Rapport - n® 2013-060 » Juin 2013

Inspection générale Inspection générale de 'administration
de I'éducation nationale de 'Education nationale et de la Recherche

Les effets de la mise en ceuvre
du déecret n® 2012-16 du 5 janvier 2012
relatif a 'organisation académique

Rapport a

monsieur le ministre de 'Education nationale

REPUBLIQUE F

MINISTERE DE

L’ENSEIGNEMENT
SUPERIEUR ET DE
LA RECHERCHE







MINISTERE DE L'EDUCATION NATIONALE

MINISTERE DE L’'ENSEIGNEMENT SUPERIEUR ET DE LA RECH ERCHE

Inspection générale Inspection générale de I'administration
de I'éducation nationale de I'éducation nationale et de la recherche

Rapport sur les effets de la mise en ceuvre
du décret n° 2012-16 du 5 janvier 2012
relatif a I'organisation académique

Juin 2013
Ghislaine DESBUISSONS Francoise MALLET
Christian LOARER Inspectrice générale de I'administration
Inspecteurs généraux de I'éducation nationale et de la recherche

de I'éducation nationale



Résumé

Au-dela de constats communs établis dans toutexcemies, 'enquéte a révélé une grande
diversité dans l'application du décret du 5 jan\28d.2 relatif a I'organisation académique.
Cette diversité s’explique en partie par I'héritaigs pratiques antérieures et en partie par une
sorte d’« effet-recteur », la personnalité du nectefluencant la lecture que chacun d’eux
peut faire d’un décret non dépourvu d’ambiguité.

Ce décret a, cependant, initié ou conforté une mijonze caractérisée par quelques lignes de
force :

— Les secrétaires généraux d’académie voient leerd@djoint du recteur conforté
et leur responsabilité sur les administrations tdép#entales renforcée ;

— Les DASEN sont confortés comme autorités hiératdsqlirectes pour les EPLE
et se voient confier la plupart des leviers de igastpérationnels permettant la
gestion des personnels de direction ainsi queld¢agie des EPLE (allocation des
moyens, contrats d’objectifs, dialogues de gestiae performance) ;

— Le pilotage académique du premier degré se déveJapptamment a I'occasion
des préparations de rentrée, sous forme d'une gitaade coordination des
pratiques départementales, sans que ceci remettausme la responsabilité des
DASEN sur la gestion opérationnelle du premier degr

— Enfin, une vraie évolution de la gouvernance acagiéense met en place avec
I'institutionnalisation des « comités de directiacadémiques », qui incarnent une
volonté de pilotage plus collégial des académies.

Dans cette phase de transition, la gouvernancequlilégiale qui se met en place favorise
incontestablement I'expression d’une intelligencellective mais s’avére aussi tres
chronophage pour les cadres supérieurs. En otdraldtion en cours des responsabilités
entre le niveau académique et le niveau départaineatva pas sans susciter une surcharge
de travail et parfois un désordre transitoire dassservices administratifs, ni sans entrainer
des interrogations chez les acteurs locaux, vtiez ¢es usagers.

Le rapport met notamment en lumiére les interrogati que connaissent les corps
d’'inspection territoriaux (surtout les IA-IPR), gse sentent oubliés, voire écartés de la
gouvernance académique, ainsi que les DASEN, dumest étre dotés de responsabilités
élargies et d’'une charge de travail accrue, toutagant perdu en reconnaissance et en
autonomie, tandis que les services placés sousalgorité ont eux-mémes l'impression de
devenir des sous-traitants du rectorat.

Le principal reproche pouvant étre adressé a ceetlést qu’il ne se prononce pas sur la
maniére dassocier I'expertise pédagogique a la gouvernance des atedé Plusieurs
guestions essentielles sont sans réponse explitelle participation des corps d’inspection
aux instances de direction collégiales, quelleepaa compte des questions pédagogiques
dans les dispositifs de pilotage des EPLE teldgjaistent (contrats d’objectifs, dialogues de
gestion et de performance), quelles instancesdéfrartementales pour un suivi des EPLE
qui soit vraiment de proximité ?



Les recteurs ont pleinement conscience des enjeuxpilotage de proximité efficace mais
ils cherchent des solutions a des problemes stalstule nombre limité des inspecteurs
pédagogiques au regard des taches a accomplirrd#achement hiérarchique au recteur et
pas aux DASEN, la difficile représentation au nive@adémique des inspecteurs du premier
degré et la difficulté a organiser et a faire vila®g bassins d’éducation.

La conclusion du rapport met en évidence le fai¢ dgi décret a créé une dynamique
favorisant un travail collégial des cadres supésiades académies, a la recherche d'une
meilleure efficacité de I'action éducatrice. Unssulement apres la publication du décret, ce
travail est en cours et les situations ne sont fig&es. Les inspections générales ne
recommandent pas une modification du décret, ddaut d’abord continuer d’observer les
effets sur le terrain avant de reglementer plustava

La mission propose toutefois plusieurs pistes devail, certaines a destination de
'administration centrale, d’autre a destinatiors deadémies.

Il est recommandé a lI'administration centrale dsciar des échanges d’expériences entre
académies, seule fagon pour elles de se confrantiérerses expérimentations et de repérer
des bonnes pratiques.

Il est également recommandé a I'administration redmtde préter une attention accrue a la
nomination et a la mobilité des DASEN et des rastecar les départements et les académies
ne sont plus tous organisés sur le méme modéle.

Il est recommandé aux académies de clarifier lggomsabilités opérationnelles de chacun, le
principe « au niveau académique la stratégie, aeani départemental 'opérationnalisation »
devant étre complété par des directives clairesermant I'organisation du travail entre ces
deux niveaux.

Il est aussi recommandé de préciser l'articulatemire ligne hiérarchique et ressources
d’expertise et de mettre en place un accompagnegiebal des établissements scolaires,
articulant procédures de gestion et accompagnepéeiagogique.
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Introduction

La présente mission, inscrite dans la lettre deimmsannuelle des inspections générales, avait
pour objectif de mesurer les premiers effets dasstadémies de la mise en ceuvre du décret
n° 2012-16 du 5 janvier 2012 relatif a 'organisatacadémique. Les inspections générales se
sont attachées a répertorier les choix d’orgamisattenus dans I'ensemble des académies et
a en analyser la portée.

Le décret précité introduit plusieurs dispositiommaivelles concernant I'organisation interne
des académies. Le réle du recteur, garant de krenbe de I'action éducatrice de I'Efatst
conforté : il lui revient «d’arréter I'organisation fonctionnelle et territcale de I'académie,
ainsi que les attributions des services de l'acadéet des services départementaux de
'Education nationale sous son autorit€ Cette disposition met fin & une situation jiguck
originale qui voyait les inspecteurs d’académieectigurs des services départementaux de
'éducation nationale (DASEN) tenir directement dhinistre leurs compétences dans la
gestion du premier degré alors que, par aillelssétaient placés sous l'autorité du recteur.
Désormais, le recteur est compétent pour le preooerme pour le second degré et peut
déléguer ses compétences pour les deux niveaugaiggrement aux directeurs des services
départementaux de I'éducation nationale. Par adllele décret facilite la mutualisation des
services administratifs en donnant une assiseiuéda la création de services académiques
ou interdépartementaux.

Le décret du 5 janvier 2012 met également en placpilotage plus collectif de 'académie.
Le secrétaire général d’académie et les directacaslémiques des services de I'éducation
nationale sont désormais désignés comme les «ljdu recteur », et un « comité de
direction de 'académie », réunissant le rectewsestadjoints, est constitué.

Enfin, les missions des directeurs académiques sdegices de I'éducation nationale
évoluent : ils sont explicitement chargés deawticiper a I'élaboration de I'ensemble de la
stratégie académique (premier et second degrédg ehettre en ceuvre cette stratégie dans
les écoles, les colleges et les lycées de leurrt@pant». Un changement de titre symbolise
cette évolution : les anciens inspecteurs d'acaglé(th\-DSDEN) sont désormais des
directeurs académiques des services de I'éducasitonale (DASEN).

Si le décret du 5 janvier 2012 définit ainsi un veau partage des responsabilités entre le
recteur et les DASEN et pose le principe d’'un pifat plus collectif des académies, il renvoie

aux recteurs le soin de définir les modalités digpfion de ces principes. Il revient donc a

chaque académie de réfléchir & son organisatiemiaf c’est-a-dire d’'une part a la répartition

des pouvoirs entre le recteur et ses adjoints,tiidguart a la maniere dont ceux-ci peuvent
s’assurer le concours des services administradoraux et départementaux et mobiliser des
corps d’inspection travaillant dans des ressortgggphiques différents.

! Le recteur dispose de I'ensemble des compétertatives au contenu et & I'organisation de I'acéducatrice
ainsi qu'a la gestion des personnels et au suifodationnement des établissements qui y concourent



Ces questions sont beaucoup trop complexes pour & toutes résolues de facon
satisfaisante des cette année. Les recteurs staejoints sont loin d’avoir déja tiré au clair
toutes les questions permettant de rendre opénatiole décret du 5 janvier 2012 sur
I'organisation académique. Un an apres I'entrégigneur du décret, la mission a seulement
tenté de mesurer les effets de sa mise en ceuveelelmmcadémies. Les entretiens ont été
conduits par les correspondants académiques des idepections générafesselon le
protocole joint en anneXe

Les correspondants académiques ont analysé l'etsenhd la problématique de la

« gouvernance académique », y compris la questota gplace des corps d’inspection qui
n'est pas abordée en tant que telle dans le déloréd janvier 2012. Le présent rapport
étudiera d’abord les effets de ce texte sur I'oiggtion interne des académies, puis les
guestions relatives a la mobilisation des corpsispection, en essayant de décrire les
évolutions en cours et les interrogations qui sibst.

1. Le décret produit lentement des effets sur le foninnement et
le pilotage des académies

1.1. L’enquéte menée révele une grande diversité danapplication du
décret

Prés des trois quarts des 29 académies ayant népobehquéte s’estiment « particulieres »

au regard des dispositions contenues dans le:tekteen raison de leur contexte, cinq parce
gu’elles sont monodépartementales (parfois les delx fois), sept parce gu’elles avaient

anticipé les dispositions contenues dans le détrebis parce que le décret n’y a pas encore
produit d’effet.

L'organisation académique préconisée dans ce fétalait antérieurement a la publication
du décret dans pres des deux tiers des acadénais.ligne hiérarchique est jugée peu claire
dans le tiers restant des académies. Dans uneamdémie, ni I'esprit ni la lettre du décret
n'ont été mis en ceuvre au moment de sa publicatiaertains outils de management n’ont
pas fait I'objet d’'une attention particuliere cés ont été considérés comme des contraintes
« bureaucratiques ».

La parution du décret n’a pas modifié I'organigraendes deux tiers des académies. Quatre
académies sont en train de procéder a une telldicatn. Cing I'ont déja fait.

Les modalités du travail en équipe restent inchesgi&ns les deux tiers des académies. Dans
le tiers restant, le décret a eu un impact esdlemient dans la mise en place ou la

% Dans chacune des trente académies, chacune deindpactions générales désigne un inspecteunguce
les fonctions de « correspondant académique ».

% Dans chaque académie, les principaux interlocstenmcernés par les entretiens ont été le redeesecrétaire
général d’académie — adjoint du recteur, les DASEIMdjoints du recteur, les secrétaires généraux des
DSDEN, les chefs de service (division) académiglgsschefs de service (division) des DSOHNdirecteur
de la pédagogie et les doyens des corps d’'inspedée chefs d’établissement (le panel ayant éteériadéné
par les correspondants académiques).



reconfiguration du comité de direction. Ce comiéddrection est la modalité la plus courante
du travail en équipe. Il existe dans neuf acadésueslix (26 sur 29). La composition de ce
comité de direction est variable : CODIR restrelahs 20 % des académies, élargi dans un
guart des académies, a géométrie variable dati®ies académies restantes.

Les principales autres modalités de travail enpmuéncontrées au cours des enquétes sont
les missions transversales confiées aux DASEN (artcqdes académies), la réunion des
secrétaires généraux (un quart des académiesphnaeit pédagogique ou équivalent (quatre
académies).

La modalité de contractualisation la plus répandist la contractualisation avec les
établissements (trois quarts des académies). Datisra des académies, les DASEN ont regu
une lettre de mission. Seuls deux recteurs ont @ame lettre de mission a leur adjoint
secrétaire général. Dans une académie sur troriactualisation n’est pas recherchée a
tous les niveaux, contrairement a ce que recommaledetexte. Une forme de
contractualisation entre services académiqueseedsis trois académies.

Trés majoritairement, la parution du décret a ébmpagnée d’'une formalisation juridique
des choix opéres (23 académies, soit 80 %). Cepenalaur un tiers de ces académies, cette
formalisation des organisations se limite aux d&iégs de signature ou passe par les
délégations de signature. Les DASEN exercent dencs|attributions par délégation de
signature de deux autorités distinctes :

— du recteur pour I'exercice des missions relatives@ntenu et a I'organisation de
I'action éducatrice ainsi qu’'a la gestion des pensts et des établissements qui y
concourent ;

— du préfet de département dans un certain nombmiod®ines (ordonnancement
secondaire des dépenses de I'Etat, controle des aets EPLE, signature des
contrats avec les établissements d’enseignemer# polus contrat...) en raison de
la qualité qu’a le DASEN de chef de service décotréedans le département.

Hormis des obligations de formalisme (mention dmutbrité délégante sur les décisions
administratives, entendues au sens d’acte faisaef},da délégation de signature donnée aux
DASEN n’entraine en pratique aucun changement tlarercice de leurs missions. Plus

significativement, le décret a produit un effet djoe n’attendait sans doute pas : les services
départementaux ont remis de l'ordre dans les d¢gcat pratiques de signature, ou de
mauvaises habitudes avaient été prises, y comptis Ips courriers non constitutifs d’actes

décisionnels.

Quand elle existe, la communication autour de cettevelle organisation académique est
essentiellement interne, limitée a une présentatiotexte (une petite moitié des académies).
Dans six académies, la nouvelle gouvernance a dana plusieurs réunions avec les corps
d’inspection, les chefs d’établissements, les sesvdu rectorat. Un quart des académies ont
estimé que le décret n'ayant pas été a l'origimwalution dans I'organisation, il n’y avait en
conséguence pas lieu de procéder a une commumicatiaes réorganisations.



Dans un quart des académies, le décret, dans Balithp a été mal accueilli par les corps
d’inspection. Ailleurs, d’autres problemes sonmnsigs, en particulier 'incompréhension des
objectifs du décret, qui arrivait dans le contedés fusions de service et des réductions
d’emplois administratifs.

1.2. Le rOle du secrétaire général d'académie est configr

Le décret de 2012 est précis sur les attributiansetrétaire général d’académie (SGA) qui
est «chargé, sous l'autorité du recteur, de I'adminigioed de I'académie. Il supplée le
recteur en cas d’absence ou d’empéchement de ciebui-

Dans la quasi-totalité¢ des académies, le décret pega provoqué de changement
immédiatement perceptible dans la position du saiceégénéral. Sa fonction principale est
toujours d’assurer la coordination de lI'ensembles dervices administratifs du rectorat.
Toutefois, deux types d’évolution tendent a corfiole role du SGA.

Premierement, l'autorité du secrétaire généralatiamie tend &'étendre sur les services
départementaux Cette évolution est conforme a I'esprit d’'uneoréfe qui tend a renforcer
la cohérence académique de I'action administrageclle s’inscrit dans le droit fil de la
création du comité académique réunissant les ddjalo recteur. Le secrétaire général
d’académie est naturellement le mieux placé powrdmmner I'action administrative des
services départementaux. Comme cela se pratiqégét dans certaines académies, des
réunions entre secrétaires généraux académiqudépertementaux sont donc organisées,
méme si les académies dans lesquelles ces réufoons’'objet d’une programmation
formelle sont peu nombreuses.

Dans le cadre de la préparation de la rentréepnglbilise les gestionnaires de moyens et de
personnels, les DASEN ont percu un renforcement’attion des services académiques
s’immiscant dans la ligne recteur / DASEN, avedanh cadrage des procédures d’allocation
des moyens et de gestion des personnels. Ce gaitestu des services départementaux ne
reléve plus exclusivement de chacun des DASENiatégie académique, définie au sein du
comité de direction, est mise en ceuvre par le w@@éénéral qui s’appuie sur les services
rectoraux, départementaux et interdépartementaux.

Cette évolution est plus ou moins rapide et surfjolus ou moins explicite selon les
académies. Elle se heurte en effet a la traditierredative autonomie administrative des
départements, avec des services départementauxetpyaient exclusivement de leur
inspecteur d’académie. Le décret ménage toutepdeses prenantes ; il dispose que les
DASEN «ont autorit¢ sur les services départementaux tBelutation nationale »
(art. R. 222-24), mais ceegi dans le cadre de l'organisation fonctionnelle &#ée par le
recteur en vertu de larticle R. 222-19 Peu de recteurs ont explicitement profité de la
possibilité qui leur est ouverte par l'article R2219 de modifier« les attributions des
services de I'académie et des services départementia I'éducation nationale. >T outefois,

si I'état du droit a peu changé, dans les faits, featiques, c’est-a-dire les circuits
d’'information et de décision, ont commencé a chgnge qui est percu comme assez
déstabilisant pour les secrétaires généraux desEDA@irection académiques) et pour les
DASEN (directeurs académiques) eux-mémes.



La deuxiéme évolution en germe concernant le saoeégénéral d’académie tient a sa
gualification officielle d'«adjoint du recteur ». On peut penser que sa participation au
comité académique « chargé de définir la stratdgi€académie » peut amener le secrétaire
général de 'académie a dépasser le role de «dehkddministration académique » qui lui est

donné par le décret. En théorie, il pourrait, pegneple, faire appel directement aux corps
d’'inspection, comme tout autre adjoint du recteume situation inédite pour les corps

d’'inspection. Sans aller jusque |a, il est certgire la participation du secrétaire général
d’académie au comité de direction restreint 'ameéngarticiper de maniere générale a
I'élaboration de la stratégie éducative de I'académ

Le décret du 5 janvier 2012 a du reste pour fonaér@conviction que le pilotage d’'une
académie repose sur plusieurs types d’expertisedgivient étre coordonnés : expertise
politique, administrative, pédagogique. Le comi& direction académique repose sur le
dialogue régulier entre les différents cadres sapes de I'académie. Il est inévitable que les
avis du secrétaire général soient pris en comptiekude ses strictes compétences en matiere
administrative.

Les notes des correspondants académiques signalerdu deux situations ou le secrétaire
général d’académie est un élément moteur danshtéddion de la stratégie éducative de
'académie. Ces situations sont liées a la perdid@rdu secrétaire général et n'ont pas de
caractere structurel. La situation moyenne cornedpé un secrétaire général totalement
installé dans sa fonction de direction des servachsinistratifs du rectorat, progressivement
installé dans une fonction de coordination des isesv départementaux, et participant
pleinement au pilotage de 'académie a travere®lgs réunions du comité de direction, aux
cOtés des autres adjoints.

1.3. Dans le premier degré, un pilotage académique sewdoppe
lentement

L’'importance politique de certains sujets commeuastion des rythmes scolaires ou encore
'application du dispositif « plus de maitres que aasses » ou, les années précédentes, la
suppression de moyens dans les RASED, ont corghiitelcteurs a s'intéresser de plus prés
aux politiqgues du premier degré. Cette évolutioaita@té entamée dés 2005 avec la création
de BOP académiques pour gérer les moyens du preegeg, une déconcentration budgétaire
qui avait obligé les recteurs et les secrétaire®igix d’académie a créer des outils de suivi
et de contréle des emplois et de la masse salaltigbeemier degre.

L'un des effets du décret du 5 janvier 2012 a é@é&ahforcer le role des recteurs dans la
conduite des politiques du premier degré, quilgsae des politiques éducatives ou de
gestion. La répartition des moyens du premier ddgréne désormais lieu a des échanges en
comité de direction, renforcés par des indicat@arsagés et des criteres harmonisés. Cette
évolution peut d’ailleurs renforcer la position d28SEN, susceptibles de s’appuyer sur des
consignes académiques dans les instances dépatddesertlle peut aussi concourir a
davantage d’équité dans les situations départetesnta



L’intervention du recteur ou de I'administratiorcterale dans la gestion du premier degré est
plus particulierement visible dans certains dongineaotamment lecadrage de la
préparation de rentrée Le recteur veille a ce que les objectifs nationaoient mis en
ceuvre dans les départements, malgré les contraati@es (pression de la démographie, des
syndicats ou des élus). La consommation des emgsbigaturellement suivie de prés par le
rectorat : contrble national des emplois, besomgainplacement, autorisations de recruter
des contractuels. Si I'équilibre ineat-exeat raste décision des DASEN, celle-ci se prend
dans le cadre d’'une politique académique de ragul&ntre les départements. Les services
départementaux observent aussi que la divisionhange de la prospective et des moyens
dans le rectorat intervient de plus en plus, depnisin, dans leur domaine de compétences.
On constate plus rarement I'existence d’un tragtdibrmonisation des regles du mouvement
sous I'égide du directeur des ressources humaines.

Néanmoins, il faut distinguer les éléments de aqlrdonnés par le recteur concernant le
premier degré, qu’ils soient politiques ou budgésiet lagestion opérationnelledu premier
degré, qui continue de relever entierement des DMSBans neuf académies sur dix, la
gestion des ouvertures et fermetures de classesexmmple, reléve encore du niveau
départemental sans aucune intervention des semficesctorat. Il n'y a que trois académies
dans lesquelles le recteur a pris la main sur ttee ccolaire du premier degré. La tradition
séculaire de gestion du premier degré par les aspes d'académie, mais aussi
I'émiettement du réseau scolaire (des centainesolié par département) font des DASEN
les « patrons » incontestables du premier degegm@iquent le peu d’évolution constaté aprés
la mise en ceuvre du décret. On lit, dans une noaeléanique : @our la plupart des
interlocuteurs et notamment les élus, I'éducatiaianale dans le département, c’est I'lA
(donc le DASEN) aujourd’hui comme hier

Il faut aussi noter que les services du rectonat sonstitués de gestionnaires du second degré
et que les rectorats sont tres mal outillés poiwrsiet analyser la gestion du premier degré.
Les DASEN peuvent retirer I'impression d'étre mampris par des services qui ne
connaissent pas les caractéristiques et les cotgsaile cette gestion.

Au final, le cadrage académique des politiques demper degré consiste donc
essentiellement a convaincre les DASEN d’aller wlengantage de coordination des pratiques
départementales.

1.4. Dans le second degré, les DASEN s’affirment comnagtorité
hiérarchique directe pour les EPLE

Le décret du 5 janvier 2012 a clairement positiol@3séDASEN comme autorité de proximité
pour les EPLE. Une sous-section entiere du déenat ést consacrée. Les DASEN sont
décrits comme tes représentants du recteur dans le départemerits participent a
I'élaboration de la stratégie académique, ils anid@té sur les services départementaux selon
le schéma arrété par le recteur, et ils sont carggous I'autorité du recteur, de mettre en
ceuvre la stratégie académiguganisant I'action éducatrice dans les écoles,delieges, les
lycées et les établissements d’éducation spécaie tbur départemend



Il s’agit la d’'un apport important du décret. Pamr comprendre la portée, il faut avoir a
I'esprit les fondements implicites du décret, aosala conviction que dans la gouvernance
académique, on doit clarifier la situation entrédae hiérarchique et la ligne d’expertise.

La “ligne hiérarchique” est constituée par le ractées DASEN et les chefs d’établissement.
Selon les termes d’un projet de circulaire d’apgilmn du décret, qui n’a jamais été publié, a
chacun de ces trois niveaux-clés de responsabitiggapplique le principe d'une
responsabilité globale de management, traitant &dis les dimensions de pédagogie, de
gestion, dorganisation et d’animation du fonctiemment de la structure. Une
responsabilité hiérarchique est donc une respditsajpnérale et d’autorité

La “ligne d’expertise” dans une académie est ctuesti de cadres exercant des responsabilités
d’expertise pédagogique ou administrative misesexuice des autorités hiérarchiques. Le
projet de circulaire précité parlait de I'organisatd’'un « service d’inspection » mais ce
terme était loin d’étre consensuel et I'organigatio travail avec les corps d’inspection a été
renvoyée a l'initiative de chaque recteur.

Le décret du 5 janvier 2012 institue donc sans guit# les DASEN comme des responsables
hiérarchiques investis d'une « responsabilité dlile management » vis-a-vis des écoles,
des colleges, des lycées et des établissementacdtioh spéciale dans leur département.
Leur autorité fonctionnelle sur les services adstratifs et pédagogiques, nécessaire pour
gu'’ils exercent leurs fonctions, n’est cependarst gécrite dans le décret. Toute la difficulté

d’application du décret réside dans ce silence,dmii étre comblé par les décisions des
recteurs. Or ces décisions ne sont pas facileerdpe car il y va de la redistribution des

pouvoirs au sein de I'académie.

Les notes des correspondants académiques fontd'@atlutions déja observables dans
plusieurs domaines. Les difféerents leviers de aget des EPLE sont, pour leur partie
opérationnelle, de plus en plus confiés aux DASENocation des dotations, préparation des
contrats d’objectifs, animation des dialogues dstige et de performance avec les EPLE,

participation accrue a I'élaboration des cartesfatenation. Enfin, les DASEN sont en
premiere ligne dans la gestion des personnelsrdetidin.

1.4.1. Les DASEN sont fortement impliqgués dans I'allocatiacles moyens, les dialogues
de gestion et de performance, les contrats d'ohjedt I'offre de formation

Concernant’attribution des moyens d’enseignementiux EPLE, la situation est contrastée,
mais la tendance est d’accorder une plus grangemsabilité aux DASEN. Pour les colleges,
la situation antérieure prévaut: la gestion deslamoyens reste de la compétence quasi
exclusive des DASEN, a I'exception de deux acadgmieelle releve du rectorat. La gestion
des moyens des lycées par les DASEN reste mimeritanais plusieurs recteurs jugent
important de faire cesser cette distinction ettcdass/oie sur laquelle les académies sont en
train de s’engager. Dans le cadre de modeles dallin des moyens définis au niveau



académique, les DASEN tendent a étre chargésmglaciation finale de la dotation avec les
EPLE.

Cette évolution repose sur la capacité des DASENNauire deslialogues de gestion et de
performance avec les établissements, dialogues qui leur péented’avoir une connaissance
de la situation de chaque EPLE. Si les DASEN meftraditionnellement les dialogues avec
les colléges, pour les lycées la situation est pcente et n'est pas encore généralisée.
L’emploi du temps des recteurs ne leur permet mapilbter eux-mémes les dialogues de
gestion avec tous les lycées de lI'académie. Dagmscoaditions, mieux vaut confier ce
dialogue et la répartition des moyens a des DASHiMN| renforcés dans leur role d’adjoint du
recteur. Cette situation se substitue aux échategpdmiques traditionnels avec les chefs de
division du rectorat, qui n’'occupent pas un niveatfisant dans la chaine hiérarchique pour
engager le recteur et qui n'ont pas une vue globdaléa situation des établissements. Les
DASEN sont maintenant présents dans les dialogaegedtion avec les lycées, ils en ont
méme piloté un bon nombre. A la suite des initegiyrises depuis plusieurs années pour
déconcentrer le dialogue de gestion avec les ERedE chefs d’établissement apprécient
d’avoir un véritable interlocuteur politique pouglzhttre de la conduite de leur établissement
et des moyens qui leur sont accordés. De leur E&ASEN, qui sont chargés d’évaluer les
proviseurs, sont satisfaits de pouvoir s'intéreskepres a I'un des éléments stratégiques de
leur action, a savoir I'évolution des structuredambgiques de leur établissement.

Le suivi descontrats d’objectifs, obligatoires depuis la loi de 2005, reléve tréségalement
des DASEN, dans un cadre défini au niveau acadé@niges départements adoptent de plus
en plus un mode d’animation fondé sur le dialogusue la volonté d’'une prise en compte
réelle de la dimension pédagogique dans le cadia pl&paration des contrats d'objectifs. Le
contenu du dialogue et du contrat est de la regiiité du DASEN qui peut y imprimer une
marque personnelle.

Enfin, on note que les DASEN, dans plusieurs ac@&nsont progressivement mieux
associés au processu$élaboration des cartes de formation Ce processus reste
généralement piloté au niveau du rectorat, ce tuxplque aisément, car le controle de
I'offre de formation fait partie de la maitrise de®yens budgétaires, responsabilité confiée
aux recteurs. En outre, le cadre géographiqueadadémie parait plus pertinent que le cadre
départemental pour déterminer la répartition gduiyjcpie des formations professionnelles et
technologiques en partenariat avec le conseil nédlidC’est aussi le cas pour les formations
générales lorsque celles-ci doivent étre répaaves parcimonie sur le territoire : spécialités
de baccalauréat, options de langues, spécialités, reections européennes, sections sportives
etc. Si toutefois la décision revient au rectees, DASEN sont désormais davantage associés
au processus de décision qui est, de toutes faganocessus tres partenarial. lls apportent
leur connaissance des logiques territoriales epdmsedures d’orientation des éleves.

* Cette évolution importante de la fonction des DASESt le plus souvent appréciée des chefs d’ésailient
mais elle suscite, en certains endroits, la rétieates proviseurs lorsque tel DASEN, issu du predegré,
leur parait difficilement entrer dans la logiquedigation des formations de lycée



1.4.2. Les DASEN sont en premiere ligne dans la gestios gersonnels de direction

La gestion des personnels de direction s’appugetaent sur les DASEN, méme si le niveau
décisionnel reste le niveau académique et mémenadt{les CAP sont académiques puis
nationales). Sauf dans trois académies, hors cegllesont monodépartementales, toute la
partie opérationnelle de la gestion qui précégwike de décision académique, puis nationale,
repose sur les DASEN.

A chaque étape de la carriére des personnels detidin, lettre de mission pour les chefs
d’établissement nouvellement nommeés, évaluationctlets d’établissement au bout de trois
ans, opérations d’avancement des personnels detidire opérations de mutation des
personnels de direction, les DASEN et leurs adjoisdnt en premiére ligne. Dans un
département de taille moyenne, il s’agit 1a de @imais d’entretiens a mener chaque année.

Le positionnement des DASEN en qualit¢ de premiereriocuteurs des chefs
d’établissement est jugé globalement positif pa derniers, dans la mesure ou il semble
garantir des correspondants accessibles parce muohes, et donc potentiellement plus
réactifs. Dans les gros départements, la proxicitd ASEN et des personnels de direction
est certes assez relative (300 colleges dans lartgéépent du Nord par exemple), mais la
situation est en partie corrigée par I'existence DIESEN adjoints, eux-mémes parfois
territorialisés. D’'une maniére générale, la corsaise que le DASEN a de la situation d’'un
établissement et de son chef est d'autant plusigerégu’il est amené a observer cet
établissement a plusieurs reprises et sous plgsiacettes ; il y a ainsi une logique a confier
au DASEN a la fois I'évaluation des chefs d’étad@iment et la conduite des dialogues de
gestion et de performance ainsi que lallocatiors daoyens. Ces différents modes
d’intervention se « fertilisent » mutuellement.

Par exemple, les DASEN qui ont été impliqués dangrbcédure de définition de I'offre de
formation des lycées ont apprécié de pouvoir amméér de maniere difféerente et
complémentaire I'activité des proviseurs, alorsilgues évaluaient depuis longtemps. Les
entretiens qu’ils ont pu mener a cette occasiondati apporté un éclairage nouveau sur ces
personnels, en particulier sur leur mode de managemterne, ce qui a enrichi les éléments
gu’ils pouvaient jusqu’ici réunir pour procédereaut évaluation. La montée en puissance de
la mise en ceuvre du décret de janvier 2012, qtaliedes DASEN en interlocuteurs directs
de tous les chefs d’établissement, va accentuer peifessionnalisation.

A ces constats s’ajoute le fait que les DASEN smnivent les premiers interlocuteurs des
personnels de direction en cas de crise, ce quenawe leur Iégitimité comme autorité
hiérarchique de proximité.

1.5. Les services interdépartementaux ou mutualisés ogté maintenus
sans évolution particuliere

Le décret du 5 janvier 2012 a donné une base guredaux services interdépartementaux et
aux mutualisations académiques. Les nouveaux projeéme préparés antérieurement,
s’inscrivent désormais dans ce nouveau cadre. ineipe est celui de la concentration de
tous les services concernés par la gestion d'unetit;m en un seul lieu, soit dans un



département soit au rectorat. Une fois I'opératiéalisée, la gestion est placée sous la
responsabilité de I'autorité désignée par I'arcélélégation.

Dans les trois quarts des académies, la situatepas évolué, les services mutualisés sont
restés a l'identique ; il s’agit tres souvent dgédstion des bourses, des examens, de l'action
sociale en faveur des personnels, de la gestioprigté (personnels et moyens). Seules six
académies ont reconfiguré leurs services mutuafisés suite de la parution du décret. |l
existe quelques plateformes de gestion mutualieéepdrsonnels du premier degré public et
seulement deux académies ont fait le choix de cdremeau rectorat tous leurs services
mutualisés. Le seul service systématiquement nmséual rectorat, quand il existe, est celui
de la tutelle des actes des EPLE. Les DASEN regretalors I'information qu’offrait
I'exploitation des procés-verbaux des conseils miiadistration des colleges. En fait, une
étape manque, qui n’est pas du fait de I'acadéceiée de la numérisation de 'ensemble des
documents grace a I'application DEM’ACT.

Dans plusieurs académies, aucun cadrage académm@gs¢ formalisé concernant le
fonctionnement des services mutualisés, pas mémdeertuel partage des autorités
hiérarchique et fonctionnelle entre le niveau digmaental et rectoral. Selon la qualité des
relations entre gestionnaires, des rétentions atinftions peuvent se produire et fonder une
certaine défiance entre services rectoraux et tEpantaux.

Apres une phase d’inquiétudes dans les directiepantementales, on peut observer que la
politique de mutualisation est bien percue pamlesonnels. Alors que les transferts étaient
initialement ressentis comme une perte (controls detes, direction des services
informatiques académique), les nouveaux servicaet gtutdt, avec le temps, I'objet d’'une
appréciation positive, avec le constat d'une effiéaaccrue, d’'une sécurisation de la gestion
et de la professionnalisation des agents.

1.6. Un pilotage plus collectif de 'académie se met pgressivement en
place

1.6.1. Une vraie (r)évolution est en cours

Le décret du 5 janvier 2012 institue un « comitéditection de I'académie constitué du
recteur et de ses adjoints » (article R. 222-19tI)e donne pas d’autres précisions sur les
fonctions de ce comité mais le principe d'udeection collégiale de l'académiest
clairement posé.

Méme si plusieurs recteurs avaient déja commenaogetire en place une telle direction

collégiale, le décret du 5 janvier 2012 marque wnage rupture manageriale en ce domaine.
Le recteur ne peut plus se cantonner aux politiguesecond degré, ni les DASEN a celles de
I'école primaire et du college. Un autre article dicret précise d’ailleurs que les DASEN

« participent a la définition d’ensemble de la stgige académique qui met en ceuvre la
politique éducative et pédagogique relative auxegmements primaires et secondaires
arrétés par le ministre chargé de I'’éducatisrfarticle R. 222-24).
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Il est frappant aujourd’hui, dans les entretiens lgs correspondants académiques conduisent
avec I'ensemble des acteurs, de constater les grogue ceux-ci accomplissent dans la
connaissance du fonctionnement du systeme édueatsf sa globalité. La mise en place de la
nouvelle gouvernance académique produit incontlestamt des effets sur la connaissance
des rouages intimes du systeme éducatif, a tousveaux, et donc nécessairement des effets
sur le pilotage de ce systéme. Le partage de cesaraies et d’expertise entre les DASEN, le
SGA et le recteur est incontestable et il progressel’ensemble des politiques éducatives et
des procédures de gestion, pour le premier etlenskedegrés.

Les observations menées par les correspondantéraicpaces en mars 2013 correspondent a
la photographie d'une situation en constante éimiutLes acteurs eux-mémes se sont
d’abord montrés sensibles aux difficultés dansikeren ceuvre de la nouvelle organisation et
a l'aspect chronophage des réunions qui se soritpfiegs. Le présent rapport rend compte
de ces difficultés, qui ne doivent pas occultenribvation que constitue cette nouvelle
gouvernance des académies qui a, dans I'ensemoblelisé et intéressé les cadres chargés de
sa mise en place.

1.6.2. Le comité de direction incarne un pilotage colléyide I'académie

La définition du role du comité de direction acadfe est laissée a l'initiative de chaque
académie. Chaque recteur a donc son idée surdedtbbomité de direction. Le schéma le
plus commun est la réunion d'un comité de directmmposé strictement selon les
dispositions du décret (recteur, SGA, DASEN). Caité de direction en formation restreinte
est une instance qui se réunit trés régulieremestt pour objectif I'échange d’informations,
'échange de pratiques et la préparation des dédgie niveau académique. Dans la majorité
des académies, le recteur le congoit comme undiéchanges et de réflexions. Dans une
académie, le r6le du CODIR est ainsi décrit: idié&nit et arréte collégialement les
stratégies, les objectifs et les indicateurs defqrarance de I'académie qui constituent la
déclinaison territoriale de la politique nationalelative au service public d’éducation
Parfois il est aussi un lieu d’arbitrage permettiiobtenir le consensus sur des sujets comme
le schéma d’emplois ou encore la répartition degems.

Les DASEN peuvent apporter un éclairage fondé esirémontées et analyses faites dans
leurs départements respectifs, ils sont chargémeltre en application et de signaler les
difficultés éventuelles. Les DASEN soulignent lénét que représente le comité de pilotage
restreint au recteur, au SGA et aux DASEN eux-méntey bénéficient de I'attention du
recteur et sont associés a la réflexion stratégrgetorale. Les DASEN disent apprécier
d’étre associés a la prise de décision, méme @ulzart jugent que cela alourdit leur charge
de travail, s’avouant parfois dépassés par le rgthes choses et disant ne pas avoir toujours
le temps de travailler les dossiers en amont. larsespondants académiques observent
cependant que certains DASEN peuvent avoir du ndaind@er un avis : cela tient sans doute
autant a la conception gu’ils ont de la loyautéetrespect hiérarchique dus au recteur qu'a
leurs rapports avec leurs collegues.

A la lecture des ordres du jour des comités dectiine, on trouve trois grands types de
guestions abordées : les chantiers ministérielsatdul’année écoulée, la refondation de
I'école, les assises de I'enseignement supériéangdnisation du temps scolaire dans le
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premier degré, les emplois d’avenir) ; la situatitas départements, sorte de tour de table des
nouvelles importantes qui permet d’échanger lesrinftions diverses ; le suivi et la
coordination de l'avancée des travaux au sein deatlémie (calendrier de gestion,
recensement des besoins, dialogue de gestioniagdiet allocation des moyens et mise en
place des chantiers transversaux).

Dans 90 % des académies, ce CODIR est essentiellamelieu de stratégie et donc de
discussion stratégique, surtout lorsqu’il se réaniformation restreinte. L'absence d’ordre du
jour et de comptes rendus écrits de la tres gramaierité de ces réunions des équipes de
direction vient appuyer ce caractére stratégiquia déscussion. Quand ce comité est aussi un
lieu effectivement décisionnel, la réflexion indién son sein est davantage formalisée en un
relevé de décision communiqué a chacun des patitspjui, eux-mémes, le diffusent a leurs
propres adjoints.

En termes de pilotage, I'impact de cette nouvellganisation sur la prise de décision n’est
pas négligeable. La prise de décision parait papde, I'échange d’informations et la
réflexion collective qui en découlent permettent dégager plus facilement - et
collectivement — les pistes d’action les plus perties. Le CODIR fonctionne comme un lieu
de mise en cohérence des décisions. Il offre ausSEM un moment et un lieu ou ils doivent
s’exprimer en s'obligeant a dépasser les simplgmles départementales. Le comité de
direction est donc généralement considéré par diabte de ses membres comme le lieu
réellement partagé de la détermination des orienttacadémiques. C’est également dans
cette instance que sont débattus puis adoptés)Xtsstfondateurs de I'action de I'académie,
sous la forme de documents de travail soumis asleusision des participants en vue de la
mise au point progressive d’un texte définitif. &'encore le lieu ou le dialogue de gestion
avec le ministére est préparé. Comme le souligmedes membres de I'une de ces instances,
ces réunions permettent de créer une intelligealtective autour des dossiers abordés.

1.6.3. Une « comitologie » chronophage et complexe s’esamn place

Le comité de direction académique prévu par leaeddtraduit parfois dans les académies en
comité de direction “restreint”) ne suffit pas poamganiser de maniere opérationnelle la
conduite de tous les chantiers a mener. Il s’acegm@, dans bon nombre d’académies, de la
réunion d’autres instances de direction : comitéddection élargi (dans la moitié des
académies), réunion de préparation du comité aetihn, comités de pilotage divers, autant
d’instances qui prennent une place dans les prosats décision académiques. Un schéma
fréquent est celui d’'un comité de direction resirejui se réunit chaque semaine et d’'un
comité de direction élargi, réuni a la méme frégeeau chaque quinzaine. On assiste a la
mise en place d’'une véritable « comitologie » anddée accompagnant la prise de décision
en amont et en aval du comité de direction.

Plusieurs recteurs ont mis en place une instancel@fjere pour préparer le travail du comité
de direction. Il s’agit d'une sorte de bureau dmité de direction qui associe le plus souvent
les SG adjoints, le directeur de cabinet et le deetabinet. On peut se demander si cette
instance préparatoire n’affaiblit pas la place ddDIR ou si la constitution d’un bureau du
CODIR, dont la composition est celle du comité nesiss les DASEN, ne contribue pas a
marginaliser ces derniers. Les DASEN sont circotispés-a-vis de ce phénomeéne.
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La question majeure est celle des circuits de aétiSoit les comités servent simplement a
valider une décision déja prise en amont et lelembres risquent d’étre frustrés, soit ce sont
des lieux de débat ou chacun peut s’exprimer paive fivancer la réflexion et les décisions
sont prises en aval. Il apparait que la premietetisa est celle qui est la plus pratiquée
actuellement.

Les acteurs départementaux ne se sentent pas famté&msociés aux décisions prises au
niveau académique ; ils ont le sentiment d’avoirtébué a I'élaboration d’'un projet, pas a la
décision prise. Pour certains, les décisions sofitetées » au moment ou elles sont
présentées en comité de direction et il est trog peour faire valoir une objection. Les
inspecteurs généraux se font I'écho d’'un sentingdentassitude chez certains, d’opposition
plus manifeste chez d’autres, face au mode deitomement du CODIR, devenu davantage
une chambre d’enregistrement de décisions prépatépesentées en séance qu’un organe
délibératif.

L’idée que les DASEN n’ont pas toujours prise ses décisions qui s'imposent a eux s’est
installée, plus ou moins explicitement formulée nitoeux sont les secrétaires généraux de
DSDEN qui estiment que les services départemerdgankdésormais plus en retrait et moins
associés a des décisions qui concernent les départs.

Les constats opérés dans les enquétes académigoesrgent sur un point: la grande
lourdeur du nouveau dispositif de gouvernance anafié. Dans la majorité des académies,
le CODIR se réunit en présentiel, méme s’il exig@fois une alternance avec la
visioconférence. Le comité de direction est doncbglement vu comme une instance
chronophage, surtout pour les DASEN éloignés du-lahe rectoral. La critique la plus
souvent formulée est le temps passé en réuniopanatéires, en réunions de concertation,
autant de moments qui mobilisent les mémes actéwn. résulte parfois une tension liee a
certaines redondances. Il est indéniable que lagehde travail des uns et des autres, au
rectorat comme dans les départements, s'est acamee, parfois des doublons dans les
chargés de missions ou les procédures.

De nombreux DASEN expriment clairement leur soudaih comité de direction restreint
qui s’attacherait davantage a opérationnaliseraldfons qu’il impulse. lls souhaitent un
meilleur équilibre entre les discussions sur lesménts stratégiques et les orientations
académiques d’une part, et les questions d’orgémisat de mise en ceuvre des décisions
prises d’autre part. Cette attente est partagéterégat par les secrétaires généraux qui
peinent parfois a consacrer le temps nécessairdeuxtypes de démarches.

Parmi les regrets exprimés par des DASEN a I'ehdi®ia nouvelle gouvernance, on notera
également le sentiment qu’ils ont moins de tempsr pétre sur le terrain, dans les
établissements : la nouvelle gouvernance, c’est le management aamtst Le cceur du
métier n’est plus I'animation directe

1.7. Des interrogations sur les évolutions en cours

Les évolutions de la gouvernance académique barsdels habitudes et les organisations en
place. Elles suscitent donc des sentiments mélég s acteurs, qui se sentent a un
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carrefour. Ces interrogations sont particulieremeves chez deux catégories d’acteurs : les
DASEN d’une part, les corps d’inspection de l'autre

Ces interrogations se sont exprimées ouvertemend léa académies a I'occasion de la mise
en place de la nouvelle gouvernance. Les comitédidetion ont parfois été le lieu de
confrontations plus ou moins vives et plusieuregadignalent que des situations tendues se
sont fait jour par moment entre les différents ange Il est probable que les tensions

s’apaiseront avec le temps, a mesure que les naxiveehémas d’organisation seront
davantage rodés.

1.7.1. Les DASEN souhaitent la coordination plus que larogergence des politiques
départementales

Les DASEN ont un attachement principalement teratoqui a été conforté par le décret

du 5 janvier 2012. Cet enracinement départemertalenréduit pas a une nostalgie pour un
mode de gouvernance ancien. Il traduit aussi lantélde décliner les politigues académiques
dans un souci de les adapter aux spécificités ghartBment dont ils ont la charge. La

guestion est posée : une académie doit-elle éimsidrée comme un territoire unique ou

comme une somme de territoires spécifiques, sadpamtde nombreuses académies sont
constituées de plusieurs départements dont lesctéastiques ne sont aucunement

comparables, gu'il s’agisse de leur géographielede histoire, de leur sociologie, de leur

attractivité ? La nouvelle gouvernance académigardait a rechercher davantage de

cohérence et d’équité entre les pratiques de gedépartementales, mais doit-elle conduire a
supprimer la notion de politiques départementaléal?-il, par exemple, nécessairement viser
la convergence des politiques départementalesodalbn de moyens aux écoles ou aux
colleges ? Ces questions sont débattues au coedé@ettion académique. Chaque académie
peut y apporter des réponses différentes.

1.7.2. Les DASEN s’interrogent sur I'évolution de leur peoir et de leur image

Les DASEN ont des responsabilités accrues maignigparallélement I'impression d’avoir
perdu en autonomie et en reconnaissance.

Dans leur propre département, pour des politigueestionnellement sous leur responsabilité,
les DASEN peuvent se sentir désormais considérgsneode simples « représentants du
recteur » plutbt que comme les « patrons » du t&pent ; certains le vivent comme un
déclassement. A l'inverse, leur qualité d’adjointrécteur n’est pas encore reconnue par tous
au rectorat ; certains conseillers du recteur afscde division s’adressent directement aux
chefs d’établissement ou aux enseignants en igh@®iDASEN.

A I'extérieur de I'éducation nationale, les DASE&gercoivent comme affaiblis :

— le titre de directeur les rapproche des directalgpartementaux des autres
administrations, c’est-a-dire des chefs de serdmes le département au sens du
décret du 29 avril 2004 relatif aux pouvoirs desfgts, a I'organisation et a
I'action des services de I'Etat dans les régionsestdépartements. Les préfets

14



tendent désormais, lorsque ce n’était pas déjade & les assimiler a un de leurs
chefs de service (directives préfectorales, comvmta aux réunions...) ;

— le fait de signer « pour le recteur et par délégati minore la place des DASEN,
les « grands élus » pouvant prendre I'habitudeotieiter directement le recteur —
par exemple sur les fermetures de classe danshegrdegré.

Le sentiment de perte d’autonomie décrit plus ls&@liserve non seulement chez les DASEN
eux-mémes mais au sein de leurs services. Lescesrdépartementaux ont I'impression de
devenir les sous-traitants des services de ges#otoraux. Plusieurs notes signalent des
relations plus tendues entre les uns et les awgwemut lorsque les services rectoraux n’ont
gu'une connaissance superficielle des dossierdésrailans les départements mais se
percoivent en grand ordonnateur des pratiques tépantales.

Plus généralement, I'identification des respongabilde chaque niveau administratif s’est
brouillée, pour les services comme pour les usagerrincipe politique sous-jacent de la
réforme : « au niveau académique la stratégie,j\aan départemental I'opérationnalisation,
de la maternelle au post-bac », nest pas un pencuffisant d’'organisation du travail
administratif et ne peut pas étre pris au piechdettre. Il ne suffit pas a éclairer concretement
sur le “qui fait quoi” au sein de I'administrati@h doit &tre complété par des réflexions sur le
sujet. Les circuits de décision doivent étre pésigour le premier comme pour le second
degrés, ne serait-ce que pour éviter aux usagesslligter par précaution tous les niveaux
d’administration : le recteur, s’agissant d’'unemieture de classe, ou le DASEN, s’agissant
d’une fermeture de BTS.

1.7.3. Les corps d’inspection se sentent oubliés

Les inspecteurs restent pour le moins circonspegciant a la nouvelle organisation
académique. Le décret a permis la mise en place tiavail plus direct avec les DASEN
mais cette perspective ne suscite pas l'enthousiades inspecteurs du second degré,
notamment les IA-IPR, qui auraient préféré contirué¢ravailler directement avec le recteur
et qui vivent mal ce qu’ils considérent, eux aussimme un déclassement.

Si généralement le positionnement des corps d'oigpe du second degré vis-a-vis du
secrétaire général n'a pas changé, bien que dedaitcdevenu adjoint du recteur, il persiste
pourtant une crainte d’'un éloignement du recteuewncore d’'une inféodation aux DASEN,
devenus adjoints du recteur. Les DASEN sont au tddlun processus qui devrait leur
permettre, a terme, de solliciter les corps d’icipa sans avoir a passer par le recteur. Les
inspecteurs préférent unanimement fonctionner daesrelation hiérarchique directe avec le
recteur et non dans une relation fonctionnelle deecDASEN. La question des relations
entre IA-IPR et DASEN pour le pilotage et I'anintatides EPLE n’est pas vraiment résolue
dans la plupart des académies et cette questiomeeshue de maniere récurrente dans
I'ensemble des enquétes académiques.

Les représentants des corps d’inspection rencouizés les académies constatent que le
décret les a ignorés dans la définition de I'orgation académique. lls expriment un double
regret : «si le décret fixe le droit et donne une assisaljque a des pratiques, il y manque la
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dimension pédagogigue «nous estimons ne pas avoir été assez associés eusiots
stratégiques>. Dans la majorité des académies, la mise enexlwtexte a donc déclenché
des difficultés entre les DASEN et des corps d'@tsion qui voudraient occuper un rang égal
a celui des DASEN dans la définition de la poliscacadémique. La création d’'une instance
de direction restreinte ne satisfait pas les doydsss corps d’inspection, qui n'apprécient
guere de ne pas appartenir a ce premier cerclae Gituation génére un sentiment
d’exclusion fortement exprimé durant les entretiens

La plupart des recteurs ont donc pris des mes@estlire a apaiser les tensions.

Certaines académies ont choisi de maintenir letPR-et les IEN-ET-EG sous l'autorité
directe du recteur, positionnés hors ligne hiérigieh Le SGA et les DASEN ne peuvent
alors les réunir que sur convocation du recteurp@gtionnement place clairement les corps
d’'inspection dans une posture de cadre de I'acaéinies met en situation d’étre force de
proposition sur le plan pédagogique.

Six académies ne fonctionnent qu’avec un uniqueitéode direction élargi dont font partie
les doyens des corps d’inspection. Le choix d’'ummmosition élargie refléete mieux le souci
d’'une meilleure articulation entre la pédagogi¢aegestion. Revendiquant leur place aupres
du recteur, ces doyens ont finalement obtenu dessau comité de direction et leur place y
est désormais acquise. Son caractere élargi tréalygassage a de nouvelles modalités de
gouvernance. Cette organisation n’est pas sans fasgiestion du statut de chacun de ses
membres qui, exception faite du recteur, y figuentant que pairs.

La solution majoritairement privilégiée pour dismiges inquiétudes des inspecteurs quant a
leur positionnement et a I'exercice de leurs missicgans pour autant réellement satisfaire
leurs doyens, est la création d’'un organe spéd@figppelé conseil pédagogique académique,
ou encore comité pédagogique académique, ou ecooseil scientifique. Sous le pilotage
du recteur, il regroupe certains conseillers tegqines et représentants des corps d’inspection.
Sous des formes diverses, une douzaine d’académietenu cette solution.

Quant aux IEN du premier degré, leur inscriptionglane configuration académique releve
d’'une véritable mutation culturelle et leur sitoatia peu évolué encore a ce jour. La nouvelle
gouvernance académique n’a rien changé a I'exedrcéeurs fonctions, a leur travail en
circonscription, au travail du college des insperde Les conséquences logiques de la
nouvelle dimension académique du pilotage suraleail des IEN du premier degré restent a
préciser.

2. Le décret ne se prononce pas sur des questions essties pour
le pilotage pédagogique

Le décret de janvier 2012 traite du pilotage acagéendans son ensemble mais il ne dit rien
sur la facon de mobiliser I'expertise des corpsigpection ni sur la maniere d’organiser
concrétement le pilotage des EPLE. L’examen detl@atton des académies témoigne de la
prééminence des questions de réorganisation dealae hiérarchique et pointe I'angle mort
de la pédagogie, souvent identifiée comme le pagsantre de la nouvelle gouvernance. |l
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faut cependant prendre garde a une interprétatiotaggserait supposer que le champ de la
pédagogie se résume, voire se réduit, a celuieapdrtise des corps d’inspection.

Le mode de définition de la stratégie académiqua elarification des roles de chacun sont
au cceur du décret du 5 janvier 2012. La constnuctione stratégie pédagogique académique
est 'une des questions récurrentes posées aurciesps géneéraux : réle des acteurs, en
particulier les corps d’inspection, périmetres t@t et échelles territoriales retenus comme
pertinents, contenus des politiques pédagogiques.définition d’'articulations entre les
différents acteurs du champ pédagogique, en dépabskee qu’il releve des seuls corps
d’inspection, la mutualisation des informationsuties, l'intégration du premier degré dans
le pilotage académique sont autant de thémes samsémarge du décret sur la nouvelle
organisation des académies. Pourtant cette nouwgtlavernance vise a dépasser
définitivement la dualité entre la chaine admiaittte et la chaine pédagogique. L'un des
points de vigilance consiste précisément a ne pasduire une nouvelle et artificielle
dichotomie entre le champ de I'administration éticée la pédagogie.

2.1. Les modalités d’association des corps d’inspectiau pilotage
académique ont assez peu évolué

La question de I'expertise pédagogique n’était ypa®bjet du décret. Il est toutefois évident

gue le champ dévolu a I'exercice de cette experisepeut étre étranger aux modalités

d’organisation académique revues par le décrepdSe d’abord la question de la place des
corps d'inspection, souvent en la personne de ldayens, au plus prés des instances de
pilotage et du recteur.

2.1.1. Les corps d’inspection sont peu mobilisés dansfeaveaux comités de direction
académiques

Le chapitre précédent a montré que les comitésrdetidn restreints ne comprennent pas les
doyens des corps d’'inspection, mais que les rextearont souvent associés a des comités de
direction élargis.

Dans le cadre d’'un comité de direction élargi, éelagogique renvoie souvent a la mise en
ceuvre technique de décisions prises dans un caditeye et stratégique. S’ils sont peu
sollicités dans la phase stratégique, les doyent sa revanche, systématiquement conviés
au comité de direction élargi (ou a ce qui en tient), qui a davantage vocation a partager les
décisions prises.

Tous les inspecteurs n'ont pas la méme perceptooed comités élargis. Se sentant exclus
du premier cercle des collaborateurs du recteutaios doyens pointent I'absence de vision
commune de I'académie et de structuration du nidEpilotage intermédiaire qui pourrait
servir de relais a I'impulsion académique. lls saraplus sollicités pour étre les courroies de
transmission d’'une politique a laquelle ils n'ordspété associ€s, que pour participer au
processus de décision. Pour d’autres, au conttairganisation née a la fois de I'application
du décret et de I'arrivée d’un nouveau recteur Eepermis de tisser une relation plus étroite
et surtout plus réguliere qu'auparavant avec leeteclls disent avoir retrouvé une forme de
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reconnaissance de leur rble et de leur expertigst @es net avec les IEN-ET-EG, qui se
félicitent alors d’étre associés a des décisiommgeégiques qu'auparavant ils se contentaient
de répercuter.

En matiere de pilotage, le degré réel d’informaties acteurs en dit souvent plus que
'apparence des prérogatives qu’on leur accordansdce domaine, les corps d’inspection
regrettent d’étre traités plus comme des exécutpreaomme des experts.

L'examen des modes d’organisation retenus par Edémies montre que les corps
d’inspection pourraient étre davantage mobiliséaraont, afin d’éclairer, par leur expertise,
les choix stratégiques. lls sont parfois assocpes, le biais d’'un comité d’orientation
pédagogique a la préparation des décisions stgatégiou d'ordre pédagogique qui sont
prises par le recteur et ses adjoints. Par aill@@rsecours peut susciter de I'aigreur lorsque la
décision prise ne suit pas les constats établisnmmest souvent le cas sur la question,
délicate, de la carte des formations.

Le circuit de la prise de décision pose la queddiotravail de fond, d’ordre pédagogique, qui

devrait étre conduit afin de nourrir la réflexiomasegique. Le fonctionnement du CODIR

élargi montre que la décision de traitement d'ussigr précede l'expertise, qui devrait

pourtant éclairer la décision. Cette expertise t d®resoin est souvent immeédiat et ne peut
étre différé, repose largement sur les doyens algss @’inspection, plus ou moins armés pour
y répondre. Un fonctionnement par anticipation rieraié en question I’habitude prise par les

inspecteurs de répondre aux commandes du rectehitutie qui les sécurise et qui leur

permet d’organiser leur charge de travail maisaqunpromet aussi leur capacité a produire
une expertise hors du champ de ces commandes rdiciper sur les dossiers appelés, en
cours d'année, a prendre de I'importance.

2.1.2. Des conseils pédagogiques académiques ont partéiciés

Soucieux d'introduire la dimension pédagogique dengléfinition de la stratégie et de
conforter le positionnement des corps d’inspectians le pilotage académique, plus de la
moitié des recteurs ont enrichi le schéma initelgduvernance en optant pour des instances
dédiées, en créant ou confortant un directeur g@dimagogie ou une délégation académique a
la pédagogie ou en exigeant la mise en place ttedede mission pour tous les inspecteurs
pédagogiques de l'académie.

Dans un quart des académies a été cree, souvé&ahendirect au décret lorsqu’il n’existait
pas déja, un conseil pédagogique académique (CBAgon équivalent, ayant vocation a
prendre en charge I'ensemble des dossiers pédagsg{gocle commun, réforme du lycée,
guestion du décrochage). Cette instance, génératepnésidée par le recteur, est structurée
autour des doyens des corps d’inspection (IA-IFRN-ET-EG, voire IEN premier degré),
et/ou du directeur de la pédagogie, lorsque cetietion existe dans 'académie, du SGA, des
DASEN, du chef de service académique de l'infororatet de I'orientation, du délégué
académique a la formation professionnelle initetleontinue, du conseiller TICE. Outre les
inspecteurs responsables d'un dossier particublle peut aussi rassembler des chefs
d’établissement et des chefs de services du reéctaaPA nécessite un important travail de
préparation, qui est souvent assumé par le doyehAdePR.
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La principale question porte sur la vocation dussidnpédagogique acadéemique. Certains
recteurs s’'appuient beaucoup sur le conseil pédqgegt en ont fait I'élément pivot de
groupes de travail thématiques. De I'espace d'épsmnde réflexion, ou de décision sur des
dossiers académiques, a un ensemble plus ambileapeautant des groupes pédagogiques
académiques et des comités de suivi et d'impulgles,configurations diverses existent, qui
toutes ont comme points communs :

— la perspective de faire travailler ensemble legporsables de I'encadrement
pédagogique et administratif de 'académie ;

— lavolonté de donner de la lisibilité et de la aeimeée au projet académique ;
— le souci d’accompagner et de responsabiliser liesiexcde terrain ;

— lintention de proposer des repéres aux cadreéacades.

2.1.3. La place des doyens a peu changé dans la nouvetiamisation académique

L'une des craintes majeures des corps d’inspecaarparticulier des IA-IPR, portait sur la
transformation des colleges d’inspecteurs en umcgerectoral placé sous la responsabilité
d'un chef de service ou d'un directeur pédagogique,DASEN désigné par le recteur.
Attachés a un lien direct avec le recteur, ilsgpliétaient de devoir répondre aux commandes,
aux ordres, d'un directeur relevant précédemment miime corps des dinspecteurs
d’académie, d’'une dignité égale a la leur. Le seatit de déclassement exprimé par nombre
d’'inspecteurs a traduit ce qui a été percu alorenge une violence symbolique faite aux
inspecteurs, d’autant plus marquée qu’elle a cdénavec une remise en cause de I'inspection
individuelle des enseignants.

Dans la pratique, force est de constater qu'a geslgares exceptions pres, qui ont depuis été
corrigées, les recteurs se sont montrés d’'une granadence dans les décisions qu’ils ont
prises. Pour un ou deux DASEN désignés pour cooketonn pble pédagogique, ou pour un
doyen des IEN second degré nommé par un rectenhneode doyens ont été maintenus dans
leur fonction. La grande majorité des académiesstmestée a un pilotage assez classique des
corps d’inspection, avec des nuances, qui exidtdiga, selon le corps concerné.

Dans les académies ou la fonction de doyen desdiEremier degré existait, la mise en
place du décret n'a pas nécessairement rendu iméiée de leur action et leur réle plus
faciles a identifier. Dans les académies ou leetech suscité cette création, la place du doyen
du premier degré reste souvent a définir. Il s'agittrouver le juste positionnement d’'une
fonction qui ne doit étre percue comme un nouvesayré hiérarchique ni par les DASEN ni
par les IEN-CCPD tout en trouvant une visibilitéraveau académique. Il arrive aussi que le
recteur fasse du doyen un conseiller techniquerdmipre importance, par exemple, dans
cette académie « Le recteur, s’affirmant responsable du premiegrde doit désormais
décider et répondre directement ... le doyen dé§ He retrouve tres sollicité pour des notes
d’aide a la décision. Sa position, a défaut d’é&rabigué&, est pour le moins inconfortable a
'égard des DASEN ».
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La fonction étant nouvelle ou encore mal identifié@’est pas rare qu’on oublie d’inviter le
doyen du premier degré aux différents groupesalailrqui peuvent exister a I'échelle d’une
académie et ou sa présence aurait pourtant du sens.

2.1.4. La fonction de directeur de la pédagogie est mamte dans la nouvelle
organisation académique

Une académie sur cing a un directeur de la pédagpgrfois depuis longtemps déja. Selon
gue la fonction est nouvelle, créée en écho auetéle janvier 2012, ou plus ancienne, la
guestion de linscription et de I'évolution de eetfonction dans le schéma de nouvelle
gouvernance académique répond a des enjeux différen

Dans une académie ou la direction de la pédagagtealepuis 2006, elle avait pour mission
initiale d’élaborer le projet académique, puis dxloter la mise en ceuvre. Au fil des années,
la direction de la pédagogie a vu ses missions igersifier. Pourtant, les inspecteurs
généraux constatent guen dépit de cette évolution notable, le positeanent de la direction
de la pédagogie dans la gouvernance globale deatléamie, d’'une part, dans son pilotage
pédagogique d’autre part, et en particulier la gtiess de ses liens avec le premier degre, ne
sont pas reglés.»

Dans d’autres cas, la fonction de directeur deéldagogie est née de la mise en ceuvre du
décret, par volonté du recteur d'afficher la dimenspédagogique de la gouvernance
académique, d’'avoir un interlocuteur unique dansl@maine, tout en transcendant le cadre
habituel de I'encadrement pédagogique de I'acadéh@epérimetre de la fonction permet
d’englober tous les dossiers a vocation pédagogigeempris celui de la contractualisation
des EPLE et de la formation. La question délicatecelle du titulaire de la fonction. Dans
une académie dont la configuration est totalemansd'esprit du décret de janvier 2012, la
responsabilité de « directeur de l'action pédagagigt des inspections », a été confiée au
doyen des IA-IPR. Dans une autre académie, oucteuea le projet de créer la fonction de
« délégué académique a la pédagogie », c’est @M @ASEN qui est pressenti. Le futur
délégué sera placé dans I'organigramme académigtene qu’adjoint du recteur, en charge
également du dossier de la contractualisation. Saion dépasserait celle de coordonnateur
des corps d’inspection, integrerait le premier degrintégrerait la gestion des moyens.

Une direction / délégation a la pédagogie peutrad@&pondre aux besoins de cohérence a la
jonction entre la gouvernance et le pilotage acagiéen a condition que son réle soit clarifié.
Cette clarification permettrait sans doute de fédét de coordonner les travaux des groupes
de pilotage académiques, parfois nombreux, l'acti@s inspecteurs référents, lorsqu’ils
existent, et, d'une maniere générale, celle dgseitteurs.

2.1.5. La représentation des inspecteurs du premier deguéniveau académique est
difficile a organiser

Globalement, on constate que la réflexion sur &celdes IEN du premier degré dans la
nouvelle organisation académique reste a mener.ri@ubre et leur dispersion géographigue
rendent ces acteurs difficiles a associer au gotcadémique
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La question centrale porte sur le pilotage pédapmgidu premier degré. Le CODIR doit
permettre a « lintelligence collective » de se ifemter mais le recteur peut vouloir
s’attacher les services d’'un conseiller ou d'umacstire de référence pour le premier degré.
Si le recteur ne peut ou ne veut en faire 'écomprmdmment cet intermédiaire peut-il exercer
ses fonctions sans perturber la clarté de la ligéerchique recteur - DASEN et sans affaiblir

le pilotage pédagogique départemental ?
Différents modes de fonctionnement sont expéringenté

= Le conseiller pour le premier degré

Dans une académie, le recteur a presque simultamiésopprimé la fonction de doyen
premier degré et créé un poste de conseiller auhragcteur pour le premier degré, poste
occupé par un IA-PR EVS. Le conseiller pour le pegrdegré n’a aucun lien avec les corps
d’inspection et les IEN n’ont plus de lien diregea le rectorat.

Toutefois, sans que cela soit lié a la nouvelleanigation académique mais dans une
dynamique qui ne peut étre que confortée par ale, réflexion pédagogique de niveau
académique se construit sur quelques sujets pégtieu ainsi les six IEN chargés d'une
mission départementale TICE, comme les IEN ASHgitkent ensemble.

» Le collége académique des IEN du premier degré

Dans une autre académie, le recteur a souhaitéedomme réalité a ce college, parallélement
au college des IA-IPR et au college des IEN-ET-E@désignant un doyen des IEN-CCPD
qui s’efforce avec doigté de trouver sa place aveani académique. Les conditions
d’élaboration de la lettre de mission du doyen dllege des IEN-CCPD illustrent bien la
difficulté qu’il peut y avoir a trouver le juste giionnement d’'une nouvelle fonction. Le
college des IEN-CCPD peine a trouver sa place ptusieurs raisons : il est difficile de le
réunir en I'absence de moyens ; le fait que le dayesoit pas élu, comme les doyens des IA-
IPR et des IEN-ET-EG, mais désigné par le rectegilise sa légitimité auprés de ses pairs ;
le doyen des IEN-CCPD vient tout juste de troueembyen de réunir régulierement les cing
IEN-A afin d’engager une réflexion sur une nécessdiarmonisation des pratiques a
l'intérieur de chaque département; la fonctionnétaouvelle, on oublie encore souvent
d’inviter le doyen des IEN-CCPD dans différentsugres de travail (conseil scientifique de la
direction de la pédagogie, groupe de travail trarsaux avec les IA-IPR, les IEN-ET-EG sur
le socle commun, la maitrise de la langue, etc.).

*= Le conseil des IEN adjoints aux DASEN

Dans une académie, a été créé un conseil des EMNgadjoints, dont la présidence est
tournante, et qui a pour but d’homogénéiser letage du premier degré et de faire des
propositions en ce sens au recteur.
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* Le trinbme académique

Dans une autre académie encore, le recteur aud@siit « trinbme académique », composeé
des doyens des IA-IPR, des IEN-ET-EG et d’'un IEBhger degré désigné par ses soins : le
trinbme a pour rble de travailler a I'harmonisatioles pratigues pédagogiques afin
d’améliorer les liaisons entre les différents niwea’enseignement. On note ainsi que ces
diverses tentatives pour faire exister une reptagen des inspecteurs de I'éducation
nationale au niveau académique témoigne de ladifé a trouver une solution satisfaisante.
L’académie doit pourtant trouver un juste positiement dans le pilotage du premier degré. II
ne s’'agit pas tant, au demeurant, de créer de Hes\atructures que de définir des objectifs
pour lesquels le niveau académique est mieux éuile le niveau départemental (la liaison

école - college ou la formation continue des IE&, gxemple).

Dans l'une des académies, ce besoin est bien eipoen des IEN qui ressentent le role
croissant du niveau académique. lls s’estimem$sis entre deux chaises entre le niveau
académique qui pense et impulse des actions aawnies bassins et le DASEN qui pilote le
département sans savoir a qui ils doivent donnéurifgr si les attentes ne sont pas
parfaitement concertées. Certains pensent vivre pgmeode de transition, ou linertie de
'ancien systéme est tres présente, mais qui va keffacement du niveau départemental. lls
apprécient en revanche le développement des mdaéieec leurs collégues du second degré.
lls constatent une nette amélioration des rappeirtde I'estime réciprogue entre ces deux
catégories et affirment que cela se ressent came¥it sur le terrain, lors de travaux
collaboratifs comme I'animation des réseaux ECLALRles relations école - college.

2.1.6. Dans le second degré, les relations entre DASENa@ps d’inspection tendent a
se normaliser

Le nouveau positionnement des DASEN a cristallisg ¢ritiques faites par les corps
d’inspection au décret de janvier 2012. Les IA-IRR,particulier, ont exprimé la crainte de
ne pas étre traités sur un pied d'égalité avedIBSEN, de perdre de leur autorité sur le
second degré, de ne pas étre suffisamment assapi@iecisions portant sur des dossiers qui
relevaient precédemment de leur compétence (panmrda politique des langues vivantes).
C’est surtout le changement de nature de la relagalitaire qui existait auparavant entre
IA-DSDEN et IA-IPR qui, sur le principe, est sourde problémes car, en pratique, les
relations interpersonnelles entre les DASEN eirlspecteurs se passent généralement assez
bien. Le décret a introduit implicitement une foradeerelation hiérarchique fonctionnelle qui
est mal acceptée.

Une fois dépassée — plus ou moins facilement delracadémies — la phase d’inquiétude
initiale, voire de contestation, des IA-IPR, la welle organisation semble permettre la mise
en place d'un travail plus direct et plus apaisé mespecteurs avec les DASEN. Dans un
certain nombre d’académies, on ne partait pasetepuiisque ce travail a souvent été initie,
ces derniéres années, par la collaboration amdwcgele la contractualisation des EPLE. La
qguestion de la légitimité des DASEN a mobiliserxpertise pédagogique en leur qualité
d’adjoint du recteur fait de moins en moins prol#eaux doyens des inspecteurs. Il est vrai
gue les DASEN prennent généralement soin de pred@msqu’ils passent commande aux
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IA-IPR, gu’ils le font dans le cadre de décisiordéas en comité de direction, sous la
présidence du recteur. lls se font donc les refaise commande percue comme collective.

Certaines académies font aussi le choix d’'imagilesr fonctions qui vont aider a établir des
habitudes professionnelles et créer du lien eesechdres académiques. Dans une académie,
la mise en place de la nouvelle gouvernance a ¢oadwommer des vice-doyens (IA-IPR et
IEN-ET-EG) auprés des DASEN afin de conforter edtépatiser un lien. La plus-value la
plus grande réside incontestablement dans le tepusment des inspecteurs dans la
procédure de préparation des contrats d’objectitkapes la tenue des dialogues de suivi avec
les EPLE ou ils peuvent désormais totalement apptatir expertise, a travers, en particulier,
leur participation a un comité d’experts mis encplalans le cadre de la préparation des
contrats d’objectifs.

Une autre formule intéressante consiste a confsr gloupes de travail académiques au
copilotage d'un DASEN et d'un inspecteur, le plas\ent un IA-IPR.

2.2. Les académies ont besoin de leviers de pilotage p@agir au plus pres
des éléves

La recherche de cohérence éducative, la volontéspmnsabiliser des acteurs de plus en plus
autonomes, la nécessité d’accompagner la miseaee ples réformes, la prise en charge des
eléves au plus prés de leurs besoins obligentelgsonsables académiques a identifier les
clefs d’'un pilotage pédagogique efficace, qui ait impact sur les pratiques les plus
communes ; I'enjeu de tout pilotage pédagogiquebist d’arriver au niveau de la classe.
Trouver I'échelle territoriale la plus pertinentst d'une de ces clefs. Plusieurs rapports
récents des inspections générales ont fait les mémalyses et ont abouti aux mémes
conclusions La mise en ceuvre du décret du 5 janvier 2012rmipgedans la plupart des
académies, une réflexion d’envergure sur cettetiuresssentielle.

Les choix témoignent de la volonté de certainsergstde dépasser les formes habituelles de
pilotage pédagogique afin de générer davantagéiadieite. Le but est de renforcer la part
pédagogique du pilotage académique, de coordoenaidtage du premier degré avec celui
du second degré, d'articuler I'action de tous legwars, de mutualiser ce qui peut I'étre,
d’agir a un niveau de proximité qui permet un acpagnement efficace de 'EPLE tout en
prenant en compte le collectif d’établissements spra en charge du parcours scolaire de
'éleve. La pertinence de l'organisation habituetle pilotage pédagogique, du niveau
académique a I'établissement en passant par lanbd&ducation et de formation est
analysée. Dans une académie, ayant constaté queavesix des groupes académiques de
réflexion étaient sans effets sur les établissesnéaiite de relais par les DASEN ou les chefs
d’établissement, et sans accompagnement pédagodeuecteur a reorienté le travail en
installant des groupes de pilotage et d'impulsidrés, explicitement missionnés sur des
sujets prioritaires (le socle commun, I'égalitdefl - garcons, le champ bac —3 / bac + 3,
I'école numeérique, la difficulté scolaire, le déchage, les éléves allophones). Ces groupes

® Rapports conjoints IGEN-IGAENR en 2012 sur le fite des EPLE, sur la mise en ceuvre de la réforme d
lycée général et technologique, sur la mise en eetdera réforme du lycée professionnel, pour diemplus
récents
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associent des chefs d'établissement représentandistricts, des inspecteurs et DASEN
adjoints, en remplacement d’instances composéegiement d’inspecteurs dont les travaux
ne se diffusaient pas jusqu’aux établissements.

2.2.1. Beaucoup d’interrogations sur le réle des bassingles réseaux d’établissement
en matiére d’animation pédagogique

Les bassins d’éducation et de formation, ou legzaanimation pédagogique, existent avec
plus ou moins de vitalité dans la plupart des atael® Mais, partout, le bassin est un lieu
d’échange de pratiques largement centré sur laogedes établissements, et les questions
pédagogiques y sont peu abordées. Certains bassitsBnment ceux qui correspondent a
'agglomération du chef-lieu de l'académie, se tént complexes a animer et ont des
difficultés a vivre autrement que sur un mode comruiel entre les établissements, en
particulier lorsqu’il s’agit des lycées. La préserdes corps d’inspection dans les bassins est
inégale, traduisant autant des difficultés d’agegda des incertitudes sur leur utilité réelle
dans les bassins. Les travaux les plus accomptie é&s personnels de direction et les
inspecteurs tiennent largement a leurs relatiorrsopeelles, terreau d’'une collaboration
professionnelle fructueuse. L'articulation entreplemier degré et le second degrés existe
rarement. Les éléments positifs de bilan tiennertbat aux actions de formation qui peuvent
étre menées dans le cadre du bassin.

Plusieurs recteurs ont fait le choix de revisitettee échelle territoriale afin d’en faire un
niveau pertinent d’action et de partage éducatiisneespace de pilotage rapproché, souvent
placé sous la responsabilité d’'une équipe d’'inguestréférents : IA-IPR, IEN-ET-EG et IEN
du premier degré. Cette politique de redynamisati@rbassins ou de districts passe par une
réflexion précise sur le role et les missions dacah, en particulier les corps d’inspection.
Cette réflexion a parfois pris la forme d’'une chad’animation des bassins, mais sans
formalisation suffisante de la mission d’inspect@arrespondant ou référent de bassin.
Lorsque cette formalisation existe, par exemplesdame académie ou une « charte relative
aux missions et a l'organisation des bassins datitut et de formation » est entrée en
vigueur en janvier 2013, elle ne suffit pas tougoalever les obstacles.

Dans les académies ou les corps d’inspection didché aux contours de la mission
d’'inspecteur référent de bassin, souvent en liegc amne autre mission, celle de référent
d’établissement, car les problématiques se crqi¢entavail a rarement abouti. La difficulté
percue tient au maintien d’un équilibre entre I'éngitif de ne pas prendre la place du (ou des)
chefs d'établissement(s), qui reste(nt) le(s) pil®X pédagogique(s) et le fait d’étre considéré
comme un observateur de 'autorité académique, gaudgmettre un jugement sur la conduite
des établissements. Certains IEN-ET-EG sont égalemperplexes sur cette mission de
référent d’établissement ou de bassin, dans lamae&suils ont le sentiment que leur avis est
peu sollicité. Pour beaucoup d’inspecteurs, le ibagest un lieu de partage de bonnes
intentions mais ensuite, c’est chacun chez sondéone les portes

Dans une académie, des contrats de bassin soétiudd. Il s’agira d’élaborer une stratégie
assortie d'objectifs et d’indicateurs précis quiros¢ déclinés par bassin. Dans cette
perspective, certains DASEN s’interrogent sur lgositionnement. Dans l'idéal, ils sont les
représentants du recteur dans le département ptuauprés des bassins, leur fonction est
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difficile & assumer dans une académie trés vastaque DASEN est plus ou moins accaparée
par la gestion des chefs d’établissement (entetiedividuels pour évaluation, mutations,
contrats d'objectifs...) et n'est pas directementipgorenante dans I'animation des bassins,
qui est laissée aux corps dinspection ainsi qu'ailmefs d’établissement animateurs.
Aujourd’hui, le bassin n’est pas dans la ligne &iéhique recteur - DASEN - EPLE. La
contractualisation pourra les inclure & nouveausdegt ordonnancement, mais les chefs
d’établissement semblent redouter cet étage suepléine. lIs jugent trés utile le niveau du
bassin lorsqu’il s’agit d’échanger des bonnes guats entre chefs d’établissements mais trop
technocratique pour en faire un véritable niveactibn pédagogique efficace, surtout dans le
cadre de bassins étendus géographiquement ou damipoun nombre important
d’établissements. Les chefs d'établissement neemémst donc pas [l'utilité d'une
contractualisation au niveau du bassin. Pourtaanhs dcette académie, chaque inspecteur
référent de bassin a une lettre de mission mekiatent sur le travail conjoint de liaison
école - college.

En filigrane de la réflexion conduite dans beaucdiggadémies sur la nature et le périmetre
de I'échelon infradépartemental de coordinatiordetcoopération qu’il serait pertinent de
retenir, c’est la question de la construction et denditions d’application d’'une réflexion
pédagogique collective qui est posée. Cette quepkalt trouver une forme de réponse dans
la mise en ceuvre d’une politigue de réseaux teitg d’établissements. Cette politique est
en cours de réalisation. Les réseaux impliqueralestécoles, des colleges et des lycées sur
un territoire de taille variable pour s’adapter alifférents contextes locaux de I'académie.

Pour penser et mettre en ceuvre une politiqgue péipgd de réseau, le réle des DASEN
devrait étre primordial. Leur positionnement danfinctionnement des réseaux, tout comme
celui des chefs d’établissement, devra étre tralares une complémentarité avec les corps
d’inspection. L'efficacité de ce nouveau leviergiltage pédagogique en dépend.

2.2.2. Une évolution nécessaire des contrats d’'objectifsles dialogues de gestion pour
un meilleur accompagnement pédagogique des EPLE

Le pilotage pédagogique des établissements resie wo point de progrés sensible dans de
nombreuses académies. Il pose une double questaile .des relais de I'action académique ;
celle du role et des missions des acteurs (ché&fstlissement, inspecteurs, DASEN). Les
leviers de pilotage pédagogique existent pourtant.

Il faudrait d’abord mener a son terme la logiquecdatractualisation des EPLE en pensant
'accompagnement pédagogique des établissementss [a plupart des académies, le
pilotage des établissements a subi une inflexiguidde début des années 2010 avec la mise
en place des contrats d’objectifs et des dialogleeperformance. La contractualisation fait
généralement I'objet de toutes les attentions. &lteconsidérée comme le vecteur premier de
la nouvelle gouvernance. Dans la configuration lias gfréquente, un groupe de travail
académique, animé par un DASEN, a été chargé defalités d’organisation de la
contractualisation des EPLE. Un document de cadraggport des entretiens du dialogue
pédagogique et de gestion, a été éelaboré. Lesarpe du second degré et IEN-IO sont
souvent, mais pas toujours, largement associéplialse préparatoire des contrats d’objectifs,
ainsi gu’'a la conduite des entretiens avec lespé&gude direction des établissements. Cela
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représente, pour les personnels rectoraux et thesa&oncernés, une opération souvent trées
lourde a conduire, chronophage, dont ils espetnpact a la hauteur du temps passé. On
soulignera toutefois la difficulté de positionnemeées inspecteurs référents d’'un EPLE qui
peuvent s’interroger sur le fait d’étre a la faigg et partie lorsqu’ils doivent participer au
dialogue de gestion. Certaines académies ont dainle ithoix de ne pas les associer.

Il reste maintenant, dans beaucoup d’académiesireadvoluer cette opération de gestion de
proximité vers les deux étapes suivantes :

— celle d’'une plus grande ou d’'une meilleure prisecempte, dans les contrats
d’objectifs, de la part pédagogique. La portée @hlodue reste parfois bien en
deca de ce qui est souhaité :.Les contrats d’objectifs ne donnent pas
suffisamment lieu a un dialogue de gestion, ni m&me dialogue stratégique et
les réponses faites au niveau des directeurs acadé@s engendrent parfois
beaucoup de déception pour les équipes qui onailié\sur le projebs ;

— celle du suivi concret des préconisations énonadexcasion du dialogue : il est
patent que les chefs d’établissement aimeraienvestuque les engagements
soient suivis de la part de 'académie.

Le pilotage des EPLE et I'animation pédagogiqué fabjet d’attentes fortes de la part des
chefs d’établissement en redéfinissant les codpémtentre acteurs. Les personnels de
direction n’ont pas toujours percu les tenantestdboutissants de la nouvelle organisation
académique. Cependant, la vision qu’ils ont degiael hiérarchique fait émerger des doutes.
Dans les quelques académies ou les DASEN n’'ont plus le second degré, de capacité a
décider, ils perdent, aux yeux des chefs d’'étadiient, leur qualité d’interlocuteurs
valables» tout en étant encore percus comme les acteung thi@érarchie de proximité.

Une des questions posées par la nouvelle gouvegnguacreste encore sans réponse, est celle
des relations des corps d’inspection avec les DASkNr le pilotage et I'animation
pédagogique des EPLE. Un des intéréts du trargded gestion des lycées vers les DASEN
réside dans I'exercice du pilotage complet desliésgments par les DASEN. Or ces derniers
peuvent difficilement, a terme, assurer ce pilotagas avoir la possibilit¢ de mobiliser
'expertise pédagogique. La préparation d'une dette mission ou I'évaluation d’'un chef
d’établissement devraient sans doute prendre empteolas avis des corps d’inspection. Les
académies ne pourront pas faire 'économie d"yéosiir.

Le positionnement des corps d’inspection dansltgge et le suivi des établissements, dans
'appui aux chefs d’établissement, I'impact de calabue sur les missions des inspecteurs
référents et le niveau d’accompagnement (EPLE @sibpéchappent encore a la nouvelle
organisation académique. Pourtant, la fonctionsgfaction a fortement évolué ces derniéres
anneées. Traditionnellement rattachés a un changiptirgire ou de spécialité et au suivi du
parcours individuel de carriere des enseignants,ifnepecteurs doivent de plus en plus
conjuguer ces missions classiques d’évaluation’atirdation de leur discipline avec des
missions nouvelles d’'impulsion et d’accompagnentsas réformes, dont la mise en ceuvre
suppose un travail au plus prés des enseignamsseétablissements. La charge des corps
d’'inspection est lourde et les inspecteurs peigenvent a assurer 'accompagnement ou la
veille pédagogiques qui seraient nécessaires albtistements les plus fragiles. Le propos
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qui suit résume la situation d'une majorité dacadks: «a position des chefs
d’établissement est trés mitigée sur les IPR, gui paraissent toujours aussi centrés sur les
évaluations individuelles au détriment d’un réle amseiller technique académique qui leur
avait été annonceé. Leur role au niveau du bassitene parait pas suffisamment clair ; ils
déplorent également leur présence insuffisante dass petits établissements qui sont
nombreux dans I'académie, et I'absence d’échanges &s inspecteurs référents de bassin.
En revanche, les IEN-EG-ET leur semblent beaucos pmpliqués aupres des chefs
d’établissement, constituant une ressource pédagegefficace ».

La mise en ceuvre du décret sur la nouvelle goumema exacerbé le malaise des corps
d’inspection, en particulier les IA-IPR, qui présteit au décret (la circulaire sur les missions
des corps d’inspection de mai 2009 n'a pas permiggdondre aux questions sur I'évolution
de leurs missions). En passant sous silence la plata pédagogie dans la ligne hiérarchique,
le décret a conforté les inspecteurs dans I'idée dhanque de reconnaissance de la place de
la pédagogie — et de la place des inspecteurss-ldatie académique.

2.3. Les inspecteurs ont besoin d'un cadre de travail gicite et formalisé

Potentiellement, les corps d’'inspection occuperet place déterminante dans le processus qui
doit permettre & une politique éducative de s’'ineardans toutes les classes du territoire.
Leur connaissance de la réalité du travail avecéleéses, leur capacité d'analyse des
situations de classes les plus diverses, leuiidtgt dans I'échange avec les enseignants, leur
connaissance fine de la didactique d’'une disciplitiene spécialité, d’'un champ disciplinaire
associée a une expertise générale dans le domain@ pédagogie devraient en faire les
chevilles ouvriéres de toute politique scolaire.

2.3.1. L’association souhaitable des inspecteurs au pilgeades établissements suppose
une évolution de leurs modes d’intervention

C’est bien parce que leur rble est essentiel datidrait pouvoir faire évoluer leurs modes
d’intervention habituels afin de les associer déag® a un pilotage des établissements. Dans
plusieurs académies, les recteurs ont fait descangj tout en confortant les inspecteurs dans
leur expertise, les conduisent a inscrire leuroactians un cadre renouvelé, plus en phase
avec les besoins réels de I'accompagnement pédpgogies équipes, tout en prenant en
compte les contraintes qui sont celles de toutdtignod éducative, pour |'établissement
comme pour I'académie.

Les inspecteurs ont une mission de suivi de lesgipline ou spécialité (leur enseignement, la
mise en ceuvre des programmes, les examens) et ndesgreants de cette discipline
(formation, évaluation, suivi de carriere). Cettession contribue a garantir la qualité des
enseignements dispensés aux éleves. Ce sont kigremaents disciplinaires qui forment la
colonne vertébrale des savoirs, des compétencda, adture, de la formation intellectuelle
des éléves. Mais elle ne suffit pas ou ne suftispL’enseignant travaille dans un collectif,
dans le cadre d’'un parcours d’éleve. Il est domclémnental de faire naitre une compétence
collective qui vaudra plus que la somme de sesggart
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L’évolution est déja engagée dans certaines academil les missions des corps d’inspection
ont débordé de leur cadre traditionnel :

— dans la contractualisation des EPLE, a laquddlerilt été associés, les inspecteurs
ont souvent engagé une évolution intéressante |aggissant leur point de vue
initial pour envisager la situation des établissetmea un niveau plus global.
L’'impact de cet investissement est toutefois inégapport des inspecteurs, par
leurs éclairages, par la pertinence des questialils @bordent mais aussi par la
réflexion qu’ils permettent aux chefs d’établissemel’engager, peut étre
déterminant dans I'analyse de la situation pédagmgd’un collége ou d'un lycée.
En revanche, lorsqu’ils sont trop peu familiers akes indicateurs de pilotage
mobilisés lors des opérations de contractualisatientains inspecteurs peinent a
construire une expertise crédible ;

— dans la mise en place d’inspecteurs référentaldiésement, démarche qui doit
toutefois étre examinée avec circonspection caéadité de ses effets se discute.
Elle a parfois mis en évidence la difficulté de iposnement de certains
inspecteurs : familiers d’une approche discipli@ails manquaient de reperes pour
passer a une approche plus globale et nécessatremagrsdisciplinaire du
fonctionnement des établissements dont ils avaéétnommés référents. Le
déploiement d’inspecteurs référents ne donne saneplenesure que Si
'accompagnement de ['établissement par un ou despecteurs est effectif
(certains chefs d’établissement ne connaissenkipagecteur « référent » de leur
college ou lycée), si leur connaissance des ésalnlients est suffisamment globale
pour étre pertinente et, il faut bien le dire, ss’@bordent cette mission avec
conviction mais aussi dans un esprit de dialogue.

Ce type d’organisation reste néanmoins délicat &renen ceuvre, en particulier dans ses
articulations avec les missions des DASEN ; il @it piloté au plus juste afin de porter ses
fruits. Reste une question sensible: en cas délgme dans le fonctionnement d’'un

établissement, savoir a qui l'inspecteur doit efére¥, entre le recteur et le DASEN. Les
corps d’inspection peinent encore, visiblement,naciire leur expertise dans la ligne

hiérarchique telle gu’elle existe désormais.

La recherche d'un pilotage de proximité conduittaies recteurs a souhaiter que
'engagement des corps d’inspection évolue dansigus domaines. L’'exemple qui suit est
emblématique des changements espérdse: recteur attend des IPR qu’ils abandonnent un
positionnement disciplinaire qui pourrait confinexu cloisonnement disciplinaire... Il

souhaite que les inspecteurs s’impliguent dans messions transversales telles que la
réduction du décrochage scolaire ou la liaison alVenseignement supérieur ou encore le
développement du numérique. Dans cette méme Iqgigoehaite que les IPR mettent moins
I'accent sur les inspections individuelles et déppknt des actions portant sur les politiques
d’établissement. De ce point de vue, le recteumestue les IEN-ET ont un positionnement
plus conforme a son attente et se mobilisent dagentQuant aux IEN de circonscription, le

recteur considere que I'évolution de ce corps aesispensable pour permettre la mise en
ceuvre d'une véritable politique académique et gudht dans le méme temps un role
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important a jouer dans le bon fonctionnement dndme en charge du pilotage pédagogique
des réseaux d’établissements ».

2.3.2. Le plan de travail académique des inspecteurs deiléter concretement cette
volonté d’évolution

Le pilotage pédagogique d’'une académie oblige @nidgdlusieurs champs d’intervention,
tous importants, relevant des inspecteurs. Laduepilotage réside alors dans I'efficacité de
la mobilisation des corps d’inspection. En effégmipilement des charges conduit a une
action éparpillée, qui perd en efficacité ce ge'aémble gagner en diversité. Les inspecteurs
sont en charge de dossiers gu’ils peinent parfaiaiter de facon suffisamment approfondie,
faute de temps.

Il devient donc essentiel de repenser non paddanhissions des inspecteurs que la maniére
dont leur travail peut s’organiser. Il serait utile construire un plan de travail académique
conjuguant :

— des priorités d’action, qui peuvent varier selatkritoires considérés ;

— un calendrier de travail réaliste associant difiége temporalités (ce qui doit étre
fait dans I'année, ce qui nécessite un travailigiunuel) ;

— des formes de travail efficaces en revisitant,ésiessaire, les habitudes de travail
les plus installées : les groupes de pilotage awapees, par exemple, dont la
réflexion peine a irriguer en profondeur le terrairelle n'est pas relayée par des
actions ciblées ; la production de ressources @indéisn des enseignants, dont le
sort commun est souvent d’étre trop peu connusset-utilisées.

Dans la perspective d'un travail faisant directemécho aux priorités académiques, la
politique de lettres de mission aux inspecteursigedit a étre (re)vitalisée. Dans la situation
actuelle, la pratique qui consiste a fixer unerdette mission a chaque inspecteur est encore
peu répandue. Lorsqu’elle existe, elle présenteyestuun caractere assez formel. Chaque
inspecteur rédige sa lettre de mission, signédepacteur ; elle reste souvent tres générale et
tient plus d’'un état des activités déja conduiigs d/un guide de travail prospectif.

L’enjeu est pourtant majeur pour mieux articulexction individuelle et le travail collectif,
disciplinaire ou interdisciplinaire, et pour guidsficacement le travail de chaque inspecteur.
Individuelle ou assignée a une équipe d’inspecteamauelle ou pluriannuelle, assortie ou
non d’indicateurs, la lettre de mission peut devem outil de cadrage précieux pour un
recteur.

Il faudrait également distinguer les actions oupdsitifs qui nécessitent la présence des
inspecteurs de ceux qui pourraient étre pris emgehpar des relais des corps d’inspection
(conseillers pédagogiques par exemple) tout engeragu la réflexion sur la complémentarité
des inspecteurs et la portée de leur travail diflequi ne sont pas encore pleinement utilisés
comme un levier possible d’efficacité.
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3. Conclusion : une dynamique qui doit encore étre cdartée

3.1. Une dynamique en cours

Le décret du 5 janvier 2012 a confié a chaque awedé soin d’arréter son organisation
fonctionnelle et territoriale. Chacune d’elle avaronc a son rythme et a sa maniere. Il faut
donc garder a l'esprit que les schémas d’orgamisationtinuent d’évoluer et que les
situations ne sont pas figées.

La gouvernance académique est devenue, pour lesscadpérieurs des académies, un sujet
de travail et de réflexion qui a sa propre dynamidlie constat est encourageant ; il traduit la
recherche d’'une meilleure efficacité de I'actioméatrice.

Les pistes de travail proposées par la missioméiehcompte de la nécessité de laisser les
académies poursuivre les expériences en cours.

3.2. Le poids déterminant des personnalités des recteurs

Les correspondants académiques ont noté la graratgemde manceuvre laissée aux
académies pour la mise en ceuvre opérationnellgritespes posés par le décret de janvier
2012. lls souhaitent souligner en regard que ladgadiversité des organisations mises en
place ne trouve pas d’explication dans l'analysedilve des situations locales, et qu’elle ne
correspond pas a une typologie des académies krloraille, le nombre ou le poids des
départements. Les changements de recteur sorgyanche, des événements marquants pour
la gouvernance académique.

La mission a en effet identifié de nombreux exempmle changements majeurs intervenus
suite a la nomination d’'un nouveau recteur : inspgs associés a des instances de pilotage
académique apres en avoir été écartés, gestiomaens des lycées reconcentrée au rectorat
apres avoir été déconcentrée, contrats d’objeatiex les lycées repris par le recteur apres
avoir été suivis par les DASEN, recteur choisisshétre impliqué personnellement dans la
gestion des personnels de direction alors queiti¢ta responsabilité des DASEN.

L'effet recteur s’ajoute donc fortement a [I'effetéalet, signe d'une diversité des
interprétations possibles du décret du 5 janvid22@ans le silence du texte sur la pédagogie
dans la nouvelle gouvernance ou sur la place disgpes départementales au sein de la
politique académique, les recteurs apportent desnges en fonction de leur personnalité, de
leur culture professionnelle et des rapports desftwcaux.

3.3. Pistes de réflexion a destination de I'administratn centrale

Les inspections générales ne recommandent pas thfication du texte réglementaire.

Certes, les corps d’inspection apprécieraient @’a@ttroduits explicitement dans un décret
traitant de I'organisation académique, mais régtgerel’évolution des missions des corps
d’inspection et celle de leurs relations avec iff@mkntes autorités hiérarchiques n’est guere
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facile. Le décret de janvier 2012 n’a pas encorpit tous ses effets mais il permet des
expérimentations sur le terrain, intéressantessargbr et a analyser avant de réglementer.

3.3.1. Provoquer des échanges d’expérience

Les inspections générales recommandent a I'admatimt centrale d’analyser les évolutions

en cours et de provoquer des échanges d’expérientre académies, sous forme de
séminaires interacadémiques ou nationaux. Seutelsleéchanges sont susceptibles d’aider
concrétement les académies a partager certaing drasganisation qui semblent, plus que

d’autres, donner de la cohérence d’ensemble adraecadémique.

Certaines pratiques pourraient étre transféraltas.exemple, les relations avec les corps
d’'inspection semblent apaisées lorsqu’ils trouward place dans les instances de direction de
'académie. Outre la mise en place de « comitédidetion élargis », plusieurs recteurs ont
créé une instancad hoc,le « conseil pédagogique académique », souvertémlar le doyen
des IA-IPR et exclusivement consacré aux questipédagogiques. On note aussi la
nomination de « vice-doyens des inspecteurs » aufge DASEN, ou encore, dans une autre
académie, la mise en place de groupes de travaicatégoriels copilotés par un DASEN et
un IA-IPR. A contrarig on notera sans s’y attarder des situations dealttion
improductives entre inspecteurs territoriaux et BEASou encore des situations de conflit.

3.3.2.  Améliorer la gestion des cadres supérieurs, DASENezteurs

La réforme de la gouvernance des académies adesoitesponsabilités individuelles et

collectives des cadres de I'académie, c'est-addireecteur et ses adjoints. Il est fortement
recommandé a I'administration centrale de préter attention croissante a la gestion des
cadres supérieurs des académies, de leur nomirzatéam mobilité.

Une réflexion rénovée sur les profils souhaitésrdeteurs et des DASEN est nécessaire. La
grande polyvalence qui leur est désormais demaredgeert de porter une attention accrue a
leur parcours antérieur, au moment de la nominafRar exemple, pour la nomination des

DASEN, il faudrait accorder une attention partietdi aux candidats ayant exercé une
fonction ou une responsabilité dans le second degré

La gestion de la mobilité des cadres supérieursaiasi s’envisager differemment. Dans la

mesure ou tous les départements et toutes lesrammide sont plus organisées de la méme
facon, les compétences acquises dans les diffépestses ne sont plus équivalentes. Au fil de
leurs mutations, les DASEN peuvent étre porteursiiingement, par exemple lorsqu’un

DASEN ayant expérimenté la gestion de I'ensembk rdeyens du second degré est muté
dans une académie ou ce n’est pas le cas.

Enfin, il est évident pour la mission que certddSSEN affectés dans de gros départements
et exercant des responsabilités de direction imptes au sein du comité de direction
académique constitueraient un excellent vivier daurs recteurs, si les modalités de
recrutement des recteurs venaient a changer.
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3.4. Pistes de réflexion a destination des académies

Les académies continuent de réfléchir a leur prgmevernance et a faire évoluer leurs
schémas d’organisation. Les inspections généralggeuvent que signaler quelques points de
vigilance qui ressortent de I'étude menée.

3.4.1.  Clarifier les responsabilités opérationnelles deaciun

L’enjeu estd’articuler gouvernance fonctionnelle et ligne hiréhique dans un ensemble
saturé par la quantité d’acteurs et de missioneadpe en compte. En fonction du schéma
cible retenu dans I'académie, I'objectif est dedaévoluer de maniére opérationnelle les
circuits de décision, l'organisation des servicdss procédures administratives, le
fonctionnement des applications informatiques.

— Préciser les responsabilités de chaque niveau dstration, la plupart des
procédures impliquant a la fois les services rectoret départementaux, et
préciser le role de chaque service. Le principa Rigeau académique la stratégie,
au niveau départemental l'opérationnalisation »t détre complété par des
directives claires établissant la répartition desponsabilités de chacun. Le risque
de la période actuelle, qui marque une transitioriree deux modes de
gouvernance, est d’aboutir a des organisationslipiles et épuisantes pour les
personnels ;

— Respecter la double fonction du DASEN, a la foiiad polyvalent du recteur au
niveau académique et représentant du recteur dadepartement en veillant, par
exemple, a ce que I'éventuelle désignation d’'ursedier du recteur ne vienne pas
perturber la ligne hiérarchique recteur - DASEN ;

— lorsque la taille de I'académie s’y préte, transféaux DASEN le dialogue de
gestion et la contractualisation avec les EPLEsiaque la responsabilité de
I'attribution de leur DHG ;

— transférer a I'échelon rectoral toutes les questi@tatives au premier degré pour
lesquelles le niveau académique peut apporter lusevplue par rapport a I'action
départementale. A titre d’exemple, la liaison écot®llége avec la collaboration
entre inspecteurs des deux degrés d’enseignemeahaore la formation continue
de certains personnels (inspecteurs, conseillerdagugiques, enseignants
spécialisés dans le handicap).

3.4.2. Préciser I'articulation entre ligne hiérarchique atessources d’expertise au
niveau académique

— Instaurer un collége académique des IEN premierédegnimé par un doyen élu
par ses pairs ;

— Associer au CODIR autant que de besoin les troyem® des corps d’inspection
et, le cas échéant, le directeur de la pédagogie ;
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3.4.3.

Doter chaque inspecteur d’'une lettre de missioti@tent ce qui est attendu de lui
en matiere d’expertise disciplinaire ou de spé&éaliune part, et comme acteur de
la politique pédagogique académique ;

Définir un plan de travail académique coordonnattion des corps d’inspection
et des DASEN.

Mettre en place un accompagnement global des éssglinents scolaires, en
priorité ceux en difficulté

Articuler systématiquement les politiques de dotaien moyens et en personnels)
et 'accompagnement pédagogique des établissements

Mener a son terme la logique de contractualisadies EPLE en définissant et en
programmant I'accompagnement pédagogique des sstabients ;

Construire et mettre en oeuvre des politiques éscat’accompagnement
pédagogique des établissements.

Viand &

~

[ Francoise MALLET

ey

Ghislaine DESBUISSONS

Christian LOARER

33






Annexe 1:

Annexe 2 :

Annexe 3 :

Annexes

Protocole de la mission
Liste des COAC - année 2012-2013-

Sigles utilisés dans le rapport

35

37

41

39






Annexe 1

« Les effets de la mise en ceuvre du décret n°20126-du 5 janvier 2012

Protocole de la mission

relatif a I'organisation académique »

Cette mission s’inscrit dans le cadre de I'évolutilu systeme éducatif et de sa gouvernance.
Elle vise a mesurer les premiers effets de la miisecuvre du décret n° 2012-16 du 5 janvier
2012 relatif a 'organisation académique. La comdeaest contenue dans la lettre de mission
annuelle des inspections générales.

Il s’agit tout a la fois de rendre compte des étiohs réellement intervenues et de traduire la
perception de ces évolutions qu’ont les différentasties prenantes (recteur, adjoints du
recteur, services rectoraux, services des DSBNs d’inspection, chefs d’établissement).

Les investigations seront conduites par les COASHSR/IGEN dans toutes les académies.

Cette note contient les éléments de cadrage etrguagme les protocoles d’entretien qui sont
fournis aux COAC. L'ensemble des documents sontosip sur Pleiade dans un site
collaboratif dédié.

La note attendue en retour synthétise les entsetieton le plan ci-apres.

1 - Les principes

11

1.2

1.3

1.4

15

1.6
1.7

L’'organisation choisie pour refléter le principe thxte sur la nouvelle gouvernance :
«une ligne hiérarchique claire : ministre, recteBGA et directeurs académiques,
EPLE ».

Les éventuels changements d’organigramme, seldrcglendrier.

Modalités du développement du travail en équip@mlication du texte ou poursuite
de la situation antérieure.

Existence d'une contractualisation a tous les nixeaet modalités de cette
contractualisation, notamment recteur —SGA etetgeDASEN ou éventuellement
lettres de mission.

Réle du comité de direction de 'académie dansiteran ceuvre de ces principes.
Formalisation ou non des choix juridiques opérés.

Existence d’'une communication autour de cette nidareeganisation.

2 -La mise en ceuvre

1.8
1.9

Changements dans les modalités de définition dedéégie académique.
Création ou non de services interdépartementawexettence d'un schéma de
mutualisation.

1.10 Si un tel service existes le responsable et les personnels du service amgelde la

mutualisation sont placés sous l'autorité hiérayehi du recteur et sous l'autorité
fonctionnelle de chacun des directeurs académigless services de I'éducation
nationale pour lesquels ils exercent leurs missiplasmaniere dont cela fonctionne.
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1.11 Les DASEN interviennent désormais en qualité detghihire de la signature du
recteur : changements éventuels qui en découlent.

1.12 Changements éventuels dans le positionnement détaiee général.

1.13 Modifications du réle du recteur dans une procédimame la carte scolaire di'1
degré qui relevait exclusivement des anciens IAlaus la procédure de détermination
de I'offre de formation lycée désormais partagéecdes DASEN.

1.14 Changements dans les modalités de I'attributiolad®HG des EPLE.

1.15 Existence ou non de nouvelles modalités dans la @G&dfersonnels de direction.

1.16 Existence ou non de nouvelles modalités dans kgoje des EPLE et I'animation
pédagogique.

1.17 Eventuels changements dans le positionnement xstr€Ee des missions des corps
d’inspection

3 - Les gains éventuels

1.18 Existence ou non de gains en termes d’efficaciténjgzepar cette nouvelle organisation
(donner des exemples).

1.19 Plus-value apportée par une gestion de proximité.

1.20 Constatation ou non d’'une simplification de I'actiet d’'une nouvelle cohérence de
I'organisation.

4 - Appréciation

Existence de marges de progres, difficultés, élésfacilitateurs.

Il est demandé de bien respecter I'ordre des dqurestt leur numérotation dans les notes qui
seront rédigées en retour, de facon a faciliténaeail de synthese.

Les entretiens permettant recueil et analyse deséls en académie sont a effectuer durant
le premier trimestre de I'année 2013.

Les principaux interlocuteurs concernés par leseéahs sont :
- recteur,
- secrétaire général d’académie,
- DASEN (possible en visioconférence),
- secrétaire général de DSDEN (possible en visiocen&®),
- chefs de service (division) académiques en undéagBun
- chefs de service (division) des DSDEdbossible en visioconférence),
- directeur de la pédagogie et doyens des corps pgat®n (en une réunion)
accompagnes, s'ils le souhaitent, par quelque®atsprs,
- chefs d'établissement (en une réunion), le pareitét déterminer par chaque COAC.

Les fiches d’entretien servant de support a la sote mises a disposition sur Pleiade.
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IGEN — IGAENR

Annexe 2

LISTE DES CORRESPONDANTS ACADEMIQUES

ANNEE SCOLAIRE 2012 - 2013

ACADEMIES

CORRESPONDANTS ACADEMIQUES

IGEN

IGAENR

AIX-MARSEILLE

Alain HENRIET

Marie-Pierre LUIGI

AMIENS Didier VIN-DATICHE Alain PERRITAZ
BESANCON Brigitte HAZARD Annaick LOISEL
BORDEAUX Annie LHERETE Marc BUISSART
CAEN Claude BERGMANN Béatrice CORMIER

CLERMONT-FERRAND

Marie-Blanche MAUHOURAT

Monique RONZEAU

CORSE Francoise DUCHENE Jacques HAUDEBOURG
Hervé MECHERI
CRETEIL Brigitte DORIATH Bernard POULIQUEN
Eric PIMMEL
DIJON Xavier SORBE Anne Baratin
Jean-Francois PICQ
GRENOBLE Francoise GUILLET Jean-Michel QUENET
GUADELOUPE Gilles PETREAULT Francoise BOUTET-WAISS
GUYANE Jean-Pierre DELAUBIER Patrice BLEMONT
LILLE Michel HAGNERELLE Jean-René GENTY
Christine SZYMANKIEWICZ
LIMOGES Pascal JARDIN Francois MONTI
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LYON

Marc FORT

Francoise MALLET

MARTINIQUE

Frédéric THOLLON

Alain PLAUD

MONTPELLIER

Daniel AUVERLOT

Jean DEROCHE

NANCY-METZ Ghislaine DESBUISSONS Stéphane KESLER
NANTES Dominique TARAUD Frédérique CAZAJOUS
NICE Catherine BIZOT Dominique FRUSTA-GISSLER

ORLEANS-TOURS

Marie MEGARD

Patrick ALLAL

PARIS Gilbert PIETRYK Martine CAFFIN-RAVIER

POITIERS Genevieve GAILLARD Rémy SUEUR

REIMS Anne BURBAN Alain TAUPIN

RENNES Christian LOARER Anne-Marje GROSMAIRE
Joél SALLE

LA REUNION Jean-Louis DURPAIRE Jean-Charles RINGARD-
FLAMENT

ROUEN Jean-Pierre BELLIER Annie GALICHER

STRASBOURG Raymond NICODEME Jean-Pierre LACOSTE

TOULOUSE Catherine KLEIN Philippe LHERMET

VERSAILLES Catherine MOISAN Martine SAGUET

Bénédicte DURAND

COLLECTIVITES D'OUTRE-
MER
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CAP
CPA
CODIR
CNE
DASEN
DSDEN
ECLAIR
EPLE
GRH

IA-DSDEN

IA-IPR
IEN

IEN-ASH

IEN-CCPD

IEN-EG
IEN-ET
IPR-EVS
SG

SGA

TICE

Annexe 3

SIGLES UTILISES DANS LE RAPPORT

commission administrative paritaire

comité paritaire académique

comité de direction

contrble national des emplois

directeur académique des services de |'édhrcaationale
direction des services départementaux dedgion nationale
écoles, colleges et lycées pour I'ambitibinnovation et la réussite
établissements publics locaux d’enseignement

gestion des ressources humaines

inspecteur d’académie, directeur des sewi départementaux de
I'éducation nationale

inspecteur d’académie, inspecteur pédagagrggional
inspecteur de I'éducation nationale

inspecteur de I'éducation nationale pouadptation scolaire et la
scolarisation des éléves handicapés

inspecteur de I'éducation nationale, chamjune circonscription du
premier degré

inspecteur de I'éducation nationale, ensaigent général
inspecteur de I'’éducation nationale, enseigent technique
inspecteur pédagogique régional, établissésret vie scolaire
secrétaire général

secrétaire général de 'académie

technologies de l'information et de la comnaation pour I'enseignement
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