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PREMIERE PARTIE

Le cadre de I’étude

La réglementation et les instructions officielles

La formation initiale des personnels de direction issus des concours est de nature statutaire
(article 12 du décret du 11 avril 1988, puis article 9 du décret du 11 décembre 2001.) Elle est
plus précisément définie par un arrété du 15 juillet 1999 (BO n°30 du 2 septembre) et son
organisation pratique fait I’objet d’une note de service ministérielle du 5 aolt 1999 (méme
BO).! La parution du nouveau statut en décembre 2001 n’a pas entrainé la révision de ces
deux textes.

Le premier de ces textes, I’arrété, prévoit une formation de deux années, organisée en
alternance entre un « stage en responsabilité » dans un établissement d’affectation et « des
sessions de formation » dont la durée totale « est comprise entre 70 et 80 jours sur les deux
années de stage.» Sous I’autorité du recteur, un groupe académique de pilotage de la
formation des personnels d’encadrement (GAFPE) concoit, met en ceuvre et évalue la
formation, « en liaison étroite avec celle des autres personnels d’encadrement. » Enfin il est
prévu qu’un tuteur accompagne chaque stagiaire « dans son parcours individuel de
formation. » Ainsi sont posés les deux principes cadres de la nouvelle formation, qui
manifestent une nette rupture avec les dispositions antérieures : formation postérieure a la
prise de fonction et en alternance, formation individualisée et accompagnée.

Les instructions contenues dans le second texte, la note de service, apportent peu de
choses nouvelles a ce cadre réglementaire : I’annonce d’un futur référentiel de compétences
(publié au BO spécial n°1 du 3 janvier 2002), la nécessité pour le recteur d’appuyer sa
proposition de titularisation notamment sur un rapport du responsable du GAFPE?; le
contrble des dispositifs déconcentrés par la direction ministérielle compétente, par le biais
d’une contractualisation avec les académies.

Aucune instruction ne vient en revanche définir et organiser la formation continue.

Au niveau national, la substitution en 2003 de la Direction de I’encadrement (DE) a
I’ancienne Direction des personnels administratifs et d’encadrement (DPATE) a modifié de
facon substantielle la nature des organes centraux charges de suivre et de piloter la formation
des personnels de direction : par le décret du 7 avril 2003, I’ancienne sous-direction de la
formation a laissé la place d’une part a un « service a compétence nationale » rattaché a la
DE, I’Ecole supérieure de I’éducation nationale (ESEN, créée par I’arrété du 29 avril 2003), et
d’autre part a un bureau de la formation (DE A3) rattaché a la sous-direction de la gestion
prévisionnelle et des missions de I’encadrement.’

! Les textes officiels sont en annexe 1
2 Disposition abrogée par la note de service du 7 janvier 2005 sur la titularisation des stagiaires
® Les textes définissant leurs attributions figurent en annexe 1



Une formation statutaire étroitement surveillée

En six ans d’existence, la nouvelle formation statutaire des personnels de direction a été
I’objet de pas moins de six dispositifs de suivi ou d’évaluation. La présente étude constitue la
septieme contribution a ce suivi et la quatrieme du groupe « Etablissements et vie scolaire »
de I’Inspection générale de I’éducation nationale. Voici la liste des initiatives précédentes et
leur chronologie :

janvier 2000 : premier rapport de Philippe Duval, IG-EVS ;

janvier 2001 : second rapport de Philippe Duval, IG-EVS ;

décembre 2001 : rapport de Jean-Michel Croissandeau, 1G-EVS ;

2003-2004 : mise au point d’un protocole d’auto-évaluation académique a I’ESEN ;

septembre 2004 : bilans de la formation initiale demandés aux académies par le bureau

DE A3 (note de service du 14-9-2004) ;

2004 : enquéte de la DEP auprés des stagiaires de la promotion 2002.

Une telle abondance peut surprendre. 1l n’est pas exclu qu’elle soit due en partie a un
défaut de concertation plus qu’a une sollicitude réelle. Mais I’intérét et la nouveauté de leur
objet peuvent également expliquer cette succession d’études. Qu’on se souvienne des
inquiétudes et des doutes qui, en 1999, avaient accompagnés I’annonce de la disparition de la
formation prealable de 21 semaines et la mise en responsabilité immédiate des lauréats du
concours® ; ne fallait-il pas trés vite disposer, dés la fin de la premiére année puis dés la sortie
de la premiere promotion, d’un bilan fiable du nouveau dispositif ? L’inspection générale, par
le bilan plutét positif qu’elle établit en 2001, a largement contribué a dissiper ces inquiétudes
et a lever ces doutes.

Ce n’est pas pour nous la seule vertu de ces travaux, car les principales observations et
propositions qu’ils présentent restent souvent d’actualité. Elles méritent d’étre rappelées ici
car elles constituent le point de départ et le socle sur lequel s’appuie notre étude.

Une premiere série d’observations portait sur le pilotage d’ensemble, et sur le réle de
I’échelon central dans une logique de responsabilité déconcentrée sur les recteurs. Nous
verrons ci-dessous que la création de I’ESEN a permis de lever certaines interrogations, sans
toutes les supprimer.

Un second type de remarques critiques visait les logiques formatives de I’alternance et
de I’individualisation, insuffisamment pensées et organisées dans les académies. Malgré
d’importantes évolutions de certains dispositifs depuis la sortie de la premiére promotion,
cette problématique reste centrale dans nos observations de 2005.

Une troisieme série d’observations portait sur I’organisation interne de la formation et
plus précisément sur le «triangle » des formateurs référents constitué par le chef
d’établissement d’affectation, le tuteur et les membres de I’équipe académique, leurs réles
respectifs, leurs relations et leur coordination. Nous verrons qu’ici encore, malgré les efforts
notables de certaines académies, les faiblesses et les ambiguités sont encore loin d’étre levées.

Enfin, une interrogation se faisait déja jour sur I’une des conséquences possibles d’une
formation en alternance : les dispositifs académiques ne favorisaient-ils pas le pragmatisme

* Rapport de Philippe Duval et Martine Storti, IGEN-EVS



aux dépens de la réflexion ? La culture et les connaissances n’allaient-elles pas étre sacrifiées
au profit de la technicité et de la maitrise des « outils » ? Et, pour citer le premier rapport de
Philippe Duval, « I’urgence du faire » ne risquait-elle pas de I’emporter sur « le sens, les
valeurs et les principes ? » C’est notamment ce que nous souhaitions apprécier.

De leurs cOtés, les initiatives de I’ESEN et du bureau DE A3 n’ont pas débouché sur
des syntheses d’ensemble. Quant aux résultats de I’enquéte de la DEP auprés des stagiaires
lauréats du concours de 2002, disponibles dés octobre 2004, ils n’ont été rendus publics que
fin juin 2005.°> Nous en avons cependant tenu compte car ils sont intéressants pour mieux
connaitre les opinions et I’état d’esprit des personnels sur leur formation. Ainsi, on reléve que
les stagiaires jugent majoritairement positifs leurs acquis relationnels, ainsi que les échanges
d’expérience et I’accompagnement par I’équipe académique ; en revanche, ils estiment
insuffisants leurs connaissances juridiques et financiéres, leurs capacités de diagnostic, ainsi
que leurs investissements dans des productions écrites. Mais, malgré son utilité, ce type de
« feed back » ne permet pas de juger de la pertinence d’ensemble de la formation, ni de la
valeur comparée des différents dispositifs academiques.

L’intérét de notre étude, arrivant apres cing années de fonctionnement de la nouvelle
formule en alternance, et donc la sortie de quatre promotions, est de disposer du recul
nécessaire a une analyse de I’évolution des modalités de la formation et surtout a
I’appréciation de ses résultats, de considérer ses « produits finis » en quelque sorte. Nous
avons ainsi cherché a évaluer la pertinence de la formation par rapport aux exigences
institutionnelles et aux réalités des fonctions, ainsi que les effets de la diversité des dispositifs
académiques. Aux interrogations précedentes nous en avons donc ajouté une autre : peut-on
apprécier les profils de personnels de direction formés par les dispositifs déconcentrés ? Notre
ambition est de parvenir a dégager des lignes suffisamment générales pour permettre de
requalifier les objectifs principaux de la formation.

La méthode d’observation et de recueil de données

Les informations exploitées et analysées dans ce rapport proviennent de quatre sources
complémentaires. D’abord un séminaire d’une journee consacre a la formation des personnels
de direction, réunissant I’ensemble des IA-IPR Etablissements et vie scolaire, s’est déroulé en
octobre 2004 ; il a donné lieu a des synthéses écrites a partir des informations échangées
dans des groupes de travail. Ensuite un recueil de données quantitatives, dit « enquéte
légere® », a été renseigné par un inspecteur général, en liaison avec les responsables de la
formation dans chaque académie. Ensuite encore, des entretiens ont été menés avec les
responsables nationaux a Paris et a Poitiers, siege de I’ESEN, ainsi qu’avec des responsables
universitaires a Lille, Lyon et Créteil” ; & cela il faut ajouter I’étude des documents fournis par
nos interlocuteurs : séminaire des recteurs sur les personnels d’encadrement, maquettes de
masters, plans académiques de formation, productions de I’ESEN, etc. Enfin, dans quinze
académies, des entretiens ont été conduits par I’inspecteur général en charge de I’académie
avec les responsables locaux, des tuteurs et des chefs d’établissement d’affectation, ainsi

® « La formation initiale des nouveaux personnels de direction vue par les lauréats du concours 2002 », Note
d’évaluation 05.00, DEP-MEN, Juin 2005

® Le questionnaire est en annexe 2

" La liste des personnes rencontrées figure en annexe 3



qu’avec d’anciens stagiaires des promotions 1999 & 2003, ayant donc achevé leur formation® ;
dispositif appelé « enquéte lourde.® »

Les données quantitatives recueillies dans I’enquéte 1égére constituent I’essentiel des
informations exploitées dans la partie suivante. Les données qualitatives rassemblées lors du
séminaire, dans les entretiens nationaux et en académie, fournissent la matiére des analyses
développées dans la troisieme partie.

Quelques points de comparaison européeens

Enfin, on trouvera en annexe a ce rapport quelques éléments de comparaison entre notre
fonctionnement et des systémes de recrutement et de formation de différents pays européens :
I’Estonie, la Finlande, le Portugal et la Roumanie.’® Pour en comprendre la logique, ces
systemes doivent évidemment étre référés aux structures politiques et éducatives, ainsi qu’a
I’histoire de ces pays. lls n’en offrent pas moins des ouvertures intéressantes pour une
réflexion a plus long terme, qu’il faudra sans doute poursuivre.

8 La liste des académies et des inspecteurs généraux se trouve aprés le sommaire
® Les guides d’entretien figurent en annexe 4
19| es notes sur les pays européens sont en annexe 5



DEUXIEME PARTIE

Un paysage d’ensemble éclaté

L’enquéte quantitative, dite «légere », renseignée par les données fournies par les
responsables académiques de la formation, apporte des renseignements précieux sur chaque
dispositif déconcentré. Elle donne aussi une vue d’ensemble de la formation d’un corps
national de fonctionnaires ; c’est celle que nous privilégions dans ce rapport.

L’enquéte portait plus précisément sur quatre domaines : I’organisation académique, la
formation statutaire, la formation des personnels détachés et promus par liste d’aptitude, enfin
la formation continue. Nous livrons ci-dessous, pour chacun d’entre eux, les principales
indications issues des comparaisons entre les réponses des académies.

L’organisation academique de la formation

Le groupe de pilotage de la formation des personnels d’encadrement (GAFPE) prévu par
I’arrété du 15 juillet 1999 est en place dans la plupart des académies. Cependant 4 recteurs
n’ont pas jugé opportun de créer cette instance. Dans ces académies, la formation des
personnels de direction est pilotée par un groupe opérationnel autonome, ou bien a I’inverse
elle est intégrée dans la délégation académique a la formation des personnels. Dans le tiers
des académies, le fonctionnement de ce groupe est jugé purement formel : sa composition ne
reflete en général qu’un souci d’équilibre et de représentation géographique et corporative, il
n’est que trés rarement ou jamais réuni, ne travaille pas vraiment par lui-méme, et I’essentiel
ou la totalité des décisions est pris ailleurs. Il reste donc une moitié des académies ou ce
groupe & une existence fonctionnelle. Dans ce cas, il délibére, en particulier sur un cahier des
charges ou sur les stratégies de formation, ou encore valide les divers outils de formation, de
suivi et d’évaluation. Exceptionnellement, il organise et met en ceuvre lui-méme la formation
statutaire.

Un groupe opérationnel chargé plus particulierement de la formation statutaire des
personnels de direction, plus fréquemment appelé « équipe académique » par continuité avec
I’instance antérieure (et le sigle GAFPD s’avérant definitivement impronongable !) existe
dans la quasi totalité des cas; seule une académie a confié directement au GAFPE
I’opérationalisation de cette formation. Ces équipes sont composées en trés grande majorité de
chefs d’établissement. A leur téte, les recteurs ont choisi de nommer dans un tiers des cas les
proviseurs vie scolaire, dans 6 un inspecteur d’académie directeur des services
départementaux, dans 3 un IA-IPR établissements et vie scolaire et dans 3 autres un 1A-IPR
de discipline ; enfin, dans 2 cas un chef d’établissement et dans un cas un CASU se sont vu
confier cette responsabilité. Le champ de compétence de I’équipe opérationnelle varie
également d’une académie a I’autre. Dans une moitié des régions sa responsabilité se limite a
la mise en ceuvre de la formation statutaire, dans I’autre elle a également en charge la
formation continue.



La formation statutaire

Notre enquéte portait explicitement sur les 2 années de formation suivies par la promotion
2002-2004, la derniére titularisée au début de nos travaux, et pour laquelle il était donc
possible de faire un bilan de la formation initiale.

La diversité des situations académiques

La premiéere source, objective, de diversité entre les académies est le nombre de stagiaires
accueillis, qui variait de 3 a 92 pour cette promotion! On imagine que les stratégies, les
solutions adoptées, les ressources mobilisées et les résultats obtenus ne peuvent guére étre
comparables entre des situations aussi différentes. Mais cette source de diversité se révéele loin
d’étre la seule, puisque les disparités constatées dans I’organisation de la formation statutaire
ne recouvrent qu’imparfaitement, comme on va I’exposer ci-dessous, la taille ou I’importance
des académies.

La formation en dehors de I’établissement

Ainsi, il est surprenant de constater que le nombre de journées de formation hors
établissement d’affectation déborde trés largement de la plage réglementaire des 70 a 80
journées sur 2 ans : il s’échelonne en fait entre 46 et 109 jours, valeurs extrémes relevées dans
des académies de taille identique, accueillant d’ailleurs le méme nombre de stagiaires ; la
majorité des académies se situant dans une fourchette de 65 a 75 jours, légerement inférieure
aux normes nationales. Cette variété inattendue se prolonge si I’on répartit ces journées selon
leur objet et leurs modalités d’organisation. La mise en ceuvre de I’individualisation mobilise
ainsi 58 journées dans une académie de I’est, et zéro dans une région insulaire. L’analyse des
pratiques peut concerner 15 journées dans une académie du centre et zéro dans 11 autres. Des
rencontres et seances de travail entre stagiaires et tuteurs peuvent occuper au total I’équivalent
de 15 journées dans une académie du nord, et étre absentes dans une académie d’lle-de-
France. Les regroupements enfin, académiques et nationaux, occupent 70 journées dans 2
académies et, a I’oppose, 15 journées dans une autre. Les valeurs extrémes que nous citons ne
constituent d’ailleurs pas des valeurs aberrantes, isolées, mais limitent dans tous les cas une
plage de valeurs occupée de maniére continue par les autres académies. C’est dire que la
diversité est ici la regle et non I’exception.

Les budgets consacrés a la formation

L’examen des crédits mobilisés et dépenses offre une nouvelle occasion d’étonnement ;
surprise d’abord devant I’incapacité de quelques académies de répondre aux questions portant
sur les aspects financiers, ceux-ci échappant totalement aux responsables pédagogiques ;
ensuite de constater que les crédits dépensés sont souvent inférieurs, voire trés inférieurs aux
sommes deléguées par la DE ; étonnement enfin devant la diversité des sommes consacrees a
la formation statutaire. Certes, les budgets investis dans cette formation dépendent
principalement du nombre de stagiaires et de la taille de I’académie. Mais cette explication
objective n’épuise nullement la diversité constatée des situations : comment expliquer par
exemple que telle académie métropolitaine depense 219 000 euros pour 37 stagiaires et
qu’une autre en dépense dix fois moins pour 15 stagiaires ? Ou encore que le budget par
stagiaire accueilli s’échelonne d’environ 1000 euros par personne pour une académie urbaine
socialement défavorisée a 5000 pour une académie insulaire métropolitaine ?



La rémunération des tuteurs constitue un autre sujet de traitement inégal, empreint ici
d’une certaine opacité, car d’une académie a I’autre les exigences posées et les charges
imposées aux tuteurs ne se recouvrent pas. Les normes de rétribution rendent également
difficile toute comparaison : ici on rémunere forfaitairement, 1a au nombre d’heures, ou de
journées, ou encore de stagiaires encadrés. Enfin un quart des académies ne rémunere pas ses
tuteurs, bien que cette faculté est intégrée dans les criteres de dotation de la DE.

La formation des détachés et promus par liste
d’aptitude

Les personnels détachés ne bénéficient statutairement d’aucune formation. En revanche, le
décret statutaire du 11 décembre 2001, dans son article 9 prévoit pour les promus par liste
d’aptitude un stage d’un an durant lequel ils recoivent une formation.'* Mais, a I’inverse de la
situation des stagiaires lauréats des concours, aucun arrété n’est venu en préciser le contenu.
Chacun s’accorde pourtant a reconnaitre qu’en général ces personnels ne figurent pas parmi
ceux qui ont le moins besoin de formation. C’est pourquoi sans doute, parmi la vingtaine
d’académies accueillant ce type de personnels, 4 seulement n’ont pas rendu leur formation
obligatoire. Parmi les autres, plus d’une moitié intégre ces personnels détachés et néo-
titulaires a la formation suivie par les stagiaires recrutés par concours, ce qui constitue
évidemment la solution la plus simple a gérer quant a I’organisation, et pas forcément la plus
absurde sur le plan de I’efficacité. D’autres académies, plutdt que d’imposer un menu, ont
choisi de construire un dispositif « a la carte » : dans 6 d’entre elles, on offre une partie
seulement de la formation statutaire ; dans d’autres on individualise plus ou moins le parcours
de formation, et ceci d’autant plus facilement que les effectifs sont peu nombreux ; enfin, dans
une académie, on a choisi de distinguer les personnels détachés, qui bénéficient intégralement
de la formation statutaire, des personnes titularisées par liste d’aptitude, la plupart du temps
anciens faisant fonction, qui n’ont droit qu’a une formation initiale spécifique de 10 journées.

La formation continue

C’est sans conteste dans ce domaine que les inégalités académiques apparaissent les plus
grandes, sans doute les moins compréhensibles, et par conséquent les plus critiquables. Quels
que soient les indicateurs utilises, la carte de France des disparités académiques en matiere de
formation continue des personnels de direction semble n’obéir a aucune logique objective.

Ainsi, le nombre de stages réalisés durant I’année scolaire 2003-2004, année de
référence choisie en ce domaine, varie de 56 pour une académie du nord a 0 (zéro) dans une
academie voisine! Si I’on exclut cette derniére, le nombre de journées de formation
effectivement réalisées s’échelonne de 74 dans une académie urbaine a 1 et demi dans une
academie du sud et a 2 dans une du nord. Autre maniere de considérer le probleme : selon leur
région d’affectation, de 4 a 90 % des personnels de direction ont participé a au moins un stage
annuel de formation continue.

11 Ce texte figure en annexe 1



L’examen des budgets consacrés a cette formation est un autre sujet d’inquiétude car,
la encore, les inégalités constatées dans la mobilisation des crédits ne recouvrent que tres
imparfaitement les disparités dans les volumes de formation réalisés : de 480 euros a 78 000,
pour deux académies de taille comparable, la premiére située dans le centre et la seconde dans
le sud du pays. Par comparaison avec les dotations déléguées par la DE, on s’apercoit que
certaines académies dépensent pour les personnels d’encadrement largement plus qu’elles ne
recoivent, alors que d’autres sont dans la situation contraire. Enfin, il apparait grandement
significatif que les responsables d’un tiers des académies se trouvent dans I’incapacité de
fournir les renseignements financiers concernant la formation continue.

En guise de conclusion provisoire : un paysage eclate

Une premiére impression forte se dégage donc de ce tour d’horizon fondé sur un recueil de
données principalement chiffrées : celui d’un paysage non pas varié mais disparate, en « habit
d’Arlequin » comme disent les géographes, un constat ne résistant par ailleurs a aucune
analyse entierement rationnelle. Des logiques académiques existent sans doute, ou peut-étre,
mais elles ne sont vraiment logiques que pour celui qui accepte de restreindre son champ de
vision a une seule académie. Pour peu que I’observateur s’éleve et que son regard surplombe
I’ensemble national en lui offrant maints points de comparaison, rien ne semble pouvoir alors
vraiment expliquer, encore moins justifier I’éclatement du paysage qui s’offre a ses yeux
souvent étonnés.

Ce constat ne doit pas laisser penser que notre intention est d’adopter une attitude
formaliste ou méme légaliste : un rapport d’inspection générale n’est pas un rapport de
gendarmerie ! Nous savons par expérience que la déconcentration s’accompagne d’une
capacité de jugement et d’initiative, et donc d’un degré d’adaptation et d’une certaine
souplesse vis-a-vis des normes, parfois un peu rigides, fixées au plan national. Il doit exister
entre les politiques académiques une diversité de bon aloi qui autorise méme, dans une
certaine mesure, a s’affranchir légitimement de certaines régles. On peut placer par exemple
dans cette catégorie la variété observée du nombre de jours de formation hors établissement
lors des 2 années de formation statutaire. Mais sommes-nous encore dans ce cadre lorsqu’on
observe qu’un droit, qui est en méme temps une ardente nécessité, la formation continue, est
laissé en jachere, abandonné ou presque dans un nombre significatif d’académies ?

Plutot que de LA formation DES personnels de direction il serait donc plus juste de
parler DES formations DE personnels de direction.

Et que penser aussi des faiblesses que cette situation suppose en matiére de conception
d’ensemble, de pilotage, de suivi et de régulation ?

La partie qualitative de ce rapport, qui s’ouvre maintenant devrait permettre de
confirmer ou d’atténuer ces premieres impressions, et de répondre a ces questions.



TROISIEME PARTIE

Des formations au milieu du gué

Nous procédons dans cette 3°™ partie & une synthése des éléments qualitatifs recueillis par les
inspecteurs généraux membres du groupe de travail'® lors des entretiens menés avec des
responsables nationaux ou étrangers, des responsables de dispositifs académiques et
universitaires, des chefs d’établissement d’affectation et des tuteurs, enfin d’anciens stagiaires
des promotions 1999 a 2002. Nous n’avons pas choisi de confronter entre elles ces
déclarations, ce qui nous aurait vraissmblablement renvoyé a la problématique de I’unité et de
la diversité que nous venons de traiter, mais plut6t de structurer cette synthése par d’autres
problématiques, plus unitaires, et qui structurent aussi la formation, en mettant cette fois-ci
I’accent sur ses principes constitutifs de la nouvelle formation : la dynamique de la carriére, la
logique de I’alternance, le principe de I’individualisation, le pilotage déconcentré pour un
corps national.

La formation et la dynamique de la carriere

Forme-t-on aux fonctions de chef ou d’adjoint ? La formation statutaire doit-elle connaitre de
ce point de vue une inflexion au cours des 2 années de stage ? Comment articuler formation et
carriéere, formations initiale et continue ? Une logique de formation peut-elle accompagner la
premiére partie de la carriere, qui commence par la préparation au concours de recrutement et
s’achéve par I’accés a un poste de direction ?

Le sentiment des responsables les plus lucides, sur cet ensemble de questions, est que
chaque partie de la ségquence recrutement/formation/acces a une direction d’établissement a en
fait été pensé indépendamment des 2 autres: le concours, sans pre-requis de formation,
recrute des personnes aux expériences et compétences de plus en plus diverses ; la formation
initiale, organisée sur les 2 années du stage statutaire de titularisation, n’est pas ajustée a la
durée de 3 ans nécessaire a un acces a des responsabilités de direction ; la formation continue
n’est pas congue comme une continuation, ni méme dans une continuité. Quelle que soit
I’option choisie, les responsables academiques de la formation statutaire semblent donc
contraints de proposer une cote mal taillée : ou bien la formation est congue comme celle d’un
adjoint et en général aucune formation continue ne vient, ultérieurement, préparer une
promotion ; ou bien — et c’est le cas le plus fréquent - elle est d’emblée congcue comme une
formation de chef d’établissement, et donc mal articulée aux responsabilités fonctionnelles
exercees pendant le stage. Le réexamen selon une logique d’ensemble de la seéquence
recrutement comme personnel de direction/formation initiale en tant qu’adjoint/acces ultérieur
a une responsabilité d’etablissement, permet de concevoir les initiatives qui, a chaque moment
de la séquence, inscriraient la formation des personnels de direction dans une dynamique de
gestion de leur carriére.

12 _eur liste figure aprés le sommaire



Un concours plus formateur

Si le concours ne peut évidemment pas valider de réelles compétences a diriger un
établissement, rien ne s’oppose a ce qu’il valide des connaissances nécessaires. Une épreuve
évaluant I’étude d’une bibliographie permettrait de soulager d’autant une formation statutaire
souvent critiquée dans ce domaine, surtout par les stagiaires des académies disposant de peu
d’intervenants de haut niveau, universitaires ou autres. Ces interventions, qui permettent
d’aborder le sens du métier, son inscription dans des institutions, dans une histoire et dans des
dynamiques sociales, sont d’autant plus appréciés lors du regroupement national de Poitiers
qu’elles ont été rares lors des regroupements académiques.

Une formation initiale prolongée

L’année qui suit la titularisation est pour beaucoup celle d’un projet de promotion, notamment
pour les meilleurs des anciens stagiaires, qui se sentent vite a I’étroit dans leur habit d’adjoint,
et peuvent pour la premiere fois demander une mutation, et donc accéder a une direction. Il
faudrait donc, pendant cette année, leur donner la possibilité de prendre du champ et de la
hauteur pour préparer cette évolution fonctionnelle en leur proposant, en tout cas aux
volontaires maitrisant déja bien la technicité du métier, une formation continuée de haut
niveau. Cette « troisieme année » de formation devrait permettre de compléter la formation de
2 ans en alternance dont la logique du stage d’adjoint impose, nous en examinerons les
conséquences plus loin, qu’elles soient davantage articulées a I’exercice de ces fonctions.

Cette formation pourrait étre centrée sur les connaissances permettant de dégager le
sens du métier, de définir une réelle éthique professionnelle et de construire un leadership
éclairé. La politique de promotion de masters professionnels articulés a la formation statutaire
suivie par I’ESEN, semble se situer dans cette dynamique, du moins si I’on en juge par
I’expérience de Lille, en tous points exemplaire, puisque les interventions croisées
d’universitaires dans la formation statutaire et d’institutionnels dans la formation
universitaire, de méme que la validation des acquis pour bénéficier de la premiere année de
master, ont permis de mettre en place dans la continuité et la cohérence une Vvéritable
formation sur 3 années.

Une formation continue relancée

La formation continue devrait étre relancée et dynamisée, voire ressuscitée la ou elle a
disparue, partout enrichie, et la profession associée a cette relance afin de proposer des actions
correspondant a de réels besoins. Il est anormal que certaines académies abandonnent leurs
personnels de direction devant les difficultés du meétier, les livrant ainsi a des recours
aléatoires et incertains, alors méme que la nécessité d’une formation suivie et structurée,
sécurisante et formatrice de réseaux apparait évidente. Une impulsion nationale et un contrdle
sur les académies semblent nécessaires, du moins dans un premier temps. C’est sans doute
dans le cadre de la formation continue que les formations inter catégorielles autour d’un
theme d’intérét commun prennent le plus de sens, et pas uniquement lorsqu’elles rassemblent
les personnels d’encadrement. Il est d’ailleurs significatif que les académies les plus
dynamiques en matiére de formation continue des personnels de direction soient celles ou
cette formation n’est pas séparée mais intégrée au dispositif académique de formation de
I’ensemble des personnels. L’autarcie, méme justifiée par la promotion d’une improbable
« culture de I’encadrement » que personne n’a jamais pu définir (la loyauté et le sens des



responsabilités ne sont quand méme pas I’apanage des cadres!), est rarement source de
richesse et de dynamisme.

La formation et la logique de I’alternance

D’une académie a I’autre I’ambiguité sémantique semble totale lorsqu’on parle de formation
statutaire : ici on designe par cette expression les 70 journées de formation hors établissement,
ailleurs la totalité des 2 années d’exercice dont le stage en responsabilité constitue la part
majeure. Tous les éléments des dispositifs académiques se déduisent de ces visions
divergentes : les fonctions du chef d’établissement d’affectation (CEA), le r6le du tuteur, les
objectifs et les contenus des regroupements, etc. Cette ambiguité subsiste dans beaucoup
d’académies parce qu’elles n’ont pas fondamentalement abandonné, en dépit parfois des
discours, la logique qui prévalait avant 1999, celle de la formation préalable a la prise de
fonctions (I’absence de renouvellement des équipes, que I’on constate parfois, ne constitue
évidemment pas un facteur favorable a I’abandon des anciennes habitudes.) La plupart des
academies sont donc restées au milieu du gué de I’alternance en dissociant le stage en
responsabilité de la formation dispensée par les équipes academiques ; d’autres, en particulier
celle de Lille, sont plus proches de la rive a atteindre, en ayant tiré la plupart des
conséquences de cette réalité : le stage en responsabilité ne compléte pas la formation
dispensée par I’équipe académique, il en constitue a I’inverse la piéce maitresse.

Une formation de compagnonnage

Un constat objectif est que, dans cette dynamique générale, le stagiaire passe environ les cing
sixiemes de son temps de formation dans I’établissement d’affectation, sous I’autorité directe
de son chef d’établissement. En conséquence, on est réellement fondé a voir et a concevoir
cette formation encore plus comme une formation de compagnonnage que comme une
formation en alternance au sens strict. Chacun I’admet, le chef d’établissement d’affectation,
gu’il le souhaite ou non, 