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Le gouvernement des établissements scolaires
dans les pays développés

Les propos qui suivent s’appuient principalement we étude de 'OCDE portant sur la
direction des établissements scolaires, a lagjiailparticipé! Le but de cette étude a été de
tenter de dégager quelques lignes de force, dapaysage scolaire d’autant plus marqué par
la diversité que, contrairement a ce qui se passg Penseignement supérieur, aucune
instance internationale (y compris pour I'Union apéenne) ne cherche a harmoniser les
politiques scolaires nationales.

Quatre grandes questions ont retenu la réflexisredperts : 'autonomie des établissenfents
et leurs relations avec les autorités éducatiessirnistances de leur gouvernement interne, le
recrutement et la formation de leurs dirigeantsfinefes conditions d’emploi de ces
dirigeants.

L’autonomie des établissements et leurs relationsvac les autorités éducatives

Il s’agit ici de la question du pouvoir : ou semment vraiment les décisions éducatives ? Qui
décide vraiment en matiere de définition et de @ognation des contenus enseignés, de
dévolution et d’utilisation des ressources, deutnent des éléves, de choix des enseignants
ou encore de définition de leur salaire et de tauriere ? Contrairement a la dialectique un
peu trop simple de l'autonomie, excessivement feéal sur I'établissement, le pouvoir
scolaire s’inscrit généralement dans un triang®)sttué par le niveau central, le niveau
régional ou local, et I'établissement lui-méme. sE’@eut-étre la France qui y occupe la
position la plus centrale, avec — selon TOCDE 924les décisions prises au niveau national,
45 % au niveau infranational (décentralisé et déentré) et 31 % par les établissements. Par
comparaison, d’autres pays présentent des chomxpghies typés, comme la Finlande, pays le
plus décentralisé avec 71 % des décisions priseepaommunes, la Grece, pays le plus
centralisé avec 80 % de choix nationaux, et lesag, ou 'autonomie est totale puisque
toutes les décisions sont prises par les établiestm

Si la question de l'autonomie est ainsi replacéesdan ensemble plus vaste, elle reste
néanmoins essentielle si I'on se place du pointude des directeurs d’établissement : dans
guels domaines en effet disposent-ils d'un vraivoau? Les réponses de 'OCDE sont alors
assez précises : les domaines d’autonomie lesfigigsents (ceux qui concernent plus de 70
% des éleves des pays développés) sont la dissiginles sanctions, le budget de
fonctionnement, le recrutement des éleves, le chdés manuels scolaires, laide
pédagogique, l'offre de formation, les contenusegees, et le choix des enseignants. A

! Améliorer la direction des établissements scolaiEgitions de 'OCDE, 2008 (le refus de la Franee d
répondre aux questions sur I'environnement scotieéléves vaut a notre pays de ne pas figurertdates

les comparaisons)

2 Dans les études internationales, pour des radtosnogénéité et de comparaison des résultatsal@gories
francaises ne sont pas toujours pertinentes. Lasltaés commentés ici s’entendent donc pour des
« établissements » accueillant les éléves de l&arit€oobligatoire et post-obligatoire jusqu'a Itede dans
I'enseignement supérieur : pour la France donaidetes, les colléges et les lycées, publics gégri



'opposé, un domaine d’autonomie ne concerne quée3@es éléves : les choix salariaux
concernant les enseignants.

Dans nombre de pays, les responsabilités des stablents sont poussées tres loin. Ainsi,
avec les Pays-Bas déja cités, les Etats-Unis, ledue, la Suede, la Slovaquie et le
Royaume Uni figurent en téte pour la responsalsfitéctive des établissements dans le choix
des contenus enseignés ou encore I'embauche étdemdnation du salaire des enseignants.
Contrairement a une idée recgue, la plus grandeentt I'autonomie n’est pas le centralisme,
mais la décentralisation : mieux vaut en effet wuywir fort et éloigné qu’'un pouvoir
également fort mais proche. Pour Nathalie Mondfidacité éducative réside dans une
autonomie importante des établissements, mais t@mpéar une bonne régulation nationale.
Dans un domaine au moins, celui de l'autonomie 'd@bllissement dans le choix des
contenus enseignes, la France se retrouve deueelie classe. Plus largement, les choix des
établissements francais apparaissent limités paistence de deux « vaches sacrées » : les
normes pédagogiques et les statuts nationaux dhamg et la liberté pédagogique des
enseignants de l'autre. Comme de plus I'Etat savioconfronté aux revendications des
collectivités en matiére de carte scolaire et d@fition des éléves, les établissements francais
semblent disposer de peu de marge de manceuvragmoitre & I'avenir leur autonontle.

Les instances du gouvernement interne

Cette question recouvre en fait trois dimensiongairtantes : la composition de I'équipe de
direction, les responsabilités respectives desitsts de gestion, conseils et directions, et le
pilotage de I'enseignement et des apprentissages.

Partout, des que la taille de I'école le nécess$itechef d’établissement ou directeur est
entouré d’adjoints ou vice-directeurs, et/ou defchle départements ou coordonateurs de
disciplines ; et le travail d’équipe s'impose. Battégalement ces responsables sont choisis
par le directeur parmi les enseignants de I'étabiieent. Le plus souvent, et comme lui, ils
continuent d’enseigner. Leurs responsabilités,nadinre temporaires, sont rétribuées par une
décharge horaire et/ou une indemnité fonctionnéleuvent, les responsabilités adjointes
constituent une propédeutique pertinente pour aaéth fonction de direction.

La France apparait en ce domaine doublement isbiéae part elle ne dispose d’aucune
fonction de coordination entre professeurs d’'unenméliscipline ou groupe de discipline.
D’autre part I'étrange statut conjoint de chef &dgbint - qui intrigue tant nos collegues
étrangers - laisse l'adjoint dans un état d’apesanfonctionnelle, sans missions définies ;
avec pour conséquence perverse une définition dasités déplacée du domaine de
linstitution au registre de la relation.

Aux cotés du directeur et de son équipe, il exstgout des conseils de gestion, avec des
attributions, des dénominations et des composititiverses selon les pays. Le plus souvent,
les membres de la direction en font partie, augscole représentants des autorités locales et
des parents, et parfois des éléves. Quelquefoiaraigpent aussi des personnages assez
improbables : les « mécénes » de I'établissemenslande, les « fondateurs » de I'école en
Slovénie. L'Ecosse mérite aussi d’étre citée aeemmplacement a la rentrée de 2007 des
anciens conseils de gestion multipartites par de/@@ux organes composeés uniguement de
parents. Les Pays-Bas, ici encore, font figure Hampions de l'autonomie, avec une
composition des conseils déterminée par les ésanlisnts eux-mémes. Quant a la répartition
des responsabilités de gestion entre le consddl direction de I'établissement, cing pays -
Tchéquie, Suéde, Slovaquie, Pays-Bas et Norvege disinguent par une option trés
« démocratique » qui confie la plupart des décssimn conseil au détriment de la direction.

% N. Mons,Les nouvelles politiques éducatiyP&JF, 2007
* A. van Zanten et J-P. Obiba carte scolairePUF-Que sais-je ?, 2008
® J-P. ObinRegard critique sur la fonction d’adjointww.jpobin.com



Enfin se pose la question cruciale du pilotage’'éeseignement et des apprentissages des
eléves. Si la tradition universitaire de la « lidgpédagogique » des enseignants (en tout cas
dans le secondaire) concerne plus d'un pays, edmdpdans le nbtre une coloration
dogmatique bien particuliere, qui se marie biencdi@itisme du systéme (pour n’en donner
gu'un exemple : notre place de champions du moreserddoublements.) Les recherches
internationales en ce domaine, compilées par I'OQidEmettent de dégager trois facteurs de
bonne gouvernance ayant une influence positivelesirrésultats des éleves. D’abord le
« temps d’exposition aux apprentissagggei est un parametre essentiel des performances
d'un pays) dépend en partie de la gestion localesef@éisme et remplacement des
enseignants ; études dirigées, devoirs a la maisode et accompagnement des
éleves.) Ensuitée contrbéle de I'enseignement par le directeur ea adjointsdans la classe,
est favorisé par la définition préalable de norpédagogiques de qualité admises par tous.
Enfin, un dispositif d’évaluation des enseignargppréciant la valeur de leur enseignement a
'aune des résultats de leurs éleves, permet dexnhés responsabiliser. Ces trois parametres,
parce quils dépendent en partie des compétencagutionnelles et fonctionnelles des
directeurs, placent les modalités du gouvernemestétiablissements au coeur des processus
de réussite des éleves. C’est l'idée, peu famil@rd-rance, de ce que I'OCDE nomme la
« direction centrée sur les apprentissages. »

Comme l'indique le graphique ci-dessous, de nombpays ont mis en place des contrdles
de proximité de la qualité pédagogique de I'ensmigent. La France ne se situe pas parmi
eux et la rhétorique officielle sur « le réle pédgigue du chef d’établissement » ressemble
bien a un écran de fumée destiné a masquer catigrdu total, la position de notre pays
apparait assez singuliére pour ce qui est du goawent des établissements : les acteurs
internes sont privilégiés par rapport aux fami(lesuf dans le prive) et les dirigeants sont des
fonctionnaires d’autorité rassemblés par le hasdardans pouvoir direct sur la qualité de
'enseignement.

Pourcentage d’éléves scolarisés dans des établissements dont le chef déclare que les méthodes des professeurs de
mathématiques ont été contrélées I'année précédente au moyen d'observations effectuées par lui-méme ou par
d’'autres cadres de I'établissement
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Le recrutement et la formation des dirigeants

En matiére de recrutement des directeurs, les gay8OCDE se divisent en deux groupes
d’égale importance, selon que le chef d’établissgrast recruté par une autorité locale ou par
I'établissement lui-méme. En Europe par exempld)daemark, la Suede, la Norvege et la
Finlande, pays de décentralisation, ainsi que lagre, confient le recrutement des directeurs
aux communes. En Belgique ce sont les autorité®nmalgs publigues (communautés) ou



religieuses qui exercent cette responsabilité. &manche, en Irlande, aux Pays-Bas, en
Angleterre, en Slovénie, en Espagne et au Portlggktablissements recrutent eux-mémes
leur directeur. Dans I'un et l'autre cas les caatid généralement informés par un appel
public & candidature, concourent pour un posteqodidgr et unique, ce qui a pour effet de
favoriser le recrutement local et la stabilité dposte. Les candidats sont le plus souvent
des professeurs chevronnés, ayant une expériead@idt ou de chef de département, et
parfois possédant une qualification certifiée estiga scolaire, comme en Finlande et en
Angleterre.

La France ne se situe dans aucun de ces deux graupe ses recrutements publics effectués
par I'Etat, dans le premier degré par des listeptitude départementales, et dans le second
degré par un concours national mettant en jeu geesille postes chaque année. Autre
particularité de ces dispositifs : leur relativdifférence a I'adéquation du candidat au poste,
qui est partout ailleurs placée au cceur du recrenénie centralisme et le républicanisme
francais apparaissent donc comme des exceptions)etconséquences, comme la mobilité
et I'interchangeabilité des cadres, ne sont cepdnuies que négatives.

D’autres singularités francaises meéritent égalemdi@tre notées. La premiere est
guantitative : avec pres de 60000 directeurs d&edlchefs d’établissement la France arrive
tres largement en téte des pays développés (I'Aergée arrive en second avec 21000
directeurs seulement, la Finlande n’en a pas 200@me en ne comptabilisant que le second
degré, la France est encore premiere, avec pr&4@®d personnels de direction contre 4500
en Espagne, seconde du classement. La deuxiéneulzaité est plus qualitative : la France
arrive aussi en téte (accompagnée de I'Australejnatiere de féminisation des dirigeants
scolaires (mais elle ne doit cette performance wqu'és nombreuses directrices d’école
primaire.)

En matiére de formation, la plupart des pays dgede ont mis en place trois types de
modalités : des formations préalables a la prisdodetion (pré-requis, préparations a un
concours), d’adaptation a I'emploi (formations iali¢s), et en cours de service (formations
continues). De ce point de vue la France ne sengist pas des autres pays, sinon par un
dispositif de formation initiale tres imposant, qmmtant deux années de formation en
alternance (cependant non validées par une catidit qualifiante) et par I'existence d’'une
école nationale de formation des cadres qu’on geng doute lui envier.

Les conditions d’emploi des dirigeants scolaires

Presque partout les directeurs, ne serait-ce guee pr'ils gardent leur statut d’enseignant,
sont des fonctionnaires. Deux pays cependant, j@ulRoe-Uni et la Norvege, recrutent des
contractuels. Les emplois de direction sont parhodiirée déterminée et renouvelable, sauf en
Autriche et en France ou leur durée est indétereiné

La comparaison des salaires, ramenés au PIB p@ahiale chaque pays, montre de fortes
disparités, pouvant aller, entre la Slovaquie &dgaume-Uni, pays situés aux extrémités de
I'échelle, de 1 a 3 pour le salaire minimum et deSLpour le salaire maximum (graphique ci-
dessous). La France est plutét bien placée pogecend indicateur, puisqu’elle se situe en
guatrieme position des pays développés, derri&gphgne, la Slovénie et le Royaume-Uni.
Partout (sauf aux Pays-Bas) un surplus moyen deinération apparait par rapport a la
fonction d’enseignant occupée précédemment ; qadusjrde 35 % en moyenne en France,
est particulierement conséquent au Royaume-Uni @80sans doute du fait du statut de
contractuel des chefs d’établissement.

Les charges de travail apparaissent la pluparedyp$ excessivement lourdes et c’est la sans
doute le principal sujet de mécontentement et gade revendication de la profession. Mais
c’est en France que les contraintes sur la vieopeedle semblent les plus fortes, avec
notamment I'obligation de résidence, et les resgbitiges et servitudes qui lui sont liées.



Salaires de base bruts annuels minimum et maximum des chefs d'établissement dans le premier cycle de
I'enseignement secondaire général (niveau 2 de la CITE), rapportés au PIB par téte, 2002-2003

Minimum and Maximum Salaries of Principals
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Conclusion : les recommandations de TOCDE

En dépit d’'un paysage trés éclaté, quelques ligleedorce se dégagent des travaux des
experts de 'OCDE. L'action des chefs d'établissetreemble bien cruciale sur la réussite
des éléves — ou du moins peut le devenir si I'awipat a mettre en place quelques grandes
orientations.

La premiere et la plus importante est de concewo@ direction des établissements centrée
sur les apprentissages des éleyves qui nécessite non seulement de disposeratiantie et
d’indicateurs de pilotage pédagogique sérieuxsraassi de définir de maniere pragmatique
(et sans doute empirique et collective) des cstélie qualité pédagogique favorables, dans un
contexte donné, a ces apprentissages, puis délritcalement leur mise en ceuvre.

La seconde orientation est de promouvoir une cdimepe la fonction dirigeante que
'OCDE appelle de leadership démocratigue On entend par la un role d’intermédiaire actif
entre les autorités éducatives externes et lesiracteternes (enseignants, parents, éléves,
conseil de gestion...), de méme qu’entre le systedueadif et son environnement social,
économique et culturel local ; une fonction d’ongation interne et de stimulation
dynamique des acteurs plutdét que d’autorité hiéigue. Il semble également positif de
confier aux directeurs des responsabilités déborganadre de leur établissement, comme
coordonnateur de bassin, animateur d’'un réseaitota&at ou thématique, formateur, etc., ce
gue 'OCDE nomme « le pilotage systémique ».

La troisieme orientation, induite par les précédsntest dedévelopper une formation
réellement professionnejle’est-a-dire centrée sur les realités de la gsabm, et d’aider les
directeurs a acquérir des compétences propresiteastez éloignées de celles requises dans
leur ancienne fonction.

Au total, on peut penser que ces trois grandestatiens, si elles étaient conjointement
mises en ceuvre, pourraient constituer, pour nays pomme pour d’autres, le trio gagnant
d’'un gouvernement plus efficace des établissensmuigires.



