d’enseignement (EPLE), qui conjugue de maniére originale

une double identité :

e celle d’un service public, qui tire ses missions de I’Etat,
o celle d’une entité autonome, appelée a exercer cette autonomie dans une mise en

oeuvre de ces missions adaptée au contexte local.

On est ainsi passé, avec le décret du 30 aolt 1985, de I’établissement
d’enseignement public a I’établissement public local d’enseignement, pour lequel les

compétences sont partagées entre I’Etat et la collectivité de rattachement.

Cet établissement de plein exercice, qui bénéficie de la personnalité morale, est doté
d’instances prévues par la loi (le conseil d’administration) ou de caractére réglementaire :
la commission permanente, le conseil des délégués éléves, les différents conseils et
commissions creés au fil des temps et des événements, dont le dernier en date, issu du

mouvement lycéen de 1998, le conseil de la vie lycéenne.

Ces instances font I’objet de nombreuses critiques, du fait soit de leur

fonctionnement, soit de leur empilement et du manque de lisibilité du dispositif.

8 « Réflexions sur la direction des EPLE et le role pédagogique des chefs d’établissement » (IGEN-EVS,
octobre 1995).
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e Le conseil d’administration

Son fonctionnement est a revoir, pour le rendre plus démocratique, ce qui implique
d’abord une plus grande transparence ; les informations fournies aux membres du conseil
doivent étre aisément compréhensibles, et les documents préparatoires aux séances doivent
leur étre adresses suffisamment longtemps a I’avance. Il faut aussi « remettre de la clarté
dans les circuits qui conduisent a la décision ». Les parents notamment demandent « que le
conseil d’administration soit autre chose qu’une simple instance d’enregistrement, qu’il
puisse vraiment faire des choix et batir un projet cohérent a partir de la DGH ». Il lui est
encore reproché de se centrer trop exclusivement sur les questions financiéres et
budgetaires alors que la constitution des classes, I’utilisation de la DGH, les relations avec
les familles et les éléves ou la gestion des ressources humaines ne donnent pas vraiment

lieu a un débat.

Le role que devrait jouer le conseil est souligné. Il est I’instrument de I’autonomie
concedée aux établissements. L’exercice de la démocratie s’exprime a travers le conseil
d’administration qui doit « devenir ce lieu ouvert ou se cotoient toutes les générations ». Il
parait nécessaire de lui laisser prendre plus d’initiatives et de responsabilités, car toutes les
latitudes et marges de manceuvre qu’autorisent les textes ne sont pas réellement exploitées.
Du reste, cette derniere remarque ne concerne pas seulement le CA, mais parfois les chefs
d’établissement dans I’exercice de leurs responsabilités. Si le fonctionnement des conseils
d’administration est si difficile, n’est-ce pas di au fait que « I’établissement est bien

souvent le lieu de convergence d’intéréts divergents » ?

Si, dans I’ensemble, les partenaires jugent satisfaisant le partage des attributions tel
que le prévoit le décret du 30 aolt 1985, certains y relévent des « imprécisions et des
ambiguités » et proposent la clarification des compétences respectives du chef

d’établissement et du conseil d’administration®.

Faut-il conserver au chef d’établissement la présidence du conseil d’administration,
mesure qui semble exorbitante du droit commun ? La question a été évoquée a plusieurs
reprises. Les chefs d’établissement se prononcent quasi unanimement en faveur du maintien
de cette prérogative. L’un d’entre eux souligne néanmoins le caractére inconfortable de

cette présidence, alors que I’administration ne dispose que d’un tiers des voix et court donc

% Notamment en ce qui concerne I’hygiéne, la santé et la sécurité, le rapport annuel sur le fonctionnement
pédagogique, le droit a publication, la mise en place d’équipes et conseils.
19



le risque d’étre désavouée. Certains parents, sans s’arc-bouter sur cette position, estiment
que le fonctionnement du conseil d’administration serait plus démocratique si le président
n’était pas le chef d’établissement, car il pourrait mieux jouer son réle d’instance
d’évaluation de I’ensemble de la politique de I’établissement. En tout état de cause, ils

entendent y tenir une place moins figurative, ainsi que les lycéens.

Enfin, indissociable du conseil d’administration est la place de la commission
permanente, qui essuie souvent les mémes critiques, quand elle existe... « Il arrive qu’elle
ne soit méme pas constituée. Tres souvent, surtout, quoique constituée, elle n’est pas réunie
parce qu’on estime qu’elle fait double emploi »%. Il y a effectivement la un probléme réel :
ou bien la commission permanente est totalement occultée, ou bien sa légitimité est

contestée au sein du conseil d’administration, qui exige de reprendre les débats a la source.

Proposition 5 : Le role du conseil d’administration est recentré sur la conduite de la politique générale de
I'établissement, et son fonctionnement amélioré. Les questions de caractére plus quotidien ou matériel sont
réglées soit directement par le chef d'établissement avec obligation de compte-rendu, soit par la commission

permanente remodelée sous forme d'un bureau.

Proposition 6 : Le chef d'établissement préside le conseil d'administration. Chaque année, a la derniére
séance de I'année scolaire, aprés avoir échangé sur le rapport annuel présenté par le chef d’établissement, le

conseil débat du fonctionnement de la démocratie interne.

Les autres instances

Il 'y a convergence pour considérer qu’elles sont trop nombreuses. Un membre de la
table ronde en a dénombré... une quinzaine ! « Ces instances devraient étre beaucoup
moins nombreuses, avec des compétences plus larges, ce qui permettrait de mieux faire
vivre la démocratie ». Ailleurs on souhaite qu’elles soient « épurées », ou ce qui revient au
méme, que soient supprimeés « les lieux de concertation et de décision redondants ». Sont
notamment évoquées des confusions de compétences entre le conseil de la vie lycéenne, le

bureau des délégueés des éleves, le conseil des délégués des éleves.

10 « Bilan du suivi permanents des «établissements scolaires en 1997-98 », rapport IGAEN n°98-007, Alain
Dulot, juillet 1998.
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Bref, émerge un souci de simplification, qui sera le gage d’une meilleure lisibilité, et qui
devrait déboucher sur une plus grande efficacité et sur un réel fonctionnement de la

démocratie.

Le conseil de la vie lycéenne, qui voit le jour non sans susciter quelques
appréhensions, donnera, si chacun joue le jeu d’une réelle co-responsabilité, I’image forte
d’une nouvelle dimension de la démocratie dans I’établissement. L’idée suggérée par les
lycéens de solenniser la « citoyenneté lycéenne » par I’organisation de toutes les élections

le méme jour, revétirait a cet égard une haute valeur symbolique.

Proposition 7 : Les instances de I'établissement sont réorganisées.

Chaque établissement fonctionnerait avec :

- Un conseil d'administration pour toutes les questions de politique générale, d'organisation

pédagogique et de choix budgétaires. (3 réunions ordinaires par an).

- Un bureau, émanation du CA dont il respecte I'équilibre des catégories (maximum 12 membres). Le
bureau prépare les réunions du CA et, par délégation de ce dernier auquel il rend compte, regle directement un
certain nombre de questions d'ordre matériel ou financier. Le bureau se réunit au moins une fois par
mois.

- Un conseil de la vie scolaire (ou lycéenne, dans les lycées) qui connait de toutes les questions

relatives a la vie quotidienne et a I'animation scolaire, hors des heures de classe.

A I'exception des conseils de classe et des conseils d’enseignement qui ont une mission pédagogique
specifique, les autres instances préexistantes sont supprimées et leurs attributions dévolues de la maniére
suivante :

Le bureau tient lieu de conseil de discipline et de comité d’hygiene et de sécurité.
Le conseil de la vie scolaire dans les lycées se substitue au conseil des délégués éléves, ainsi qu'a

la commission des menus.
A ces instances s'ajouterait un conseil pédagogique (cf. infra, 3.3.2)

Les conseils et commissions sont présidés par le chef d'établissement ou son adjoint.

2.3 - L’organisation entre établissements

Sauf a constituer des « principautés indépendantes », les établissements sont
appelés a travailler ensemble, que ce soit pour des raisons de taille critique (« coopérer
pour ne pas disparaitre »), ou pour assurer la nécessaire cohérence géographique de I’offre
de formation dans le cadre d’un réseau. La table ronde a abordé la taille des établissements,

I’intérét de se regrouper pour les plus petits, et les différentes formules de travail en réseau.
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2.3.1 - La taille des établissements

La taille des établissements est trés variable suivant les régions, les traditions et
I’environnement géographique. La moyenne, qui parait satisfaisante - 1038 éléves en lycée,
529 en collége, 443 en lycée professionnel -, dissimule des écarts importants. Ainsi plus de
850 colleges ont moins de 300 éléves, alors que parallelement pres de 300 dépassent encore

900 éléves. Un lycée sur 6 accueille plus de 1500 éléves, un LP sur 12 plus de 700,

D’aprés la DESCO, une soixantaine de colleges ruraux comptent moins de 100
éleves et pres de 300 colléges en comptent moins de 2002, Ces établissements n’atteignent
manifestement pas la taille minimale pour offrir la gamme pédagogique étendue qu’exige
I’égalité des chances. L’attribution globale des moyens d’enseignement en fonction de la
structure et du nombre d’éléves limite leur marge de manceuvre et les empéche de définir et
de mettre en oeuvre une stratégie adaptée a leur situation (« les petits établissements
peuvent-ils étre autonomes ? »). Par ailleurs, il n’est pas possible de leur assurer une
ossature suffisante en personnels de direction, d’éducation, de santé, d’administration ou de

service. Il convient donc qu’ils s’organisent autrement.

La table ronde considere comme raisonnables les effectifs moyens suivants :

e pour un collége, autour de 600 éleves;
e pour un lycée professionnel, autour de 500 ;
e pour un lycée d’enseignement général et technologique, autour de 1 200, afin

d’offrir une palette de formations suffisante.

Dans les zones les plus difficiles, il est souhaitable que les établissements aient des

effectifs plus reduits.
2.3.2 - Le travail en réseau

A I'unanimité, la table ronde a souligné I’intérét du travail en réseau pour les
établissements. Tous les partenaires ont notamment insisté pour que soit banni I’esprit de
concurrence qui résulte d’une mauvaise conception de I’autonomie, et auquel incitent trop

souvent les publications tres médiatisées de palmares établis sur des bases en certains cas

1 Source : Repéres et références statistiques, DEP (1997).
12 Circulaire du 17 décembre 1998 sur I’avenir du systéme éducatif en milieu rural isolé (BO n°48 du 24
décembre 1998).
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discutables. Cette concurrence engendre des effets pervers qui conduisent, par le biais d’un
usage abusif de dérogations, a vider un établissement de ses meilleurs éléments, et ainsi a le
« ghettoiser » ; les exemples en sont nombreux et touchent tout le territoire. Le recrutement
des éleves doit désormais étre préparé solidairement par les chefs d’établissement, I’lA

ayant la responsabilité des affectations.

Nombreux sont les autres domaines ou les chefs d’établissements d’un secteur
géographique donné - qui prend parfois des appellations différentes (bassin, district, zone
d’animation...) - peuvent nourrir des collaborations, des complémentarités, des réflexions :
carte des formations, orientation, insertion, éléves en difficultés, communication,

remplacement...

La loi du 10 juillet 1989 stipule en son article 18 que « des établissements peuvent
s’associer pour I’élaboration et la mise en oeuvre de projets communs, notamment dans le

cadre d’un bassin de formation »

Le travail en commun au sein d’un bassin est sans doute une maniére de rompre
I’isolement dont se plaignent a juste titre les chefs d’établissement. Cela suppose des
bassins de taille suffisante, mais non excessive, « ou les personnes peuvent encore se
rencontrer suffisamment souvent pour reconnaitre qu’elles vivent ensemble et avoir envie
de construire ensemble,... ou I’on peut encore suivre le parcours d’un éleve et ou celui-ci se
sent encore chez lui, méme s’il doit changer d’établissement »%3. En outre, dans les petits
établissements isolés, le réseau est « un bon moyen de se garder d’un enseignement

minimal pour permettre, dans les zones rurales, une véritable égalité des chances ».

Proposition 8 : L'organisation du dispositif de coopération entre établissements est remise a plat, avec pour
objectif de réunir en bassins de formation d'une aire géographique limitée un nombre moyen d'établissements

assez homogéne.

Il faut éviter que la coopération entre établissements soit formalisée de facon trop
rigide - il s’agit d’un dispositif souple et non d’une structure -, mais « garder la possibilité
que d’autres puissent s’y joindre et surtout laisser a chacun la conviction que sa
participation a I’action collective fait partie de son projet et de la volonté de la communauté

de I’établissement ».14

13 Michel Blachére, « Continuité pédagogique et coopération entre établissements », Note IGEN-EVS, mars
1997.
4 1bid
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Bref, la pratique de la solidarité entre établissements ne se décréte pas. Elle est
I’affaire des établissements et de leurs responsables. Elle devrait prendre dans la majorité

des cas la forme d’une mutualisation volontaire et répartie : la trés grande majorité des

contributions et interventions penche pour une formule souple de type « dispositif
d’échange entre établissements », « lieu d’échanges et de rencontres », surtout pas un
« échelon hiérarchique supplémentaire ». Il s’agira d’un «cadre fonctionnel et non
structurel », qui pour certains « exclut toute dotation en personnel, tout budget et toute
rémunération ». On congoit néanmoins une organisation minimale, avec a sa téte un
animateur, personnel de direction désigné par ses pairs pour une durée limitée. En tout état
de cause on demande que « les mutualisations ou les mises en réseau n’alterent pas

I’autonomie de I’établissement ».

En définitive, I’idée d’une mutualisation de moyens, avec des solutions flexibles, au
niveau du bassin de formation est bien acceptée. Sous réserve que soit respecté le principe
de spécialité des EPLE , le cadre réglementaire existe a travers les groupements de services
prévus a l’article 6 du décret du 30 ao(t 1985. Pour éviter la création d’un étage
administratif supplémentaire, les établissements auront la possibilité de répartir des

activités mutualisées entre plusieurs établissements du bassin.

Proposition 9 : Les autorités académiques encouragent, par des moyens appropriés, les initiatives de
mutualisation proposees par les établissements d’'un méme bassin de formation, conformément a la loi du 10
juillet 1989.

Pour les petits établissements qui n’atteignent pas la taille critique, ce travail en
réseau pourrait constituer une étape provisoire avant I’évolution éventuelle proposée ci-

apres.
2.3.3 - Un seul EPLE avec plusieurs localisations ?

Certaines régions peu peuplées ou a habitat dispersé disposent d’un parc

d’établissements de trés petite taille, mais souvent de bonne qualité.

Ces établissements - on I’a vu - souffrent néanmoins de leur isolement, de I’absence
de stimulation pédagogique et d’un sous-encadrement administratif et éducatif. Ils ne
disposent en effet que d’un seul personnel de direction, assisté par un CPE qui, de fait,
exerce les fonctions d’adjoint en méme temps qu’il gere la vie scolaire. Il arrive que le

secrétariat se réduise a une personne a mi-temps ; or, certaines taches administratives sont
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incompressibles quels que soient les établissements. L’apprivoisement des nouvelles
technologies d’information et de communication pose souvent des problemes dans ces
unités qui n’atteignent pas le seuil critique. Par ailleurs, il n’est ni possible ni raisonnable

de doter ces établissements d’autant de moyens que les autres.

Pour remédier a ces difficultés et réduire les taches administratives, on pourrait -
apreés un travail préparatoire avec tous les partenaires et sur un projet accepté - envisager
que ces établisseme