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INTRODUCTION

Une étude thématique consacrée aux contrats diifbjemnclus entre les établissements
scolaires et les autorités académiques a été tmsi programme de travail de l'inspection
générale de I'éducation nationale et de I'inspectiénérale de I'administration de I'éducation
nationale et de la recherche pour I'année scola®88-2009. Les contrats d’objectifs
constituent un enjeu important pour le renforcemdut pilotage des académies et la
responsabilisation des établissements scolaires|tdojectif d’améliorer leurs performances.

Cette étude a été conduite dans I'ensemble degmiesi par les correspondants académiques
de l'inspection générale de I'’éducation nationd@EN) et de l'inspection générale de
'administration de I'éducation nationale et deréeherche (IGAENR), selon un protocole
joint en annexe

Au premier semestre de l'année scolaire, les inftions ont été recueillies au cours
d’entretiens réalisés aupres des responsablesraitpos et départementaux, de personnels
de direction et d’inspection et a partir des docutméournis par les services académiques. En
mars 2009, une note d’étape a rendu compte duagdcicadémique des contrats d'obijectifs,
des procédures d’'impulsion, d’élaboration, de \alah, de suivi et d’évaluation.

Dans la suite de I'année scolaire, dans chaqueéatagd les inspecteurs généraux se sont
rendus dans une dizaine d’établissements du sedmgué, en diversifiant les types

d’établissement et leur implantation géographigiie, d’'observer la mise en ceuvre effective
des contrats. lls y ont rencontré les équipes deectilbn et les enseignants,

exceptionnellement les éléves, les parents d'életetes représentants des collectivités
territoriales. Cette approche plus concréete a perdiappréhender l'impact réel de la

contractualisation sur les établissements.

Le présent rapport s'appuie donc tres largemerieswbservations et les analyses effectuées
par les correspondants des inspections générateslela trente académies. Les rapporteurs
tiennent a exprimer leurs plus vifs remerciementeus les inspecteurs généraux qui ont

participé a cette vaste étude thématique pourdéitgiet la richesse de leurs contributions.

La premiere partie du rapport rappelle que la emtiialisation s'inscrit dans I'histoire déja
longue de la modernisation de l'administration fgud, dont elle constitue un outil parmi

1 Annexe 1 : Protocole de I'enquéte réalisée enéaidpar les correspondants de I''GEN et de I''GREN



d'autres. Ce point a paru opportun, compte-tenu aegusions et incertitudes souvent
constatées sur le terrain. Cette partie comportereinrappel des origines de ce mouvement et
de la notion méme de contrat. Elle integre aussphincipaux textes et mesures concernant
les établissements scolaires.

La seconde partie rapporte la mise en ceuvre dentaactualisation dans les académies :
instructions académiques, dispositifs de concept@mimation, de suivi et d'évaluation. Elle
traite donc du pilotage académique, en montrantsieslitudes et les différences d'une
académie a l'autre.

La troisieme partie rend compte des enquétes depedteurs généraux dans les
établissements : la réception de ce nouveau diffppar les acteurs de terrain, sa mise en
ceuvre concréte et les problémes qu'il a pu susciter

Enfin, aprés une breve conclusion sont indiquéedgges recommandations qui pourraient
faciliter le développement de la contractualisagbson installation dans la durée.



1. LE CONTEXTE HISTORIQUE : LA CONTRACTUALISATION
S'INSCRIT DANS LA LONGUE MARCHE DE LA MODERNISATION
DE L'ADMINISTRATION PUBLIQUE

1.1. La modernisation administrative

Tres schématiquement, il suffit pour notre propesappeler que, confronté a une situation
economique de plus en plus difficile a partir defifedes années soixante, le monde des
entreprises a été contraint de renouveler ses m®dBbrganisation dans la recherche de
I'efficacité et de I'innovation. En particulier, aompt avec la chaine hiérarchique pyramidale
de commandement, en décentralisant les lieux dsides. C’est la direction par objectifs qui
consiste, a partir des objectifs généraux fixéslaatirection générale, a définir a tous les
échelons intermédiaires des objectifs opérationprésis qui permettent a la fois de mobiliser
les différents agents (management participati§y@taluer I'action au regard de ces objectifs.
De la sorte, les objectifs d’'un échelon hiérarchigionné constituent un moyen de réaliser
I'objectif du niveau hiérarchique supérieur. Chadences processus d’élaboration d’objectifs
constitue un projet (d’entreprise, d’'unité, de g=rv..).

'y a deux raisons essentielles a ce mode d’osgéion : les responsables de proximité
seraient mieux a méme d’'adapter les objectifs gemxéraux réalités locales (meilleure
efficacité), tout en faisant participer les ageints décision et, donc, en les responsabilisant
(meilleure exécution et contrble renforcé). Dansnmalele d’organisation, le projet est avant
tout un moyen, un outil de gestion, de managemaqut, vise a mieux mobiliser et
responsabiliser les agents, les "acteurs”, poumugieure efficacité dans les résultats, elle-
méme mesuree par I'évaluation.

Ces modes d’organisation vont influencer 'admnason publique dont le fonctionnement
est progressivement mis en question : critiquesokmpques de la bureaucratie des
administrations, exigence d’'une meilleure gesti@s dnoyens, influence du management
participatif, attrait pour la performance.

"L’idée de reprendre dans le secteur public leshods de gestion utilisées jusque la dans les
entreprises n’est pas nouvelle, comme le montehtténtatives de Taylor, Fayol ou Max
Weber. Mais tout le monde s’accorde pour considguerle souci de l'efficacité de I'Etat se
développe véritablement a la fin des années 1960 lavconcept de "rationalisation des choix
budgétaires" (RCB) issu dplanning, programming, budgeting systefRPBS) mis en place
aux Etats-Unis" Selon Jean-Pierre Nioche, "il s'agissait d’unteasnsemble regroupant,

2 pierre Muller, Les politiques publiques, PUF, 2006



dans un cadre démarqué des systemes de planifictae contréle des grandes entreprises,
un ensemble de méthodes d’aide a la décision, patie adaptées a la sphére publique :
analyse de systéemes, méthodes colts-avantagedtetetiicacité, méthodes multicritéres ; et
de méthodes de gestion directement transposéesctieus privé : comptabilité analytique,
contrble de gestion, direction par objectifs, saublier les systémes informatiques qui
devaient intégrer 'ensembl&"

Cette évolution n’est pas propre a la France ;cateespond a une diffusion internationale de
la notion deNew Public ManagemenEn France, elle se traduit par ce quon appdée "
réforme" ou "la modernisation" administrative. Leemiére réalisation concréte en est la
“rationalisation des choix budgétaires" (RCB) e@,Qqui n'obtient pas le succés escompté.
Mais le mouvement est lancé et les gouvernementsessifs remettent plus ou moins
régulierement I'ouvrage sur le métier. Ainsi, el839e Premier Ministre lance le Renouveau
du Service Publft Chaque ministére est alors invité a élaborer lan Be Modernisation du
Service Public. Celui de I'Education nationale &firdt ainsi I'esprit et la lettre : "Le temps
du "tout gérer, tout contréler" est révolu. Comnsé dg&sormais obsolete la conception d’'une
chaine de commandement qui, de I'administratiotiraknau terrain, placerait chague niveau
en position d’exécutant des décisions du niveaérseyr. L'administration doit aujourd’hui
jouer un réle nouveau. Dans le cadre d'objectifsonaux définis par I'autorité politique,
I'administration doit désormais impulser, animegttre en cohérence, contracter, évaluer. En
bref, définir un cadre pour linitiative et I'innation, destiné a des décideurs locaux investis
de responsabilités propres et aptes a mettre eiquerades projets particuliers adaptés a leur
environnement Cette brochure comporte 44 actions "pour réalesehangement ", dont les
projets d’établissement scolaire et la contractatibn des rapports entre I'Etat et les
établissements d’enseignement supérieur.

Les textes législatifs et réglementaires parusviegt dernieres années, relatifs d’abord au
projet d'établissement, puis a la contractualisatiet plus généralement la nouvelle Loi
organique relative aux lois de finances de 2001LfE)Os’inscrivent dans la continuité de

cette volonté de modernisation de I'administration.

3 Jean-Pierre Nioche, Science administrative, managepublic et analyse des politiques, Revue fraegdiadministration
publique n° 24, octobre-décembre 1982

4 Circulaire du Premier Ministre relative au RenouveatService Public du 23 février 1989, parue aurdOfficiel du 24
février 1989

® Plan de Modernisation du Service Public de I'EdioceNationale, Ministére de I'Education Nationate, la Jeunesse et
des Sports, Direction des Personnels administratifgriers et de service, 10 avril 1991



1.2. Le pilotage par projets

C’est en 1970 que le terme "projet" apparait daggdxtes officiels du ministere en charge de
I'éducation : les 10%, les projets d’action cullerdevenus projets d’action éducative (PAE),
puis les projets d’établissement et les projetaae d’éducation prioritaire (ZEP) en 1981.

Il en résulte aujourd’hui au sein de I'Educationtibdeale un emboitement hiérarchique de
projets, dans lequel le projet de I'entité la plaportante s'impose chaque fois au projet de
I'entité immédiatement inférieure :

- la politique nationale, définie par une loi d’oriation, mais aussi par des
programmes, ainsi que par de multiples instructemnsirculaires successives. Il
est a noter qu’on ne parle pas de "projet" a ceaniyce qui pourrait suggérer que
les projets ci-dessous ne sont que des moyengudiesau service de la politique
nationale ;

- les projets académiques, adaptations régionalsmm@itique nationale ;

les projets départementaux inclus dans les prét®den

les projets de circonscription ;

les projets ZEP, des réseaux ambition réussite (RAR

les projets d’établissement et les projets d’école.

Ces projets présentent un ensemble d’objectifsrguorganisation, a un niveau donné, se
propose d’atteindre pour participer aux objectdd’drganisation de niveau supérieur.

Le projet d’établissements'inscrit tout a fait dans ce contexte générah diccompagné la
création des établissements publics locaux d’enseignt (EPLE) par le décret n°85-924 du
30 aodt 1985, qui, a la suite des grandes loislaswtécentralisation de 1983, posait les
fondements d’une autonomie nouvelle pour les &séhents du second degré.

La loi n°89-486 du 10 juillet 1989 définissait article 18 le projet d’établissement, présenté
dans le rapport annexé comme "un élément moteui"devait formaliser la politique de
I'établissement et donner corps a cette autonomie.

Si le projet pédagogique que les enseignants sbatgés de définir avec le chef
d’établissement est central, il est placé "danscadre large englobant les relations avec
I'environnement socioculturel et économique, maissales rythmes scolaires, les conditions
de vie dans I'établissement, et enfin les actii@sscolaires et complémentaires de I'école”.



Dans la derniére partie du rapport annexé a lad®il989 qui aborde la question de
I'évaluation du systéme eéducatif, est rappeléeliation pour chaque EPLE d’établir un

rapport annuel sur le fonctionnement pédagogige®,résultats obtenus et les objectifs a
atteindre, rapport qui fait référence au projetatdissement.

Le projet d’établissement doit étre le produit cduréflexion collective. L’ensemble de la
communauté éducative et tous les partenaires del¢'@oivent participer a son élaboration.
De ce point de vue, le projet d’établissement ardmré a mobiliser les acteurs et usagers
d’'un établissement donné autour d’'un diagnostitagéret de quelques axes stratégiques de
développement. Il est apparu comme un projet ddildédérateur et ouvert sur son
environnement.

Si I'on replace cette évolution dans le cadre ededb la France s'inscrit tout a fait dans le
mouvement général de réformes de I'organisatioduefonctionnement des établissements
scolaires. Dans plusieurs pays européens, on absareffet au cours des dernieres décennies
un mouvement progressif de décentralisation paktiges compétences vers les collectivités
locales qui va de pair avec le renforcement dediaamie des établissements scolaires et la
responsabilisation des acteurs. L'idée assez laggepartagée qui sous tend cette évolution
est que ce double mouvement devrait renforceridatfté de I'organisation scolaire, le
caractére de proximité permettant d’améliorer lalitgide I'éducation.

Rappelons cependant que le projet d’établissenserd ks EPLE n’a pas répondu a toutes les
attentes. C’est trop souvent encore un documeniniakux, qui vise a I'exhaustivité, fixant
des objectifs peu ou mal hiérarchisés, se préseotamme un catalogue d’actions sans réelle
cohérence. Le volet pédagogique pourtant essesgiedouvent marginalisé. Exercice obligé,
c’est parfois le projet du seul chef d’établissetropn s’efforce de répondre a une injonction
de sa hiérarchie en produisant un document purefoemel, destiné a obtenir quelques
moyens supplémentaires. Une des principales faibdedes projets d'établissement, depuis
leur création, tient a l'insuffisance de I'évalwetj qui se traduit par 'absence fréquente du
rapport annuel sur le fonctionnement pédagogiqudedtévaluation finale de I'atteinte des

objectifs fixés au départ.

Ses défauts et faiblesses ont été maintes foisgsésl dans les différents rapports de
I'inspection générale, particulierement a l'occasides évaluations d’académie. Ainsi le
Rapport général de I'lGAEN de 1999 note, dans legets, "la juxtaposition d’actions sans
articulation interne ni dynamisme fédérateur gacsbmmode d’un manque de suivi et d’'une
absence de toute procédure d’évaluation qui seermedtrait de I'inscrire dans la durée”.
Selon le méme rapport, "le principal et le plus stant des défauts reste le manque

® L'autonomie scolaire en Europe. Politiques et mi&écaes de mise en ceuvre. "Eurydice, le réseawntiation sur
I'éducation en Europe", 2007.
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d’adhésion des membres de la communauté éducaltiu@’ans plus tard, le Rapport annuel
des inspections générales 2007 n’est guéere plumis : "les inspections générales, lors des
plus récentes évaluations d’académie, notent aisknce de projets d’établissement” et
“relévent ailleurs que les projets, lorsqu’ils ¢eig, se présentent majoritairement comme des
catalogues d'actions aux visées vagues et géngraitEgrant peu d’indicateurs, sans
protocole d’évaluation, ni échéancier ; I'abseneerapport d’activité annuel évite d’établir
des bilans et de faire émerger une notion de padoce”. Toutefois, dans le méme rapport,
sont observés les signes d’'une évolution favorabliemplication des enseignants dans son
élaboration est aujourd’hui plus significative dé&guation avec les priorités académiques plus
marquée, les objectifs des actions mieux articef@gclinés en programmes opérationnéls”.

Se pose donc la question de savoir si I'introduncties contrats d’objectifs permet de donner
un regain de vitalité a la démarche de projet ogesidispositif tend a s’empiler sur les
précédents avec les mémes défauts.

1.3. La contractualisation

A c6té, ou en complément, de la démarche de ptajegntractualisation est un autre outil du
mouvement de modernisation administrative. Le @régst un concept emprunté a la sphére
du droit civil. Il est défini par l'article 1101 dGode civil frangais : "Le contrat est une
convention par laquelle une ou plusieurs persosinédigent, envers une ou plusieurs autres a
donner, a faire ou ne pas faire quelque choseeplbse sur plusieurs principes, I'autonomie
de la volonté sans laquelle la responsabilité & peaucoup de sens, I'accord des parties
signataires et I'obligation de respecter les engesyes pris. Un contrat sur le plan juridique
est opposable devant les tribunaux.

Du domaine du droit civil, le contrat s’est éteng@licelui du droit administratif, avec un
développement continu qui pose probléme aux jwisselon I'un d’eux, "le contractualisme
désigne un phénomene politico-juridique qui corsidtune part, a voir des contrats dans de
nombreuses relations en apparence étrangereség Khccord de volonté, d’autre part a
introduire effectivement le contrat dans des doeminou il n'avait pas pénétré
antérieurement”

Le mouvement de contractualisation de I'action mue a commencé dans les années 1970
dans le secteur des entreprises publiques. Aissiaines de ces entreprises (EDF, SNCF,
ORTF) ont signé des "contrats de programme" a\letat’afin d’accroitre leur autonomie de
gestion. L’entreprise s’engageait a atteindre lgeatifs du programme. L’Etat s’engageait

' Cf. également le rapport des inspections génésalekEPLE et ses missions-n° 2006-100 de déceg08
8 Laurent Richer, Le droit des contrats administatiiGDJ, 2006
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financierement en restituant a l'entreprise sarlébadarifaire et en prévoyant, dans des
conditions déterminées, de lui accorder des dotatidgétaires. Dans les années 1980, la
contractualisation a été étendue aux rapports €fiat et les collectivités locales, sous la
forme des "Contrats de Plan Etat-Région" (CPER), apmportaient essentiellement des
engagements réciproques de financements pour ligatéazn de grands équipements. Puis,
plus récemment, I'Etat a multiplié le recours aoxteats entre ses propres services, par des
contrats interministériels ou intra ministérielagades contrats d’objectifs). Dans ce dernier
cas, "la technique contractuelle est utilisée pauestion interne des services publics, quitte
a admettre l'auto contractualisme (le contrat ageeméme) des personnes publiques,
puisque ces contrats sont passés entre les semté@@survus de personnalité juridique, d'une
seule et méme personne publique ; ce qui est pomoins juridiquement curieuk"Ce type

de contrat n’a donc pas de réelle valeur juridigtlee contrat étant un accord de volontés, il
semble gu’il doive mettre nécessairement en présateux personnes juridiques et la
réciproque est qu’'une seule personne ne peut pasacter avec elle-méme. Il exige la
pluralité des volontés®.

Ces contrats sont le signe d’une nouvelle gestidligue, qui cherche moins a se fonder sur
des injonctions unilatérales mais davantage sundgociation, voire l'association des
partenaires a la prise de décision. La contragaiidin constitue donc une des réponses
possibles a la volonté de moderniser et de raiserdle service public, afin de le rendre plus
performant. Elle a été présentée comme une démgtahesait a développer I'autonomie des
acteurs et des structures et a renforcer leuromegpilités afin d’améliorer la gouvernance,
d’accroitre les performances et de rendre plusspamente et plus efficiente la gestion
publigue. On peut s’interroger sur la différencdr@rces contrats internes et les projets
comme et sur la raison de cette évolution. Notansxdlifférences essentielles. Les contrats
ne portent que sur quelques points du projet, aeyBs prioritaires par les deux contractants ;
cela peut étre une simplification et une clarifigat Les contrats définissent des engagements
réciproques qui seront jugés sur bilan ; c’estutmeaélément de clarification. C'est sans doute
pourquoi la plupart des ministeres ont fait dedatractualisation un levier de pilotage et de
modernisation de leurs services, en linscrivantples souvent dans une perspective
pluriannuelle.

Dans la sphere de I'Education nationdés contrats apparaissent lorsque ce ministeredpren
des engagements de coopération avec d’autres emegssbu avec des collectivités : par
exemple, avec Jeunesse et Sports pour les "corttats” (1987), puis les "contrats
d’aménagement du temps de I'enfant”, avec les Esiskallocations familiales pour les
“contrats temps libres", avec plusieurs ministétesollectivités pour les "contrats ville", etc.

® Stéphane Guérard, Loi de programmation : loi nbeneei contrat implicite ? in : Sandrine ChassagrRirtet et David
Hiez, Approche critique de la contractualisatioiiyriirie Générale de Droit et de Jurisprudence ({2007
10 Bertrand Delcros, L'unité de la personnalité jurigicfe L’Etat, LGDJ, 1976.
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Dans ces cas, il s'agit d’engagements annuels wuaphuels portant sur des objectifs, des
actions et des moyens (humains et financiers).

Les ministéres en charge de I'éducation nationdde|'enseignement supérieur et de la
recherche ont encouragé la passation de contrsles acteurs internes de l'administration :

contrats quadriennaux avec les universités en I@fitrats de réussite en ZEP en 1999, entre
les autorités académiques et les acteurs du rédeRy contrats entre le ministére et les

académies en 1999, premiers contrats entre leradadd des établissements scolaires. Ces
contrats portaient essentiellement sur des olgeetifdes actions et moins souvent sur des
moyens ; il s'agissait en somme d’'un engagemerdimo

Ainsi, a partir de 1991, le ministére en chargel’daseignement supérieur a signé des
contrats quadriennaux avec les établissements eitypresnent supérieur. Ceux-ci ont di

élaborer, avant la signature du contrat, un prdjétablissement, collectif et fédérateur,

concernant les missions fondamentales de la reohest de la formation, produit d’'une

démarche participative nouvelle. Aprés négociagatre le ministére et I'établissement, les
deux parties signent un contrat qui définit lesmiations pour quatre ans et précise les
mesures d’accompagnement du ministére : créditbaliges, révision des modalités

d’habilitation des diplémes, aide a 'amélioratide la gestion des universités. Il s’agit bien
d’'un contrat comportant des engagements réciproaquamment en termes de moyens. De
ce point de vue, et malgré ses imperfections, suplan notamment de I'évaluation des
contrats arrivés a terme, la démarche de contigzdtian a contribué a mieux reconnaitre et
a renforcer le principe de I'autonomie des unitéssi

En 1999, en éducation prioritaire, "le projet deeau [...] fait I'objet d’'une discussion avec
les autorités académiques pour étre formalisé atratade réussite. Celui-ci fixe les objectifs
retenus en termes de réussite des éléves, présigaiobrités accordées en moyens de tous
ordres, intégre les mesures d’accompagnement, ndédinn pédagogique et de formation
nécessaires, ainsi que celles montées en parterfaripCe contrat comporte les modalités
d’'une évaluation continue et d’un bilan relatiféfficacité des actions entreprises” (circulaire
du 20 janvier 1999). Le texte permet donc un viléaontrat a engagements réciproques :
les acteurs de la ZEP s’engagent a atteindre Igstdb fixés et les autorités académiques
s’engagent a soutenir les actions par "des moyensus ordres".

A partir de 1999, le ministére en charge de I'étiocanationale a mis en place des contrats
triennaux entre I'administration centrale et lead#mies. Cette contractualisation avait pour
ambition de faire progresser la qualité du senpoblic d’éducation sur I'ensemble du

territoire, essentiellement a travers I'améliomatide la préparation de la rentrée scolaire,
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I’évolution de I'offre de formation, une meilleuraaitrise de la gestion des moyens et des
personnels. La démarche est précisée sur le siadotiie du ministére.

"Cette démarche repose sur un dialogue académigisthation centrale centré sur le projet
de 'académie :

- chaque académie élabore un projet qui met enexdangolitique éducative dans le
cadre des objectifs nationaux ; ce projet est fautédes diagnostics partagés et
associant tous les acteurs de I'académie ;

- le contrat intervient sur un choix d’actions aeprojet comme outil d’appui de la
part des services centraux a la mise en ceuvresdactiens et, plus globalement,
du projet de I'académie.

Ainsi, 'administration centrale et 'académie yagent ensemble sur les voies et les moyens
d’atteindre les objectifs fixés". Il est bien pique "le contrat n’est pas de nature juridique
ou financiére : c’est un encouragement a une resiité partagée, un outil qui sert pour
piloter les priorités et accompagner les actions".

Ce contrat se différencie de celui conclu avecé@blissements d’enseignement supérieur
dans la mesure ou il est passé avec un servicaeextélu ministére et non un établissement
public. Il est par ailleurs bien plus lache, en tipalier sur les engagements de

'administration centrale en matiére de moyens.g¥/tontrats ont été signés depuis 2001 (le
dernier en juin 2006). Cette démarche n’a pas @tgspivie, au motif que ce type de contrat
serait remplacé par les projets annuels de perforesaacadémiques (PAPA).

1.4. Le contrat d’objectifs de 'EPLE

C’est la loi d’orientation pour I'avenir de I'écoldu 23 avril 2005 qui a généralisé la
contractualisation dans les EPLE. Ses objectifgjatit@s de mise en ceuvre et de suivi ont été
précisés par le décret n°2005-1145 puis la cireiiai2005-156 et rappelés par les circulaires
de rentrée qui ont suivi.

L’article L.421-4 du code de I'Education est com@lpar un 4eme alinéa :

"I [le conseil d'administration] se prononce sue kontrat d’objectifs conclu entre
I'établissement et I'autorité académique, apreswarir informé la collectivité territoriale de
rattachement". C’est en effet le conseil d'admiai&in qui exerce, en qualité d'organe
délibérant de I'établissement, les attributionsitireés a la mise en ceuvre de l'autonomie

1 http//dialogue.education.fr
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pédagogique et éducative de I'établissement, stapeort du chef d'établissement. Il fixe les
principes de cette mise en ceuvre, adopte le pdeablissement et approuve le contrat
d'objectifs qui doit avoir été communiqué a la ediivité territoriale au moins un mois avant
la réunion du conseil. Il doit enfin établir chaqaenée un rapport sur le fonctionnement
pédagogique de I'établissement et ses conditiontérielies de fonctionnement. Ce rapport
rend compte notamment de la mise en ceuvre du gréfetblissement, des expérimentations
menées par |'établissement et du contrat d'obgéctif

Le décret n°2005-1145 du 9 septembre 2005 a mddiftkecret relatif aux EPLE n° 85-924
du 30 ao(t 1985 en précisant dans un nouvel agi@e

"Le contrat d’'objectifs conclu avec l'autorité aéatique définit les objectifs a atteindre par
I'établissement pour satisfaire aux orientationfomales et académiques et mentionne les
indicateurs qui permettront d’apprécier la réaisate ces objectifs".

Enfin, la circulaire n°2005-156 du 30 septembre 22@&it désormais obligation a chaque
établissement d’établir un projet de contrat d’objs. Elle redéfinit et élargit I'objet du
projet d’établissement, puis précise les modatitémboration, de mise en ceuvre et de suivi
du contrat d’objectifs :

"Dans chaque établissement, doit étre établi ujepe contrat d'objectifs. En cohérence
avec le projet d'établissement, et sur la baseodentations fixées aux niveaux national et
académique, il définit les objectifs a atteindiena échéance pluriannuelle (de 3 a 5 ans) sous
forme d'un programme d'actions, dont la mise enregpeut étre facilitée voire conditionnée
par un appui des services rectoraux. Les indicatparmettant d'apprécier la réalisation de
ces objectifs sont mentionnés dans le contrat.

Ce projet de contrat est élaboré dans le cadre dialogue avec l'autorité académique
portant sur la pertinence des objectifs fixés etdeonditions de mise en ceuvre.

La collectivité territoriale de rattachement dditeéinformée du contenu du contrat un mois
avant la réunion du conseil d’administration partaor le projet de contrat. Aprés son
approbation, il est signé entre le recteur ou spnésentant et le chef d’établissement"”.

Les circulaires ministérielles successives de pedjga de rentrée a partir de 2005 font
référence de maniére plus ou moins appuyée auvatahbbjectifs.

Le contrat d’objectifs ne se substitue donc pagrajet d’établissement qui I'a précédé. Ce
dispositif nouveau doit entrer en cohérence avecdget d’établissement sans le remplacer.

12 Article R421-20, créé par le Décret n°2008-263 durtars 2008 - art. V
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L’article L.401-1 du code de I'éducation, issu @eldi du 23 avril 2005, ne remet pas en
cause l'intérét ni la nécessité du projet d’étagliment mais il redéfinit et élargit son objet
pour le rendre plus efficace. Il ne limite pas t@aaomie de 'EPLE mais la réaffirme et
I'élargit. Il affirme la liberté pédagogique, criseconseil pédagogique, ouvre la possibilité de
réaliser des expérimentations pédagogiques.

I 'y a donc pas de rupture entre le projet d’ésslement, ainsi redéfini, et le contrat
d’objectifs, mais une complémentarité qui s’expigpar la recherche d'une plus grande
efficience de la politique éducative.

Il faut enfin rappeler que I'articulation entre peojet d’établissement et le contrat, au sens
élargi de procédures contractuelles, n’est pas eltmuet qu'elle a été évoquée dés la loi de
1989. Il est écrit a propos du projet d’établisseme

"Ce projet peut servir de base a un contrat pagseé l&autorité académique et peut justifier
I'attribution de moyens spécifiques. || demande ukmeluation qui est dautant plus
nécessaire que l'autonomie ne doit pas conduitécarser des objectifs nationaux”. Enfin, le
décret du 31 octobre 1990 indiquait, en son aril€ue le projet d’établissement "peut
prévoir le recours a des procédures contractuelles"

Il existait donc bien, avant la loi de 2005 quna&aduit formellement les contrats d’objectifs,
des formes de contractualisation entre les étastients et les services académiques. Elles ne
concernaient cependant que des projets de pontéédi et non le projet d’établissement dans
son ensemble. Plutét que de contrat d’objectifbaloil s’agissait d’'une forme de contrat
d’objectifs et de moyens, portant engagements mégiyes a réaliser des actions particulieres
visant des objectifs ciblés avec des moyens acsopdé les services académiques. Cette
forme de contractualisation péchait dans la majatés cas par la faiblesse, voire I'absence
d’évaluation.

Le contrat d’objectifs et ses modalités de miseseivre ont ainsi été clairement définis par un
ensemble de textes qui ont servi de cadre de reféngour les services académiques. Mais les
expériences antérieures de contractualisationdariie de I'histoire des académies et c’est ce
qui expligue sans doute en partie les différentesgations que I'on constate aujourd’hui,
tant dans le calendrier que dans les modalitésisie @m ceuvre des contrats d’objectifs.
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2. LE PILOTAGE DES CONTRATS D'OBJECTIFS : LE ROLE
MAJEUR DES CADRES ACADEMIQUES

2.1. Le lancement des contrats : une mise en ceuvre  quasi généralisée,
selon des rythmes variables

A la date de I'enquéte des inspections généraleg dsi-totalité des académies est engagée
dans la contractualisation avec les établissenseniaires. Cette opération s'est déroulée dans
des conditions et selon des modalités variables.doadémies ont mis en place les contrats
d’objectifs selon des calendriers et a des rythdiiéérents, avec des approches variées en ce
qui concerne le pilotage de l'opération, I'accomeagent, le suivi et I'évaluation du
dispositif. Confrontées a des problématiques sdndda elles ont su progressivement
s'adapter et trouver de nouvelles solutions, méilmeste encore beaucoup a faire.

2.1.1. Le role décisif du recteur dans la phaselalecement des contrats

L'entrée dans le processus a pu étre rapide oérélffen fonction du contexte local, des
caractéristiques et de I'histoire de I'académiesntiins cette phase initiale, le rble du recteur
a été partout déterminant. Il I'est aussi dansdatien de I'opération dans la durée. Dans les
phases plus opérationnelles, ce sont les inspsctdacadémie directeurs des services
départementaux de ['éducation nationale (IA-DSDEN) sont maitres d’ceuvre, par
délégation du recteur.

Ce sont les textes de 2005 qui ont donné I'impulsiécisive au lancement des contrats, sans
doute a cause du caractere injonctif de la ciroeidies recteurs ont relayé cette impulsion
nationale et lancé l'opération au niveau académitisid'ont fait de maniére officielle en
choisissant d'abord de s'adresser a I'ensembleuwts tadres, personnels de direction et
d'inspection, lors de grandes réunions, puis pat, &ous la forme d'une circulaire. La trés
grande majorité d'entre eux ont tenu a montrer éagagement continu dans le processus en
signant tout ou partie des contrats, parfois lousa séance solennelle et publique, qui est
ouverte a la presse (Bordeaux, Créteil, Nantesp&erstrasbourg). La signature conjointe de
I'lA DSDEN pour les établissements du départemsihgeasi systématique.

La place décisive du recteur dans cette opérateovesifie également quand il y a un
changement de recteur a la téte de l'académie. ratiguement tous les cas, on observe une
évolution significative dans le pilotage des castr@uelles que soient la date de lancement
des contrats et la programmation de la généralisatu dispositif initialement prévues, les
correspondants académiques des inspections gensrgihalent des ruptures de rythme dans
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le calendrier, liées a l'arrivée du nouveau rect@ala peut aller du ralentissement a la
paralysie plus ou moins durable du processus etctoderfAmiens, Corse, Guyane) ou, a
l'inverse, & une nouvelle relance des contrats bacéélération de leur mise en ceuvre. En
dehors du calendrier, I'évolution du pilotage peet traduire de diverses maniéres
nomination d’un nouveau chargé de mission, recgatau niveau rectoral ou au contraire
déconcentration au niveau des IA DSDEN de la cottadisation, mobilisation variable des
corps d’inspection sur le sujet.

L'académie de la Guyane illustre les effets négdif ces ruptures dans le rythme de mise en
ceuvre des contrats. Comme |'écrivent les inspecg@méraux, "les impulsions d’'un recteur
n'ont pas été reprises par ses successeurs, @eajirainé un manque de suivi des dossiers,
en particulier celui des contrats d’objectifs. Inegdifications de la superstructure rectorale et
le cloisonnement de certains responsables sur alesieds qui nécessiteraient une approche
transversale ont conduit a un détachement desraateuerrain face a cette question. C’est ce
qui expligue le fait qu’aujourd’hui aucun contraaihété encore signé”.

A linverse, au cours de l'année 2008-2009, laa8dn a pu évoluer de maniére significative
dans certaines académies par la volonté affirméeredteur de donner une nouvelle
dynamique aux contrats.

A Poitiers le nouveau recteur a, peu de temps amésarrivée, mobilisé tout I'encadrement
sur l'accompagnement et le suivi des contratsjgmuit leur importance dans une circulaire
de mars 2009. Dans lI'académie de Nancy-Metz, lggaurecteur, qui avait fait des contrats
d'objectifs un instrument essentiel du pilotagdéadeerformance dans lI'académie de Rouen, a,
des son arrivée, créé un conseil pédagogique adquemt mobilisé fortement les inspecteurs
dans le dispositif pour accompagner les établisa&sn®ans I'académie de Besancgon ou les
premiers contrats conclus a partir de 2005-200vaaent a échéance au cours de l'année
2008-2009, le recteur a engagé cette année umsatéflexion qui a abouti a une "véritable
métamorphose de la situation”, en redéfinissanbhgsctifs et la stratégie de l'académie en
matiere de contractualisation. Le contrat d'objgatist désormais affiché comme un outil
essentiel du pilotage du systéme éducatif a tows riveaux : "La démarche de
contractualisation est bien un outil de pilotagesgsteme éducatif, au niveau académique
comme au hiveau de I'établissement, elle doit pérma chaque établissement de fixer avec
l'autorité académique sa feuille de route”. Lescprures sont clarifiées, des tableaux de bord
d'indicateurs partagés sont élaborés et mis a slispo de tous, l'articulation entre le projet
d'établissement et le contrat d'objectifs est egtai

Pour faciliter le lancement de la procédure et farane cohérence au niveau académique,
plusieurs recteurs ont mis en place trés t6t uoedooation au niveau du rectorat, assurée par
un chargé de mission nommeément désigné ou undecdllppui. C'est le cas dans plus de la
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moitié des académies. Le choix du coordonnateudahsier est stratégique. Le recteur a
choisi un inspecteur d'académie inspecteur pédggegiegional (1A IPR) dans 7 académies
(directeur de la pédagogie, responsable d'une tgteu@u sein du rectorat, chargé de
mission...), un IA DSDEN ou un IA adjoint dans Z&démies, un secrétaire général adjoint de
l'académie dans 3 autres cas, enfin des chargdssd@mn ayant des statuts divers (proviseur
vie scolaire, enseignant, cadre administratifDans plusieurs académies, ce sont les IA
DSDEN qui ont été identifies comme les responsathledossier dans leur département, soit
des le lancement des contrats (Poitiers, Strashdangailles), soit dans une phase ultérieure
plus opérationnelle.

2.1.2. Des avancées académiques variables a ladiateenquéte

Avant 2005, plusieurs académies avaient développédlitiques plus ou moins dynamiques
concernant les projets d’établissement, I'innovatiet I'expérimentation, des pratiques
expérimentales de contractualisation partielle,vaati inclure des partenariats avec d'autres
ministeres et/ou avec les collectivités territ@sal Ces politiques volontaristes ont eu des
succes divers, certains échecs ont marqué les mesnetl peuvent expliquer les réticences
exprimées par les enseignants a I'égard de touteaoudispositif, imposé du haut. Une
culture académique forte en faveur des projetsadlisisement a incontestablement facilité le
lancement des contrats et, au-dela, leur généiahsa I'ensemble des établissements, malgré
le risque d'une certaine confusion entre les diffés dispositifs. A l'inverse, le lancement des
contrats a pu étre différé dans les académies piojet d’établissement, considéré comme un
exercice formel, n'avait pas fait I'objet d'unenele récente ou d'un suivi régulier.

Quelques académies s'étaient engagées dans deé&slyrex: contractuelles avant 2005, de
maniére ciblée et sous forme expérimentale. Leesuionnées ont été variables lors de la

généralisation des contrats d'objectifs a partir2665, certaines modalités ayant di étre
modifiées conformément aux directives nationalas goiter toute confusion.

Parmi les rares académies ayant anticipé la miseeevre des contrats, certaines ont tiré
profit de l'expérience acquise, d'autres n'ont pastirer avantage de la précocité de
I'expérimentation. Ainsi, l'académie de Rouen awaiigagé des contrats de maniére
expérimentale, pour une vingtaine d'établissemewntdontaires, en 2004-2005. La
contractualisation lancée a partir de 2005 s'edtldéa de cette premiere expérience qui
portait sur un double processus de globalisatioa dwyens et de contractualisation.
L'académie de Caen avait d'abord lancé une fornoecieactualisation avec les EPLE, assez
proche des contrats d'objectifs actuels, puis €agpce avait été abandonnée apres le départ
du recteur a l'origine de cette initiative, poueétlancée en 2006 sous sa forme actuelle par
le nouveau recteur. Dans l'académie d'Orléans-Touiisavait lancé des contrats des 2003,
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les visites des inspecteurs généraux dans 28 sdablents "temperent sérieusement
l'optimisme des responsables académiques” sutdiit&iactuelle des contrats d'objectifs.

Les 7 premieres académies qui ont lancé les cerdiabjectifs avant ou a partir de I'année
scolaire 2005-2006 (Besancon, Grenoble, Montpellisiice, Orléans-Tours, Rouen,
Toulouse) ont été amenées a faire évoluer leursédures par la suite pour corriger les
modalités initiales. La tres grande majorité deadamies, soit 21 académies, se sont
engageées dans les contrats d'objectifs au courdalesannées suivantes, 11 en 2006-2007
(Aix-Marseille, Amiens, Caen, Dijon, Guyane, Nandyimoges, Poitiers, La Réunion,
Strasbourg, Versailles), et 10 en 2007-2008 (Bamle&lermont-Ferrand, Corse, Créteil,
Lyon, Martinique, Nantes, Paris, Reims, Rennes).

Pour les deux académies de Lille et de La Guadeldapcontractualisation a eu du mal a se
mettre en place pour des raisons différentes.

La dynamique de la contractualisation en Guadelaugee quelque peu freinée du fait de
changements dans I'encadrement de l'académie oeEsdes événements qui ont affecté le
fonctionnement d'une grande partie des établisssmpamdant plusieurs mois. Aujourd’hui,
le processus semble redémarrer progressivement.

Quant a l'académie de Lille, c'est la seule quit as encore formellement engagé le
processus des contrats d'objectifs, au sens oterl@ent les textes de 2005. Il existe
cependant d'autres procedures contractuellesptdsats de réseau avec les établissements en
réseaux ambition réussite (RAR), des contractuaiss liées a la mise en place de
I'expérimentation au titre de l'article 34 ou emcdiune option spécifique en seconde. Cette
académie s'est illustrée dans le passé par desienges innovantes dans le domaine du
pilotage des établissements : audits généralisésuddes établissements au début des années
90, réorganisation générale des bassins de l'adadpour en faire une administration
alternative aux départements. Or "la spécificitdaledit lillois [...] réside dans le fait qu'il fut
surtout "un audit de cadres pour les cadres™ etdpice fait, sa réussite a surtout concerné
une meilleure professionnalisation de I'encadrefieBn fait ces réformes lourdes de type
organisationnel, conduites par lI'académie de Liib@gré leur caractére novateur et toute
I'énergie qu'elles ont mobilisée, ont eu un imgauité sur les résultats scolaires et les
performances de cette académie qui se caractérisa pourdeur de sa gestion avec plus de
520 établissements publics du second degré. Faurail avant la nomination de l'actuel
recteur en juillet 2006, I'académie avait vu secéder plusieurs recteurs dont trois n'étaient
restés en poste qu'une seule année. L'élaboragiercahtrats d'objectifs entre les 520 EPLE

13 Les Cahiers de I'académie de Lille. N° 9-septen9@7. L’'Audit des établissements dans I'académikilie (1990-
1996).
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et le rectorat doit prendre en compte cette sinafui fait I'objet aujourd'hui d'une réflexion
approfondie.

Certaines académies ont développé antérieuremepa@liélement aux contrats d'objectifs
d'autres formes de contractualisation. La situatieacadémie de Créteil est intéressante et
peut paraitre paradoxale : c'est I'académie géabsg les plus riches expériences en matiere
de contractualisation, pourtant elle ne comptewrdjbui que 8 lycées engagés formellement
dans un contrat d'objectifs, pour ne prendre gerecthple des lycées. En fait, avant le
lancement officiel par le recteur de la procédues dontrats a la rentrée 2007, I'académie
avait développé de nombreux dispositifs contrastalel formes variées. On recense ainsi 3
lycées sous convention "ambition réussite", 5 lgcé&epérimentaux associés, sous la forme
d’'un partenariat, avec Sciences-Po, 5 lycées "dimscellence”, labellisés dans le cadre du
plan gouvernemental "Espoir banlieue", 30 lycéascemés par le dispositif (de) "réussite
scolaire”. On pourrait y ajouter 42 établissementxrits dans la démarche "lycée des
métiers” et des expérimentations pédagogiques déampvariable, conduites par les
établissements, avec ou sans le relais des astags&émiques.

En 2007-2008, I'académie a recensé ces diverseerierces pour I'excellence” : 70% des
130 lycées d'enseignement général et technique TLE&Eaient ainsi engagés dans des
dispositifs expérimentaux internes a I'établisseihmendes expériences partenariales avec de
grandes écoles, des universités, des classes ai@ipes aux grandes écoles (CPGE), des
associations ou encore des institutions.

Par ailleurs, de nombreuses académies se sonmfartemobilisées sur la contractualisation
dans le cadre de I'éducation prioritaire et surtiast réseaux ambition réussite (Aix-Marseille,
Amiens, Créteil, Lille, Toulouse, Versailles...) oncere de I'expérimentation au titre de
I'article 34 de la Loi de programme et d’orientatipour I'avenir de I'école (Toulouse). Le
contrat d'objectifs doit donc trouver sa place daiserses pratigues académiques de
“contractualisation au sens large". La générabisaties contrats d'objectifs doit prendre en
compte I'histoire et le contexte particulier deqiaacadémie.

A la fin du premier trimestre 2008-2009, soit abwutéde I'enquéte des inspections générales,
la direction générale de I'enseignement scolairdcSEBCO) a recensé l'état de la
contractualisation dans I'ensemble des académéedo€ument joint en anneXa été établi &
partir des déclarations des recteurs. La situatgintres évolutive comme l'ont observé les
inspecteurs généraux lors de leurs visites daresckedémies.

14 Cf. Annexe 2 : enquéte de la DGESCO sur le nombeodeats dans les 30 académies
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2.1.3. Le choix déterminant des modalités tempaell|

La contractualisation est une opération qui nétesdu temps. Les choix du recteur
concernant la procédure et le calendrier, en pdigicles délais d'élaboration des contrats,
sont intervenus parfois tres t6t, peut-étre trop, tés le lancement officiel de la
contractualisation. lls peuvent se révéler, a glus titre, stratégiques.

La précocité du lancement et la rapidité de la raisplace des contrats, impulsées par un fort
volontarisme du recteur, ne garantissent pas gpeolgessus soit véritablement enclenché et
surtout qu'il arrive a son terme avec succes. @artacteurs ont demandé aux établissements
d'entrer au plus tét et massivement dans la démapresque "a marche forcée", d’autres
recteurs se sont donné du temps et ont choisi twicton plus que la contrainte. La
contrainte permet certainement une entrée accétnée les contrats, mais la rapidité de la
mise en ceuvre et l'affichage de pourcentages éléeésontrats signés masquent parfois la
pauvreté et la faiblesse des contrats. Elle sdefgitus souvent au détriment de la concertation
en interne et d’une réelle mobilisation et adhésies acteurs de I'établissement. Le choix de
la conviction au niveau du pilotage rectoral peutraner un certain retard dans la mise en
place des contrats car cette approche accordedpltsmps a la négociation des contrats en
phase préalable & la signature. Or le dialogueeelds autorités académiques et les
établissements est un des éléments les plus novatles plus appréciés des contrats, qui,
par définition, supposent un minimum de discussiobtiéchanges entre les parties signataires.

Plus de la moitié des académies a fait le choiladeer les contrats de maniere progressive,
en deux, ou le plus souvent, trois vagues sucasgfimiens, Besancon, Bordeaux, Caen,
Clermont-Ferrand, Créteil, Dijon, Grenoble, Lyonardy, Nantes, Orléans-Tours, Paris,
Reims, Strasbourg, Toulouse, Versailles). Le calend pu étre échelonné en fonction des
zones géographiques ou des types d'établissenwldigées une année, lycées, LP, une autre
année, EPLE relevant de I'éducation prioritaireégs des métiers). En général, la premiéere
vague a concerné surtout des établissements viskmtha démarche de contractualisation a
pu étre présentée comme expérimentale. Les étamiésss qui se sont engageés les premiers
avaient un projet d’établissement déja formalisgn®tous les cas, les académies ont tiré les
enseignements de cette premiere phase pour pro@dks ajustements ultérieurs, en
particulier en termes de procédures.

La plupart des petites académies, monodépartereengal particulier, ont plutét choisi de
démarrer en méme temps l'opération dans tous #ddistements, c'est le cas en Corse, a La
Réunion, en Martiniqgue. Parmi les grosses acadérpis ont fait ce choix. Celle d'Aix-
Marseille s'est distinguée en optant pour un lamcgrsimultané dans tous les établissements
des contrats, devenus Projets annuels de perfoenmdex établissements (PAPet). Ce choix
est justifié par la volonté du recteur de fairegresser globalement et au méme rythme
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I'ensemble des acteurs du pilotage de I'académite Gpération de grande envergure a pu se
mettre en place dans des délais resserrés graogalsion trés forte donnée par le recteur et
a un cadrage particulierement rigoureux de I'engenhds opérations.

Enfin, au sein d'une méme académie, le calendrantrde dans le processus peut étre
différent selon les départements. Ainsi, dans déode de Toulouse, le département de
I'Ariege s'est engagé dans la contractualisatiotiods ses établissements des la premiere
vague, alors que les autres départements ont proeédtrois vagues successives en
commencant par les établissements volontaires.

Les observations des inspecteurs généraux darec#mies ont permis de constater des
décalages fréquents entre la programmation init&lda réalisation effective. Plusieurs
académies n'ont pas été en mesure de tenir legs giavus pour des raisons diverses.
L'académie de Clermont-Ferrand, par exemple, aGflY rocédé au renouvellement de
I'ensemble des projets d'établissement, en mémastguiétaient présentées les modalités de
la contractualisation dans l'académie. Or les ictgpes généraux n'‘ont pu que constater,
malgré une circulaire rectorale de relance a 1a2fi08, qu'aucun contrat d'objectifs n'était
encore signé en avril 2009, malgré plusieurs itiveés des |IA DSDEN en ce domaine.
Pourtant I'objectif était modeste puisque le recteuprévoyait d'expérimenter le contrat que
dans 24 établissements pour lI'année 2008-200%gtgmmait prudemment la généralisation
pour 2011. A Reims, la contractualisation lancéla &entrée 2007, malgré "un calendrier
prudent pour tenir compte de la situation différéaaes établissements”, n'aboutira au mieux
en juin 2009 que dans une partie des établissendants trois des quatre départements que
compte l'académie. A Amiens, le constat, deux ggsale lancement des contrats, s'est
révélé décevant : un contrat d’'objectifs n‘avait gigné que par 52% des lycées, 32% des
lycées professionnels et 23% seulement des colléQepuis, I'académie a relancé le
processus avec 83 contrats signés pour la seute &008-2009. Dans plusieurs académies,
le taux de rotation treés élevé des personnelsréetiin dans les secteurs géographiques jugés
les moins attractifs peut jouer de maniere défehera

Si la premiére phase, qui touche majoritairemestétablissements préts a s'engager dans la
démarche, se déroule en général sans trop deuttiffidl n'en va pas de méme pour les phases
suivantes, en particulier la derniere, numériquégmanplus importante, qui concerne les
établissements non volontaires. Au manque d'entheme de certaines équipes
pédagogiques et parfois aux difficultés de pilotagernes a I'établissement, qui expliquent le
retard constaté dans lI'engagement dans le pra@etept s'ajouter les difficultés rencontrées
par les services académiques pour, d'une part, megigalogue préalable a la validation du
contrat dans de bonnes conditions, d'autre pacgnagagner ces établissements qui en ont
pourtant le plus besoin. Or la réussite du dispgasittermes d'amélioration des performances
des établissements dépend beaucoup de la qualitéiadlogue et de la vigueur de
'accompagnement et du suivi des établissements.
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La dimension temporelle peut étre déterminante paueussite du dispositif sur d'autres
points : ajustement des calendriers des différdis{zositifs, prise en compte du temps de la
négociation, durée des contrats, autant de choiguals ont di trés vite procéder les recteurs
des le lancement des opérations et qui ne sorggmessincidence sur la suite des opérations.

Plusieurs inspecteurs généraux mettent en évidendatifficultés suscitées par le télescopage
des calendriers. C'est pourquoi les recteurs arcbie autant que possible a faire coincider le
calendrier du projet académique avec celui defgal'établissement et celui des contrats
d'objectifs. C'est le cas de l'académie de Poitmisles établissements qui devaient
obligatoirement reprendre dans leur contrat desotif§ du nouveau projet académique ont
attendu sa diffusion pour lancer effectivementdedil de réflexion.

Les délais entre la mise en route du contrat eva@ation par l'autorité académique
concrétisée par sa signature sont variables, lengtle plus fréequent étant 'année scolaire.
Certaines étapes sont incompressibles : commumicatila collectivité un mois avant le
passage et le vote en conseil d'administration (OAutres dépendent de multiples facteurs,
la négociation avec les autorités académiques geetdire par la voie électronique, par des
échanges de correspondances ou par une rencocer@ face qui nécessite du temps et une
organisation assez lourde. Ces délais expliquemjucgourrait apparaitre comme un retard
entre le lancement proprement dit et la signattfextive des premiers contrats.

Pour définir la durée du contrat, les académiesfaibie choix entre deux stratégies : une
durée uniforme de 3 ou 4 ans pour tous les typeahlissement ou une durée alignée sur
celle du parcours de I'éleve, soit 3 ans pouryleéds et les lycées professionnels (LP), 4 ans
pour les colléeges.

2. 2. De I'élaboration des contrats d'objectifs al  eur signature : une phase
décisive pour la qualité des contrats

Au lancement de la procédure, les recteurs ontsadrane, et souvent plusieurs circulaires

successives, aux établissements pour préciseu détesoin, ajuster les modalités de mise en
ceuvre, au fur et a mesure des différentes étapte Communication s'est accompagnée,

dans pratiquement toutes les académies, de natmiques détaillées concernant le

calendrier, I'organisation du dialogue, le chemieaindes documents avec, le plus souvent,
des modeles imposés de présentation des contetsadadémies ont cherché a simplifier au

maximum les procédures. Par souci d'efficacitéed®urs aux nouvelles technologies devient

systématique, la présentation des contrats esérérg harmonisée, les modeles proposés ou
imposés par les académies se caractérisent pacaeactére synthétique (de 1 a 4 pages
maximum).
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2.2.1. Une grande similitude dans les instructiotiennées aux établissements

Le contrat d'objectifs est toujours présenté conume obligation qui devra étre réalisée a
l'issue du calendrier défini par I'académie. Il@'gas de consignes particulieres pour certains
établissements. Méme s'il existe quelques petagames et aprés quelques tatonnements, on
observe une grande similitude dans les instructidosnées aux établissements dans le
respect des termes de la circulaire du 30 septeRii)® :

- Au niveau de la proposition initiale formulée patablissement : élaboration d'un
diagnostic partagé d'abord en interne, a partin dfavail d'auto-évaluation ;
limitation a trois objectifs maximum, choisis enhéoence avec le projet
d'établissement et en référence explicite aveecdgpacadémique ; obligation de
définir des valeurs cibles a atteindre en précikmindicateurs qui permettront de
mesurer |'atteinte des résultats ; autonomie laiad&tablissement pour définir les
actions a mettre en place ; présentation du pdgetontrat sur un formulaire type
a transmettre par la voie hiérarchique.

- au niveau du dialogue avec I'établissement lerdadnégociation : examen du
projet de contrat par une commission ad hoc, |ls glwvent présidée par 'lA
DSDEN et comprenant des représentants des semgeaEmiques et des corps
d’inspection, dialogue avec I'établissement, spipeesence des équipes, soit par
courrier ou courriel ; validation du contrat pautorité de tutelle ; transmission a
la collectivité de rattachement ; passage en cbdseiministration ; signature par
le recteur seul, quelquefois par I'lA DSDEN seuwd, plus souvent signature
conjointe des deux autorités.

A partir des mémes éléments, le cadre donné peadimie peut étre plus ou moins

contraignant. De fagon schématique, les contratedbdécouler du projet d'établissement et
étre en cohérence avec le projet académique. Qetteéere cohérence peut aboutir a des
choix trés contraints pour I'établissement aveddgue de voir se développer des objectifs
vagues et généraux, passe partout, comme “fairgsirétous les éléves”, "éduquer a la
citoyenneté”, dans tous les établissements, qupliesoient leurs caractéristiques. Les visites
des inspecteurs généraux dans les établissememtpesmis d'en observer plusieurs

illustrations.

2.2.2. Lanécessité d'un pilotage de proximité pes IA DSDEN

La plupart des académies ont choisi au départ draga académique fort. Dans I'académie
d'Aix-Marseille, la contractualisation a pu se meetn place dans des délais resserrés dans la
totalité des établissements. Parmi les facteursrédles a la réussite de cette opération de
grande envergure, les inspecteurs généraux omnérelautre I'engagement personnel du
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recteur lui-méme, une solide expérience du proabdlissement acquise par lI'académie et
les établissements, le cadre tres structurant ighposg établissements, la grande cohérence
établie d'emblée entre le PAP national, le projedémique de performance et les PAPet ou
contrats d'objectifs. L'académie de Rouen se disérégalement par la tres forte implication
du recteur sur ce dossier, relayée par celle deDSOEN, une mobilisation générale et
continue des personnels de I'encadrement, un cadoag a la fois fort et évolutif puisque
l'académie avait expérimenté la contractualisadié®s 2004. L'académie a choisi un calendrier
étalé sur plusieurs vagues. Au 14 mai 2009, lenbdst tout a fait positif avec 83% des
colleges, 63% des lycées et 50% des LP qui dispafan contrat signé. L'objectif de
performance du projet académique de 100% de centsagnés en 2010 sera
vraisemblablement atteint car les chiffres donnétessus n'intéegrent pam certain nombre
de contrats achevés mais non encore signés.

Un tres fort cadrage rectoral ne suffit cependad g les IA DSDEN ne prennent pas le
relais. Dans pratiquement toutes les académiesgtdésurs ont délégué la responsabilité du
pilotage opérationnel des contrats aux |IA DSDENrpmut ou partie des établissements
relevant de leur compétence territoriale, soit idiag&ment, soit ultérieurement. C'est le cas
général pour les colleges, le cas de plus en phamént pour les lycées et les LP. Le pilotage
opérationnel doit se faire dans la proximité. L&ohnement du calendrier rend la tache
possible pour les départements de petite et moyiempartance mais la charge peut se révéler
particulierement lourde pour les IA DSDEN des piuss départements. Ainsi, a la date de
I'enquéte, dans l'académie de Toulouse, malgréadrage académique rigoureux en termes
de procédures, alors que l'inspecteur d'acadénmii@riege a achevé I'évaluation des contrats
arrives a leur terme et conclu de nouveaux contpatsr tous les établissements du
département, l'inspecteur d'académie de la Hauter@a a da faire appel aux IA DSDEN
des sept autres départements de |'académie pobleole retard pris au début de la
procédure dans ce département et finaliser la actlisation avec les nombreux
établissements de la troisieme vague pour la rer28®9. La taille des départements joue
donc un réle déterminant mais ce n'est pas lefaetdur qui explique le rythme varié de la
contractualisation entre les départements d'une aréradémie (Bordeaux, Créteil, Reims,
Versailles).

26



2.2.3. Lanégociation se révele d'une importancetigique essentielle

C'est un élément clé de tout contrat. La discussintie I'établissement scolaire et les
autorités, représentées au niveau académique @¢foartemental, peut prendre des formes
variées. Dans certaines académies, la discussit® aéduite a sa plus simple expression
(échanges de courriers électroniques). D'autredéatias ont privilégié le face a face pour
une véritable négociation sur la base d'échanga®immdis avec les équipes de direction, qui
pouvaient étre accompagnées par des enseignanen,(Qzjon, Toulouse...). Ainsi,
lacadémie de La Réunion a organisé 120 rencominé® le rectorat, représenté par le
secrétaire général entouré des services admiifstrat d’'un représentant des corps
d’inspection, et les équipes de direction. Les abeeprogres, les objectifs de performance, les
plans d’action et les indicateurs ont été discetéslirect. Ailleurs comme a Nancy-Metz, en
Moselle et dans les Vosges, plusieurs chefs digsaiphent ont été invités a présenter leur
contrat lors d'une séance collective devant I'iotpar d’académie et ses collaborateurs alors
qgue dans la Meurthe et Moselle et dans la Mewsgjipe de chaque établissement a été recue
tour a tour devant une commission.

De maniere générale, la commission, appelée panm@ee'conseil de contractualisation" a
Besancon, présidée par linspecteur d’Académie DI$D&lU son adjoint, comprenait
l'inspecteur de I'éducation nationale inspecteufidi®rmation et de l'orientation (IEN 10),
un ou des inspecteurs pédagogiques, un ou desnpefsades services départementaux ou
académiques. Le rble des IEN 10 est apparu eskelaties cette étape. Comme conseillers
techniques de I'|A DSDEN, ils ont préparé des sys#is sur chaque établissement. Plusieurs
se sont vu confier la construction ou l'actual@atd'un tableau de bord départemental et
I'animation de formations a destination des perslende direction ou leur expertise dans le
champ de I'évaluation des établissements a étéanpsafit.

Dans la plupart des départements, cette négocipté@alable, surtout si elle est menée avec le
souci de conduire un vrai dialogue avec les équies établissements, a nécessité une
mobilisation exceptionnelle des inspecteurs d'atéglétres consommatrice de temps (une
réunion dure en moyenne deux heures, sans conappeéparation). Ce lourd investissement
se révele cependant trés utile. Plusieurs inspectginéraux notent que ces rencontres ont eu
des effets positifs : prise de conscience des rnar les équipes des établissements,
détermination des responsabilités respectives deucte des parties signataires, meilleure
connaissance mutuelle. Ces rencontres pour laamnélisation ont permis aux autorités
académiques, recteurs et IA DSDEN, d'affiner lemsnaissances sur la situation de chaque
établissement (forces et faiblesses, qualité dotggk et du climat social) et d'en tirer des
analyses intéressantes pour le pilotage de I'adad®tinde chaque département (Caen, Nancy-
Metz, Paris, Rouen, Strasbourg, Toulouse). AinsiJArDSDEN considére que "l'exercice

27



lui apporte une connaissance approfondie du départe grace d'une part, aux fiches
synthétiques établies sur chaque établissemerie pactorat, d’autre part, par la discussion
avec les responsables de I'établissement et eafikepsuivi annuel du contrat d’objectifs et
les conséquences qu'il en tire sur I'allocation aeg/ens aux colleges” (Rouen).

La discussion, menée le plus souvent par I'lA-DSBEENpersonne au nom du recteur, porte
sur la pertinence du diagnostic et des objectiisequsont tirés, des indicateurs retenus, la
contribution du projet de 'EPLE au projet académeigenfin les moyens que I'académie met
a disposition de I'établissement pour I'accompadreichoix des actions est le plus souvent
laissé a l'initiative des établissements et ne pa# l'objet d'une discussion. Ce dialogue
aboutit a un document qui vaut relevé de conclissetrqui va servir de support pour élaborer
le projet définitif de contrat. Le contrat d’objdstest ensuite communiqué a la collectivité
territoriale dont il dépend un mois avant d'étréspnté au conseil d'administration. D'aprées
les notes communiquées par les inspecteurs géndemsugollectivités territoriales n'ont fait
remonter, a ce jour, aucune remarque concernanotesats d'objectifs.

Les contrats d'objectifs confortent donc le réle t& DSDEN dans le pilotage de proximité
dans les colléges, ou celui-ci est depuis longterapsnnu, mais aussi dans les lycées ou les
LP, avec lesquels les relations étaient jusqu'gdlus distendues. Une meilleure connaissance
mutuelle entre les acteurs devrait donner plusafesistance au dialogue de gestion qui se
met progressivement en place entre I'|A DSDEN &#lguipes de direction au moment de la
préparation de la rentrée. Cependant la situatiest pas la méme dans chaque académie. I
est évident que le fait de confier au méme niveaatorat ou inspection académique, la
responsabilité des contrats en méme temps quechaibn des moyens donne plus de
cohérence et de lisibilité au suivi des établisseme

2.3. La question délicate de 'accompagnement du co  ntrat d'objectifs et de
son statut

La circulaire du 30 septembre 2005 indique queokgrat d’objectifs "définit des objectifs a
atteindre a une échéance pluriannuelle (de 3 &psmus forme d’'un programme d’actions,
dont la mise en ceuvre peut étre facilitée, voiraddmnnée, par un appui des services
rectoraux”. Celle du 27 mars 2006, relative a Eppration de la rentrée 2006, précise qu'il
"convient d’apporter un soutien effectif aux eétabiments en impulsant la réflexion
nécessaire et par un accompagnement si besoiramest’'dlaboration de ces contrats”. Tout
est dans l'interprétation des mots "appui” et "aggagnement”. Ces termes peuvent en effet
se comprendre comme une aide de nature méthodo®giour la conception du contrat, la
mise en place des actions, les procédures d'évatyaine aide fournie pour la rédaction

28



méme du contrat et/ou au fil de sa mise en ceulrg@elvent aussi se comprendre comme
une aide en heures ou en crédits pour la réalisdgs actions prévues par le contrat.

Au niveau des académies, les interprétations seatsis. Bon nombre d’entre elles affichent
un accompagnement méthodologique, dispensé papatesnnels ressources, généralement
des inspecteurs (Amiens, Clermont-Ferrand, CrétBijon, Orléans-Tours, Poitiers,
Strasbourg, Toulouse) et/ou des formations (Ami@wdeaux, Clermont-Ferrand, Crétell,
Dijon, Orléans-Tours, Strasbourg, Toulouse).

S’agissant plus particulierement de la question meyens, les notes transmises par les
inspecteurs généraux permettent de distinguer gewpes d'académies.

- D'une part, des académies qui déclarent ne pagudtlédle moyens spécifiques
pour I'exécution du contrat (Bordeaux, Caen, Clartrfeerrand, Créteil, Dijon,
Limoges, Lyon, Montpellier, Nancy-Metz, Orléans-TeuParis, Reims, Rennes,
Rouen, Strasbourg, Versailles) ; pour ces acadélegemoyens sont ceux de la
dotation globale horaire (DGH);

- D'autre part, des académies qui peuvent accordeheleres et/ou des crédits liés
au contrat, en complément de la DGH (Aix-Marseifeyiens, Besancon, Corse,
Créteil, Grenoble, Poitiers, Toulouse).

2.3.1. Des aides financieres inégales et des pracgsinon encore stabilisées

La question des aides financiéres étant parti@rent sensible dans un contexte général de
réduction des moyens, il parait opportun de prédesenontant et le type des contributions
apportées par ces académies du second groupes-Celfeuvent se diviser en deux
catégories :

- celles qui avaient pour tradition de financer déverojets d’actions, puis de
financer pour partie les projets d’établissemenjuebnt adapté ces procédures a
la contractualisation ;

- celles qui ont adopté de nouvelles procédures ledimancement des contrats
d’objectifs, généralement en réservant a cet usagepart de la dotation
académique.

L’académie de Grenobleoffre un bon exemple de la premiéere catégoriee &t marquée en
effet par une histoire dans laquelle la culture @esions éducatives était fortement
développée, avec une importante implication de écbfits partenaires (collectivités
territoriales et services déconcentrés de I'ERur simplifier les procédures de financement
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multiples, le rectorat a mis en place, en 2000;dossier unique" permettant de regrouper
I'ensemble des demandes d’un méme EPLE relevadibihaines différents (action culturelle,
international, santé, citoyenneté...) et concernastghrtenaires divers. Les actions relevant
du dossier unique constituaient ainsi un voletafficé) du projet d’établissement.

La mise en place de la contractualisation devaiicdprendre en compte ces usages, en
explicitant les spécificités du contrat d’object#fans toutefois briser certaines dynamiques
qui animaient les démarches antérieures. Danssgeit,eune circulaire du recteur précise :

"L’intérét du contrat d’objectifs est d’inscrireutes les actions de I'établissement dans un
projet global construit dans la durée (3 ans). Ainkaque établissement disposera pour
mettre en place sa politique pédagogique et éducate la DGH (définie sur une base

réglementaire) et de moyens complémentaires (définr une base contractuelle) [...]. La

démarche de contractualisation est radicalemeférdifte de celle du "dossier unique". Si le

dossier unique privilégie une entrée par les astisacondairement mises en relation avec le
projet d’établissement, le contrat d’objectif redéd’une démarche de projet donnant priorité
au diagnostic et aux objectifs dont sont dédu#ssattions”.

Ces "moyens complémentaires" accordés au titreomdrat d’objectifs correspondent, en

moyenne pour chaque établissement, a une dotai@®@ heures supplémentaires effectives
(HSE) et de 2 500 a 3 000 € par an, avec des mests assez limités a la situation

particuliere de chaque établissement mais gar@otig trois années scolaires, ces moyens
étant pris sur les programmes 141 (enseignemergedond degré public) et 230 (vie de

I'éleve).

Les 4 millions deuros pour I'ensemble des troisgues, c'est-a-dire pour les 375
établissements de l'académie, permettent de doenemoyenne a chaque établissement
environ 10 800€ en sus de sa dotation.

Vague 1 Vague 2 Vague 3 Total cumulé
2006-07 2007-08 2008-09
HSE 19 807 24 286 32 561 76 654
Credits 285 443 303 419 440 739 1 029 600
pédagogiques
Estimation dy ;) 475543 1269 759 1736 341 4 079 662
total en eurogy)

(1) sur la base d’'un HSE en moyenne a 36,79€
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Le caractére tri-annuel des moyens spécifiquesrdésoa I'établissement dans le cadre du
contrat d’objectif assure indiscutablement une iktdbfavorable a la continuité des
investissements humains. Par ailleurs, il allegehiarge qui consiste a devoir batir chaque
année de lourds dossiers, méme si ceux-ci demengestsaires pour les moyens demandés
aux partenaires extérieurs. Toutefois, le tableadessus montre combien chaque vague de
contractualisation augmente mécaniquement le volulee moyens consacrés a cette
opération. On peut donc s'interroger, comme le &@#& certains chefs d’établissement, sur la
possibilité de respecter I'engagement pluriannuiElns un contexte ou les exigences

budgétaires conduisent a resserrer les dotatichague rentrée.

Dans l'académie de Besancoaxistait également une tradition d’aide financi@ox projets
d’établissement. La contractualisation a été engepdes I'année 2005-2006, avec une visée
restreinte : celle de permettre la globalisatios deedits pédagogiques et moyens horaires
connexes attribués aux établissements. L'établiseemropose un programme d’actions en
lien avec son projet, programme sur lequel I'atdosicadémique se fonde pour attribuer ces
moyens complémentaires. Les contrats étaient donouiil permettant de répartir des
dotations hors DGH. Des engagements pluriannudalgpomainsi étre pris sur la durée du
contrat (3 ans) et tenus ; il est vrai que les mas horaires et le montant des crédits étaient
par nature relativement modestes et que tous HEdisdements n’étaient jamais, jusqu’a
présent, tous contractualisés a la fois.

Si I'on se référe a 'année budgétaire 2007, lataiae de lycées contractualisés ont bénéficié
en moyenne de 310 HSE et 1 550 euros chacun, llege® de 80 HSE et 980 euros. Au titre
strict des contrats, 'académie a délégué au 1400 HSE et 160 000 euros (la totalité des
crédits globalisés du programme 141 délégués altk ERait de 2,7 millions d’euros). Cette
situation a vite montré ses limites. Constatant ue&ontrat pouvait devenir un agrégat
d’actions construit dans le seul but de permetattribution de moyens supplémentaires, le
recteur, a partir de 'année 2007-2008, a disjdi@tfait les deux démarches, méme si la
référence au projet d’établissement et a la contatisation a été maintenue. Les derniers
contrats signés font désormais ressortir seulefeenype de moyens que le recteur met
normalement a disposition des établissements : nsogEhniques de formation et de conseil,
dotation annuelle globalisée en heures et en stédit

En Corse la contractualisation s’est également grefféedesuprocédures de financement des
projets d’établissement. Elle a donné lieu a l&ibistion de moyens conséquents puisqu’ont
ete affectés 88 950 € et 3 338 HSE la premiereeaanue les moyens attribués a la rentrée
2007 ont été mécaniquement reconduits a la re2008 : 70 000 € et 2 200 HSE ont été
attribués aux EPLE de Haute Corse, tandis que reenlieun peu plus de 18 000 € et 1 000
HSE l'ont été a ceux de la Corse du Sud. Cettedrdiffce s’explique par le souci de
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I'Inspecteur d’académie de Corse du Sud, dans @oaigtion avec les établissements,
d’intégrer au mieux les moyens classiques de la D@kt les contrats, ce qui n’a pas éteé le
cas en Haute-Corse ou les projets ont été finadeds leur intégralité. L'absence de
consignes et d’harmonisation rectorale est a linegle ce delta.

Dans les établissements visités par les inspectgméraux, les moyens attribués au titre du
contrat varient de 30 a 70 HSE, auxquels peuvejpbger des vacations ou des crédits de
fonctionnement pris sur la dotation académique wules PARE (Plan d’Action Régional).
Mais ces moyens ne sont pas systématiquement ngétomtiune année sur l'autre et sont
annoncés tardivement, au mois d’octobre, ne peamtefpbas ainsi de les intégrer a la
préparation de la rentrée scolaire. Ceci est uaee wifficulté ressentie par tous les chefs
d’établissement rencontrés.

A Poitiers, des moyens sont encore attribués au titre dgstprétablissement et d’autres le

sont au titre des contrats. Cette année, en slas@éH, tous les établissements recoivent un
forfait d’'HSE destiné a la mise en ceuvre de lewjegbrd’établissement, "visant, sans

destination a priori de ces moyens, a aider I'étabiment a réaliser ses objectifs" (circulaire
rectorale du 20/03/09) : 18 300 HSE sont affecééest effet. De plus, les établissements
peuvent déposer des demandes de financement dadmécifiques dans le domaine de
I'action culturelle ou des échanges internationa&ixgondition que ces projets soient en
cohérence avec le projet d’établissement, le cbdiobjectifs et les orientations académiques
et ministérielles : 5 750 HSE sont affectées affet.

Au titre de leur contrat d’objectifs, certains éitsdements ont recu une enveloppe
complémentaire ; la regle consiste a soutenir 26% des EPLE considérés en difficultés et
guelques projets choisis par les inspecteurs dé&anad Un total de 10 000 HSE a ainsi été
réparti entre les 4 départements pour 122 établisses sur 229, soit une moyenne d’environ
81 HSE par établissement, avec une variation iraptet de 13 a 216 HSE selon les
établissements.

Dans cette académie les aides financieres auxiggaivlents sont donc encore d’origines
diverses. Le recteur est conscient de cette com@lex souhaite aller vers une procédure
simplifiée.

A Toulouse les moyens traditionnellement consacrés aux fardjétablissement sont utilisés
actuellement pour financer les contrats d’objectifisis sans distinction claire entre les deux
dispositifs. En 2009, le rectorat indique avoiribtté, pour les contrats d’objectifs, 560 000
euros (au titre du BOP 141, aide a la dynamiqueEdsE) et 80 000 euros (au titre du BOP
230, comité d'éducation a la santé et a la citogeEn(CESC), soit un total de 640 000 euros,
correspondant a une moyenne de 1 768 euros pdisgémbent. Ces sommes sont intégrées
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aux dotations globalisées notifiees aux EPLE ae ties BOP 141 et 230 (respectivement
d'un total de 3 364 282 euros et de 170 001). Aa,cslajoutent 12 720 HSE et 9 400
indemnités péri-éducatives (IPE), soit un totaP8el 20 heures.

Il est précisé que "les moyens attribués aux EPUHitee des contrats d'objectifs ont été
évidemment modulés en fonction de la qualité dyeprd'établissement". Il apparait donc
qu’il n’y a pas de claire distinction entre les dalispositifs. Il n’est donc pas étonnant que
les chefs d’établissement rencontrés ne distingo@stclairement a quel titre précisément des
moyens spécifiques leur sont accordés : projetadliisement, contrat d’objectifs ou
expérimentation au titre de l'article 34 de lad@ivril 20057?

Les autres académies, en revanche, accordentragedments qui sont clairement affichés
pour les contrats d’objectifs.

A Aix-Marseille, les financements sont accordés sur la base damgmnuel d’actions, qui
est en fait un extrait du PAPet pour 'année cagrgid, et sont octroyés sous forme de crédits,
HSE ou IPE. Ce plan décrit les actions, une par daes leurs caractéristiques, en indiquant
le porteur de projet et en valorisant le colt eldemande de financement qui y est associée.

La démarche est en cours d’évolution, en ce seadglfinancement accordé fait désormais
I'objet d’'une globalisation a priori et que le ckhale la ventilation entre actions, donc entre
priorités, repose maintenant sur I'établissemeptteCévolution s'inscrit dans un mouvement
plus général car, depuis la rentrée 2008, une grpadie des crédits versés par le rectorat et
les inspections académiques ont déja été globalisésls sociaux, manuels scolaires, carnets
de correspondance, crédits pédagogiques...La glabalssera quasiment totale a la rentrée
2009, avec l'intégration des crédits relevant detlbn culturelle et de I'action internationale.
Quand la dotation de I'Etat ne permet pas de ftame aux dépenses programmées, la
sollicitation des collectivités territoriales coiis¢ souvent un moyen d'y pourvoir,
notamment quand il s’agit de la région Provencee8ifote-d'Azur (PACA) ou du
département des Bouches-du-Rhéne.

Cette année, le total des moyens alloués aux gtebtients dans le cadre du PAPet s’éleve a
3 215 284 euros sur le programme 141 et 138 00fsesur le programme 230, soit un total
de 3 353 284 euros. Le total des HSE délégué e¥d dd8 et celui des IPE de 9 467. Pour les
316 EPLE de l'académie, cela représente une moypan&PLE de 10 610 euros et 128
HSE.

A Amiens, la doctrine initiale était que I'établissemengage la totalité de ses moyens : a ce

titre, la DGH est mentionnée sur le contrat. Taitefle recteur a réservé dans la dotation
académique I'équivalent de 10 équivalents temps IETP) en heures supplémentaires
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année (HSA) et effectives (HSE) pour lancer la @mttialisation. Le modele imposé pour la
présentation du projet de contrat doit comporteq aolonnes, dont la derniere comporte les
aides demandées (heures supplémentaires, créditgtfon). A l'issue des échanges entre les
services et |'établissement, la cinquieme colonste modifiée pour devenir celle des
engagements de I'académie ou les aides sont éésill

L’engagement initial sur ces 10 ETP a été respgatémpris sur les trois ans de la durée du
contrat. Le suivi des moyens attribués en heuressgignement est fait au rectorat pour les
lycées et lycées professionnels. Les moyens adibaux colleges par le rectorat sont
désormais joints aux dotations départementale#trédiltgs par les inspections académiques.
Les IA-DSDEN respectent les engagements pris pegdur mais n’attribuent rien de plus

sur les dotations départementales, sinon quelqits sur les moyens restant disponibles
apres la rentrée. C’est alors plus au titre dugpryi'au titre du contrat.

Le chiffrage actuel des moyens attribués aux ERLEt@ spécifique des contrats d’objectifs
s’établit a 190,42 HSA pour les lycées et 87,86 Hi8AIr les colleges, soit 278,28 HSA au
total. Ce chiffrage montre que le budget initiakté porté a I'équivalent de 15 ETP. C’est
modique au regard de la dotation académique pensémble des EPLE (0,12 %), mais ce
n'est pas négligeable dans les 56 établissementfibi@ires, avec en moyenne 5 HSA par
établissement, soit : 5,77 par lycée ou LP (33 lésdments) et 3,82 par college (23
établissements). Il faut souligner que les moyefficig@lement affectés aux contrats
d’objectifs integrent cette année une partie degem® qui €taient attribués au titre d'autres
priorités de la politique académique, portant désas le total a 436 HSA (0,19% de la
dotation académique).

A Créteil, le guide de la contractualisation des lycées é&ogxpressément "I'apport de
chaque partie a la réalisation du contrat". L'éss@iment mobilise ainsi ses propres
ressources sur les objectifs du contrat. L'acadéeiegage sur plusieurs plans, dont la prise
en compte du contrat dans [lattribution globalisges moyens. Les contrats conclus
reprennent cette logique et explicitent les engasn réciproques dans une annexe.
Cependant, ceux des établissements dépassent mdrdiairmation de principe de
mobilisation des équipes méme si quelques corfiwatsréférence a l'affectation de moyens
spécifiqgues sur le budget de I'établissement poutenir des actions. Quant a I'académie,
entre autres formes d'aides, elle s'engage auwatrittes moyens financiers. Au total, elle a
consacré 2 372 HSE et 4 100€ a la procédure deactundlisation des 8 lycées. Signalons par
ailleurs qu'elle s’engage également sur des resssutumaines : maintien ou renforcement
en assistants pédagogiques (ASPE) ou assistadtdtéon (ASSED).

La situation est différente pour les colleges etievaelon les départements. Le contrat
couvrant les colleges du Val-de-Marne par exemmesiinscrit pas dans cette logique
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d’obligations respectives. La démarche appara® philatérale, le college s’engageant sur
des priorités définies en accord avec les resptesd@partementaux, a charge pour lui de les
financer dans le cadre de sa propre DGH.

Les procédures d’attribution de moyens liées afdractualisation sont donc variables d’'une
académie a lautre, et a lintérieur méme d'unedéwée. Les aides apportées sont
d'importance inégale. Au niveau de I'établissemeam@s moyens peuvent aller, selon les
académies, de quelgues centaines a plus de 10u008 eu de moins de 10 a plus de 100
HSE, avec des variations importantes d'un étabhese a l'autre. La question du

financement spécifigue des contrats, outre sa graesibilité, est délicate. En effet, les
académies sont en pleine évolution du fait de ilsepen compte progressive des effets de la
LOLF. Les financements annoncés au titre des dsmiicouvrent pas les mémes périmetres
selon les académies (intégrant ou non l'actionucellie ou internationale) et il est donc

hasardeux de tirer des conclusions pertinentesataparaisons entre les académies.

2.3.2.  Le statut du contrat d’objectifs doit étraenx défini

La question de savoir si les contrats doivent on Btre liés a I'attribution de moyens
spécifiques renvoie au probleme de la nature ettatut du contrat d’objectifs. A ce sujet, il
convient de rappeler que les chefs d'établisseroahtune certaine expérience de diverses
formes de contractualisation, au sens d’engagenméaigroques entre leur établissement et
I'autorité hiérarchique.

Les plus anciens ont le souvenir des projets aactducative (PAE), par lesquels le
Ministere cherchait a susciter, au-dela de I'emssngent disciplinaire, des activités
"culturelles”. 1l s’agissait alors de proposer umjet d’activités qui, s’il était validé par
l'autorité académique, recevait une aide financgoar sa réalisation. Actuellement, cette
forme de "contrat" est toujours pratiquée par Egghtions académiques a I'action culturelle
(DAC), mais, dans certaines académies, cette folensontractualisation est intégrée dans les
contrats d'objectifs.

Le projet d’établissement n’est certes pas un abntrais il pouvait contenir des actions
transversales s’apparentant fortement aux PAE epauvaient donc déclencher des aides
financiéres. De plus, le décret du 31 octobre 1@@iquait que le projet d’établissement

"peut prévoir le recours a des procédures contellet; il peut donner lieu a I'attribution de

moyens spécifiques”.

Par ailleurs, les chefs d'établissement ont aussipérience de diverses formes de
contractualisation avec d’autres instances. llsl'expérience des marchés publics qui sont

35



des vrais contrats administratifs. lls ménent satndes actions impulsées par des textes
interministériels, comme ceux concernant les ctmtlacaux de sécurité, les contrats
d’agglomération ou de ville, les contrats éducdtifsaux. lls ont aussi des liens contractuels
avec la collectivité territoriale de rattachemdddns tous ces cas, I'établissement s’engage a
exécuter des actions que le cocontractant s’ergéigancer, en totalité ou en partie.

Cette expérience professionnelle fait que les ctiiétablissement comprennent généralement
assez bien que les contrats d’objectifs ne sontdeascontrats de droit privé, ni de vrais

contrats administratifs, comme les marchés pulpiézsexemple. Mais ils comprennent moins

bien que ces contrats nécessitent un engagemeneqomporte pas de contrepartie et cela
d’autant moins que les textes nationaux préconidemtappui des services rectoraux"”, "un

soutien effectif" (cf. ci-dessus).

Par rapport a cette notion de contrat, les instonstnationales sont peu explicites et, le plus
souvent, celles des recteurs ne le sont pas daenltiaest quelquefois indiqué que les
contrats d’objectifs ne sont pas des contrats dgenms Lorsque des guides ont été diffusés,
leurs auteurs tentent parfois de préciser la no#onsi dans les guides des académies de
Créteil et de Strasbourg, il est indiqué qu’il nagg ni d’'un contrat de droit privé, ni d’'un
contrat administratif. "Pour autant, le contratljértifs emprunte a ces deux types de contrat
des notions communes : I'accord des parties sbhjdtalu contrat, le respect des engagements
pris, une logique de déconcentration” (Créteilla Maleur du contrat d’objectifs est donc plus
morale que juridique. Il participe de la volontédfvelopper un pilotage partagé du systeme
éducatif, au plus pres des réalités pédagogiqatsdgbourg). Ces précisions ne lévent certes
pas toutes les ambiguités, mais elles peuvent yriboar. En tout cas, ces tentatives
d’explicitation sont des exceptions dans les documqui ont été communiqués ; il semble
bien y avoir un déficit assez général d’explicatem ce qui concerne la notion de contrat
d’objectifs.

Le plus souvent, les instructions rectorales dermaticconformément aux textes nationaux,
que les contrats soient en cohérence avec le pddeblissement d’'une part, le projet
académique d’autre part. Il est parfois obligatajree le contrat comprenne des objectifs
figurant dans le projet académique. Mais ces in8bms ne prennent pas soin d’indiquer
clairement le statut propre de chaque documents différences, leurs complémentarités, de
sorte que des confusions peuvent exister dansitelgs divers acteurs, d’autant plus que le
projet d'établissement et le contrat obéissent @ procédure identique : diagnostic —
définition d’objectifs — validation par I'autoritge tutelle. De plus, dans la plupart des cas, le
contrat est aussi "gratuit" que le projet d’étadiment, puisqu’il n'est assorti d’aucune
attribution de moyens.
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II'y avait donc la aussi un déficit d’explicatiomeycertains recteurs s'attachent désormais a
combler. D’apres les documents communiqués, I'acadde Dijon a été une des premieres a
clarifier ces points. Les instructions rectorales défini d'emblée la nécessaire articulation
entre projet d’établissement et contrat d’objeal#da fagon suivante :

“Le projet d’établissement est un outil de cohéeeimterne a I'établissement, caractérisé par
un large champ d'’intervention, et qui tend a I'exdtavité.

Le contrat d’objectifs est un outil de pilotage dedations entre I'EPLE et l'autorité
académique, visant a permettre et faciliter la mese ceuvre de deux ou trois actions
particulierement stratégiques au regard des caistajées de I'établissement et des priorités
académiques".

Depuis, d'autres académies ont clarifié les liemseeles deux dispositifs mais les visites
d’établissements montrent qu’il regne encore umiaicee confusion dans I'esprit des acteurs
de terrain.

2. 3. 3. Laplace et le role des inspecteurs pédagees dans les contrats d'objectifs
doivent étre précisés et confortés

Les inspecteurs pédagogiques ont en général diéitéslpar les recteurs des la phase de
lancement des contrats. Leur implication dans spddiitif est demandée dans la plupart des
programmes de travail académique (les PT.ADes séminaires de l'inspection ont eu pour
théme les contrats d'objectifs (Dijon, Rennes,sBwarg...). Des inspecteurs ont été désignés
inspecteurs référents dans plus de la moitié deslémgsies (Aix-Marseille, Besancon,
Bordeaux, Caen, Clermont-Ferrand, Dijon, Grenoblea Réunion, Limoges, Lyon,
Montpellier, Nancy-Metz, Nantes, Orléans-Tours tiews, Strasbourg, Versailles) mais cette
appellation recouvre des réalités bien différestdsn les académies A Limoges par exemple,
sont prévus un inspecteur référent pour chaqueelytg pour les colleges, un inspecteur
référent par département, qui disposent tous dettre de mission spécifique. L'importance
du réle des inspecteurs pédagogiques dans la cardliaation est donc a juste titre reconnue.
Les inspecteurs généraux de l'académie de Caentdasguestion de I'accompagnement de
la mise en ceuvre des contrats par I'inspection gglgue en ces termes :" Cette question
n'est pas neutre parce que le "référent pédagogiptiacipal des enseignants demeure
l'inspecteur pédagogique et non pas le chef d’&sdainent, et, d’autre part, parce que la
réalité de la classe I'emporte encore trés largérdans l'esprit et les préoccupations des
professeurs sur celle d’établissement”. Dans laureesu les objectifs des contrats doivent

15 Cf. Fiche du PTA 2008-2009 de l'académie de DijeiDomaine d’actions : le pilotage pédagogiquegugrt Théme de
travail : la contractualisation et 'accompagnentes établissements. Objectifs du projet acadénsgsecié a ce théme :
élever le niveau de qualification ; accompagnartbaomie et l'initiative. »
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étre prioritairement centrés sur les questions gagigues, les chefs d'établissement attendent
beaucoup des inspecteurs, réclamant leur expgise développer le pilotage pédagogique
partagé qui, dans les faits, apparait encore ardgrpartie a construire. "Assez fréquemment,
les contrats d'objectifs font allusion au "pilotagédagogique partagé"”, pour autant il a
pratiguement été impossible d'en voir des démaimtsasur le terrain” (Caen).

Sur le plan opérationnel, les inspecteurs pédagegignt collaboré a des groupes de travail
pour mettre au point des outils a disposition deblissements, participé aux commissions
d'instruction et de validation des projets de astraux cotés des IA DSDEN dans les

rencontres avec les équipes des établissementaideaen place des contrats d'objectifs s'est
parfois effectivement traduite par une mobilisatrenforcée de l'inspection pédagogique a
tous les niveaux. C'est le cas dans l'académie ad&éunion qui a souhaité développer

également des contrats de performance dans lemnsoidptions du premier degré et qui a

prolongé la démarche a travers des rencontres pguaps académiques.

Mais cette mobilisation n'a pas été uniforme, curdiet générale. Elle a pu se faire "de
maniere tres inégale et toujours en fonction dhtintes personnelles plutét que d'engagement
collectif" (Clermont-Ferrand). "L'implication de& IIPR est variable selon les personnes et
selon les chefs d'établissement. Certains n'ontspabaité intervenir dans la procédure,
d'autres qui l'auraient voulu n'ont pas eu de répates chefs d'établissement”(Limoges). En
fait, dans la plupart des académies, les actidiestefement mises en ceuvre dans le cadre des
PTA sont en nombre relativement faible (Dijon). Cemant I'ensemble des inspecteurs, a
I'exception peut-étre de ceux, peu nombreux, quiédéd désignés a titre individuel par le
recteur comme référents ou coordonnateurs desatsrdiobjectifs et dont la mission a été
clarifiee (Besancon, Bordeaux, Caen, Grenoble, geso Strasbourg), leur réle exact dans la
contractualisation reste souvent vague et mal d@fanCorse, Lyon, Orléans-Tours). Il "n'est
pas clairement précisé", alors méme que leur agpxiiétablissements constitue souvent l'un
des engagements formels qui figurent en touteg$ettans les contrats. "L’académie mettra a
la disposition de I'établissement ses ressourcespértise et de conseil (corps d’inspection,
conseillers techniques, chargés de mission), gmside formation continue, notamment sur
site"(Clermont-Ferrand). Jusqu'a présent, l'inspegiédagogique est donc intervenue dans le
dispositif a différentes étapes, de maniére vagiablon les académies et aussi en fonction de
la conviction personnelle de chacun.

Les personnels de direction et les enseignants)tquaux, déclarent attendre beaucoup de
l'inspection pédagogique mais ces attentes fortésteraient d'étre précisées. Comme le
souligne l'inspection générale dans lI'académieadBéunion : "La question de leur Iégitimité
ne se pose pas, bien au contraire : les équipegypgidjues considerent leur présence comme
une validation institutionnelle ("on est slrs dééttans les clous”) mais elles sont incapables
de formuler des attentes précises quant au rolés quourraient jouer. Réciproquement, les
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inspecteurs - qui apprécient les échanges d’infooms - ne mesurent pas encore la place
qgu’ils pourraient occuper sur un plan véritablememeérationnel”. D'ailleurs, l'attente
exprimée par les personnels de direction ne serétis®e pas nécessairement par des
demandes d'intervention des inspecteurs dans ddisSements. En effet, on constate que
lorsque des académies, comme Bordeaux, Nice oshb®treg, offrent aux établissements une
possibilité de recours a un inspecteur, les réposset inégales selon les territoires et ne sont
pas systématiques, comme on aurait pu s'y attefdles n'ont été que "marginales" dans
'académie de Nice. A Bordeaux, sur les 28 contaatslysés par la mission d'inspection
générale, la moitié seulement prévoit le recoum @u plusieurs inspecteurs référents. Les
demandes des équipes d'établissement sont padioigses et les jugements abrupts : "Par
exemple dans le domaine des langues vivantes loiti reproche aux IA-IPR de trop
interférer dans la carte académique des languestés, la on regrette leur absence dans la
mise en place des groupes de compétences" (Amiees)avis varient beaucoup selon les
chefs d'établissement rencontrés : "Dans un lylkée,déplore "un accompagnement et un
suivi par les corps d’inspection territoriaux fa&dlvoire inexistants et une tres faible prise en
compte de l'inscription de chaque discipline damstojet” [...]. A contrario, le principal
d’un college RAR des Bouches-du-Rhoéne se féliaitsaltien et de la présence des IA-IPR :
“L’évaluation récente de tout le personnel par IIBR est jugée fondamentale pour le
principal et a permis de légitimer son réle pédagag' (Aix-Marseille).

Le travail approfondi effectué par les inspectedférents dans les établissements situés en
RAR et en éducation prioritaire est souvent évapréme un modele de ce qui pourrait étre
développé dans les établissements engagés dansonémts d'objectifs. Leur expertise
reconnue et généralement appréciée des equipegquigiaes permet de faire évoluer les
pratiques pédagogiques au cceur de la classe (Cakygns-Tours). Cependant, ce type
d'accompagnement n'est pas généralisable. "L'eméipn in situ et systématique" des
inspecteurs aupres de tous les établissements esémdaliste, compte-tenu de la charge trés
lourde que cela représenterait et du nombre néoesgat limité des ressources disponibles
(Dijon). Ce n'est donc pas le principe méme de ledervention qui interroge mais
I'importance relative, les objectifs et les modalitle celle-ci. L'inspection pédagogique peut
étre présente a differentes étapes du processugociaBon, suivi, accompagnement,
évaluation), prendre différentes formes (auditstioas d'animation et de formation),
concerner tout ou partie des établissements. Daoadémie de Toulouse par exemple, le
recteur a demandé des audits externes auxquelsigemt plusieurs inspecteurs pour analyser
les résultats contrastés de quelques établisseraemrposer des pistes pour progresser.
Plusieurs suggestions sont faites par les inspesctgunéraux pour optimiser l'intervention des
inspecteurs dans les établissements. Il faudrait-@ee élaborer et diffuser au niveau de
chaque académie de nouveaux protocoles d'inspaatiégrant la consultation systématique
du contrat d'objectifs et son suivi par l'inspectiars de sa venue en établissement, en
prenant appui sur ce qui a déja été produit (Caen).
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Pour l'instant, les inspecteurs, malgreé leurs tffaront pas été en mesure de répondre a des
attentes multiples, parfois contradictoires, toutaafois fortes et imprécises. Il ne s’agit
certainement pas d'un refus de principe mais biemdp d’'une difficulté a répondre a de
nouvelles sollicitations qui s’ajoutent a des naasi déja nombreuses mais tres marquées par
la culture disciplinaire. Ainsi que le constateas linspecteurs généraux de l'académie de
Caen : "force est de reconnaitre que "l'entrée" mepecteurs pédagogiques dans les
établissements est d’abord disciplinaire et qu’'epevilégie la classe plutdt que
I'établissement"”.

Le caractére encore confus de certaines demandegigbs d'établissement ajouté a
I'impossibilité pour les inspecteurs pédagogiquéstedvenir de maniére approfondie sur
I'ensemble des établissements d'une académie reecfeustration et risque a terme de générer
de I'incompréhension et une certaine démobilisatioez les personnels de direction et méme
les enseignants. Il revient donc aux recteurs defielr rapidement l'orientation nouvelle
gu'ils souhaitent donner aux missions des inspectéilintervention des inspecteurs doit-elle
concerner tous les établissements? Doit-elle étskec prioritairement sur la phase de
diagnostic, sur 'accompagnement et le suivi, 'swaluation finale du contrat d'objectifs, ou a
toutes les étapes?

Plusieurs recteurs souhaitent positionner priggtaent les inspecteurs pédagogiques sur
I'évaluation terminale des contrats or celle-citeesn partie a définir. L’évaluation des
établissements faisait déja partie des missionsimg®ecteurs, telles gqu’elles avaient été
définies par une précédente note de selVitais cette activité était jusqu'a présent rédatite
considérée comme moins prioritaire que d’autressimims comme l'accompagnement des
expérimentations, le suivi des établissements ewwagn prioritaire, la mise en place des
réformes. C'est surtout l'inspection individueléss @&nseignants qui mobilise I'essentiel de leur
temps et qui figure comme le premier objectif @iatire en termes de performance dans les
lettres de mission qui leur ont été données parelggurs et sur lesquelles ils doivent au final
étre évalués pour leur promotion et la modulatiemedir réegime indemnitaire.

Une nouvelle circulaire sur les missions des in&pes est parue en mai 2009 es recteurs
devront dés la prochaine rentrée inscrire, dapsdgramme de travail académique et dans les
lettres de mission des inspecteurs, les nouveliestations données par cette circulaire qui
met davantage l'accent sur I'évaluation des étaplients. La participation de l'inspection
pédagogique a la mise en place, a I'accompagnesh@ntévaluation des contrats d'objectifs
devra étre précisée a cette occasion, méme sircerecteurs ont d'ores et déja anticipé cette
évolution (Besancon). Enfin, si les inspecteursagédiques maitrisent bien leur discipline ou

18 Note de service n° 2005-089 du 17-6-2005
7 Circulaire n° 2009-064 du 19-5-2009 publiée au &inll officiel n°22 du 28 mai 2009
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leur spécialité, domaine privilégié dans lequekey'ee leur expertise, certains demandent a
bénéficier d'une formation spécifique pour dévetrdps compétences requises pour mener a
bien I'évaluation globale des établissements (Malhép).

La question de la définition et de l'accompagnemdat contrats se révele donc
particulierement importante pour plusieurs raisdoes.dispositif est nouveau et doit étre
précisé. L'idée méme de contrat interroge danselsune ou il sous entend des engagements
réciproques qu'il faut définir conjointement maigrtsut respecter sous peine de voir
dévaloriser la signature des cocontractants. Lasligsements scolaires n'ont eu avant 2005
gu'une expérience restreinte des procédures ctutids, qui portaient le plus souvent sur
des actions limitées et qui visaient le plus souveén obtenir quelques moyens
supplémentaires. lls doivent donc étre accompadaés cette démarche nouvelle par des
actions de formation, par des cellules d'appui.

Or les inspecteurs généraux soulignent dans laapluges académies la faiblesse, voire
I'absence totale d'accompagnement. Quand des engatge sont mentionnés du coté des
services académiques, du fait sans doute que sssurees sont en nombre limité, ceux-ci se
révelent souvent formels et ne se traduisent pgeucs par des interventions concrétes sur le
terrain, ce qui peut générer des interrogations gart des établissements.

De maniéere générale, la montée en charge du digpaissa généralisation a I'ensemble des
établissements ne manqueront pas de générer desitit, quelle que soit la nature des
moyens d'accompagnement mis en place. Dans lagtegwle majorité des académies, de
nombreux interlocuteurs ont fait part de leurs pogpations ou de leurs interrogations sur ce
point. Les ressources manquent et cette situatagilise la notion méme de contrat, si les
services académiques se révelent défaillants, equceoncerne les engagements qui les
concernent.

La deuxieme phase de I'enquéte des inspecteursagengur le terrain a confirmé les attentes

des personnels de direction et des enseignantagerend'accompagnement. Cette question a
pu faire débat lors du vote des contrats d'obgegidr les conseils d'administration. De la

capacité des recteurs a gérer habilement ce preblaotamment la délicate question des

financements, dépendra le succes de la généraligdiiuthentiques contrats d’objectifs.

2. 4. Le suivi et I'évaluation des contrats : une €  valuation en construction

Si on se réfere a la distinction habituelle defediihts moments d’évaluation d’'une action ou
d’'une politique (avant l'action, pendant l'actiomprés l'action), on constate que les
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académies se sont principalement efforcées de ajgwe I'évaluation avant I'élaboration du
contrat, un peu moins I'évaluation en cours de rabrdt encore moins I'évaluation finale. Ce
constat n'est pas surprenant dans la mesure oualalg majorité des académies se sont
engagées dans la contractualisation en 2006/0@0aY@8, pour arriver a des contrats signés
au moins un an plus tard, de sorte que I'échéamceed contrats n’est pas encore une
actualité immédiate. Le lancement des contrat® aattide et il a fallu d’abord assurer leur
élaboration, puis leur validation.

2.4.1. L’évaluation préalable : le diagnostic detablissement figure quasiment
toujours dans les contrats d'objectifs

Dans toutes les académies, les instructions réetoexigent que le contrat soit précédé d’'un
diagnostic de I'établissement. Dans certaines amede(Poitiers, Nice, Strasbourg), il s’agit
d’'une véritable phase préalable ; I'établissemaiitt procéder a une auto-évaluation qui doit
étre validée par I'autorité académique avant d’gegéa phase de contractualisation.

Il en va ainsi a Poitiers, ou le rectorat a mia dikposition des établissements plusieurs outils
- tous élaborés par la mission a I'évaluation, @anovations pédagogiques et au projet
d’établissement - pour les aider a illustrer lesp@cificités en évaluant leurs résultats et leurs
potentialités : un tableau de bord en ligne avex s&iection d’indicateurs et une illustration
graphique sur cing années, un document d’aideudoFévaluation du projet d’établissement
2004/2008, un document d’aide a la formalisation rdiuveau projet 2008/2012 et un
document de proposition de contrat d’objectifs.

A Strasbourg, dés 2004, le Recteur a demandé qiiensse en place une démarche
d’évaluation des EPLE sous une double forme :

- une auto-évaluation annuelle de chaque établisdgraeses acteurs,
- complétée par une évaluation externe tous les @jaats (durée de mise en ceuvre
du projet d’établissement).

Il a confié la mise en ceuvre de cette évaluatiam &groupe de travail, présidé par I'lA-
DSDEN du Bas-Rhin, rassemblant les principaux asteoncernés : IA-DSDEN du Haut-
Rhin, IA adjoint du Bas-Rhin, Chef du Service acadgie d'information et d’orientation,
Chef du Service statistique académique, IA IPRI&sdments et vie scolaire (EVS), Doyen
des IA IPR, Doyen des IEN-ET, Proviseur Vie sc@aiProviseurs, Principaux, (mais pas
d’enseignants). Ce groupe a fait le choix de pFgigr l'auto-évaluation, réservant
I’évaluation externe a un second temps de sesuxagf dans cette perspective, il a élaboré
un guide méthodologique de I'auto-évaluation d®L’E, qui, par la suite, servira de base a la
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contractualisation. Dans une circulaire du 20 m20€6, le recteur indique aux chefs
d’établissement : "Les démarches de contractualisagt d’auto-évaluation sont liées, la
premiére prenant naturellement appui sur la secdaneffet, ainsi que vous le constaterez,
I'auto-évaluation aboutit a l'identification d’oljtfs qui constitueront la base du futur
contrat".

Dans toutes les académies, le diagnostic constigygemier volet de la présentation du
contrat. Ce diagnostic fait I'objet d’'un dialoguetre I'établissement et I'autorité académique
et doit permettre de déterminer les objectifs dotrad. Comme les pratiques d’évaluation
internes et externes ne sont pas encore trés géels en Frant® il a fallu mettre en place
rapidement des dispositifs d'aide aux établissemedrt quasi-totalité des académies I'a fait,
selon des modalités assez comparables, quoiqueseévalans le détail et inégales en
importance.

La mise en ceuvre de la LOLF a conduit toutes ladémies a élaborer des Projets annuels de
performances académiques (PAPA) comportant desatalirs cibles, en conformité et en
cohérence avec les indicateurs nationaux. Pratigonernoutes les académies ont mis ces
indicateurs a la disposition des établissementshan nombre d’entre elles les font figurer
dans des fiches propres a chaque établissement, laue valeur constatée. lls sont
essentiellement constitués de ratios relatifs dagks et aux flux des éléves et concernent
moins les résultats, les acquis scolaires, rédeiflus souvent aux résultats aux examens.
Ainsi, dans I'académie d’Aix-Marseille, une apptioa informatique permet de mettre en
forme le Projet annuel de performances de I'étabiient (PAPet), en cohérence avec le
PAPA. Les objectifs sont assortis d’indicateursntda liste est proposée par I'académie et
mise en ligne par l'application ; la valeur de dlicateur, constatée en 2006, s’inscrit et
I'établissement s’engage sur une valeur cible eh02@ette aide est généralement tres

appréciée par les chefs d’établissement.

Lorsque ces indicateurs académiques ne convierpenta I'évaluation des objectifs du
projet, les établissements sont invités a élaberes propres indicateurs et, pour ce faire, il
leur est suggeré, dans beaucoup d’académies, rdeafgpel aux corps d’'inspection et/ou aux
services statistiques académiques. Quelques aceslénfiournissent des guides
méthodologiques ou organisent des formations spées.

De ce fait, la grande majorité des contrats obsecaénportent bien des indicateurs cibles
chiffrés ; leur absence est d'ailleurs I'un des ifsotle refus des contrats par l'autorité

académique. Ce fait comporte aussi un effet "déedlqui conduit a une certaine stéréotypie
des indicateurs dans les contrats des établissement y trouve beaucoup d’indicateurs de
flux d’éléves (orientation, redoublement) et deutisgs aux examens, alors que ceux relatifs a

18 | 'évaluation des colléges et des lycées en Fratagport IGAENR-IGEN 2004
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I'évaluation des compétences des éleves sont sires) inexistants. Certains inspecteurs ont
également constaté un autre effet induit déja ségnées objectifs et les actions du contrat
peuvent étre choisis en fonction des indicateussardisposition. Lorsque les objectifs et les
actions du contrat sont hors du champ des indicafeurnis, c’est le savoir-faire de I'équipe
de direction qui est déterminant : certains fordupe d’une compétence certaine, d’autres
font part de leurs difficultés a construire desiéateurs chiffrés, surtout lorsqu’il s’agit
d’objectifs qualitatifs (par exemple, améliorertitactivité ou I'image de I'établissement).

La nécessité de chiffrer la progression de la vatBwun indicateur a un horizon de trois ou
quatre ans, comme une cible a atteindre, est sbuganse d'émoi, de perplexité,
d’'incrédulité, de mécontentement parmi les enseignat génére des résistances a cette
obligation inhérente aux contrats d’objectifs. Lissji-totalité des notes académique fait état
de ce probleme. A une certaine tendance des emsegga rejeter toute mise en chiffres ("on
ne met pas 'humain en chiffres"), s’ajoute I'argemh de l'incertitude d’un pronostic fiable
sur les progrés potentiels des éléves sur plusaurées. On peut noter que cet argument est
moins souvent invoqué dans les académies qui iinticler la durée du contrat avec celle du
cursus des éléves (quatre ans dans les colleges,amns dans les lycées), car on peut
raisonner dans ce cas sur des cohortes réellesve®l Des enseignants font observer par
ailleurs que bien des indicateurs sont "manipuihleinsi 'augmentation du passage en
seconde générale et technologique ne garantitggaénfient une amélioration du niveau de
compétences des éléves (Strasbourg) ou la dimmdticnombre de conseils de discipline ne
reflete pas nécessairement un meilleur civisme éeges (Nantes). Ces obligations sont
ressenties comme une pression hiérarchique desdingificher des progrés artificiels du
systeme éducatif. Les chefs d’établissement onposéion plus positive, mais méme s’ils ne
partagent pas ces critiques, ils s’y confrontemisd&laboration du contrat et doivent trouver
I'énergie et les arguments pour emporter 'adhédmteurs enseignants.

L’évaluation diagnostic est une auto-évaluationggaluation interne) de I'établissement qui,
selon presque toutes les instructions donnéespdiitliser 'ensemble des personnels et plus
particulierement le conseil pédagogique. Toutefogtte évaluation ne reste pas strictement
interne, puisque, dans tous les cas, elle est seuanla validation de l'autorité académique,
assurée le plus souvent par une commisairhoc (cf. ci-dessus). Les membres de cette
commission s’érigent donc en évaluateurs exterred’&@valuation interne. Les visites
d'établissements montrent que ce jugement extépeut parfois étre mal ressenti par les
équipes d'établissement quand il remet en causdialgnostic interne, particuliérement
lorsqu’il y a des points importants de désaccord.
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2.4.2. L’évaluation en cours de contrat : le suest effectué de facon plus ou
moins réguliére

La notion de suivi comporte deux aspects : l'aigeincipalement pédagogique, a la
réalisation des actions prévues par le contratc{elessus) et la vérification de I'exécution
effective de ces actions au fil de l'année scolaitéest tout naturellement le chef
d’établissement qui est chargé, en interne, d'assucette vérification Il est
institutionnellement garant de I'exécution du cahtgu’il a signé, de méme que ce serait
également le rdle institutionnel des inspecteurscaiatroler la bonne mise en ceuvre du
contrat, lors de leurs visites dans les établisstsnest d’en rendre compte dans leurs
rapports. Les instructions académiques n’ont pasu@p la nécessité de préciser ce point
pour les chefs d'établissement, mais cette recomiatiam a été faite aux inspecteurs par plus
de la moitié des académies sous la forme d'uneiptisnn au programme de travail annuel
(PTA) ou de recommandations générales. Cependdiat iwgssion qui reste encore assez
vague aurait besoin d'étre précisée, elle ne figageencore expressément dans les lettres de
mission des inspecteurs et elle s'ajoute a d'aumiesions jugées également prioritaires,
comme on I'a vu plus haut.

Une autre forme d'évaluation en cours de contrabsiste a demander des bilans
intermédiaires, généralement en fin d’année. Céestjue font la majorité des recteurs et
inspecteurs d’académie qui prescrivent explicitengeie de tels bilans doivent figurer dans le
rapport annuel du chef d’établissement (Besancors&; Reims, Rennes, Rouen, Strasbourg,
Toulouse). Cette pratique ne prend évidemmentdonitsens que si ce rapport est exploité au
niveau académique ou départemental. Or les notesirdgecteurs généraux sont peu
explicites sur ce point. Il semble que l'acadéngieSttasbourg, qui prévoit une réponse écrite
des inspecteurs d’académie aux chefs d’établisserfemse plutét figure d'exception. Cela
peut expliquer le constat fait par certains insparst généraux : "La lecture attentive des
proces-verbaux des conseils d'administration régele la commande n'est pas toujours
respectée. La plupart des documents ne mentionpastle contrat d’objectifs et ne
contiennent généralement que des indicateurs ddtatssou de performances traditionnels
sans cibler précisément ceux qui sont lies a l'etiéoc du contrat d’objectifs"(Orléans-
Tours).

Cependant, la mise en place des contrats a quelguelrni I'occasion de revivifier cette
pratique du rapport la ou elle avait été quelque gélaissée (Besancon, Bordeaux, Caen,
Grenoble, Nice). Ce rapport doit parfois répondrdea normes prescrites pour prendre la
forme d’'un rapport annuel de performance, danselegst intégrée I'évaluation du contrat
(Besancon, Lyon, Orléans-Tours, Rouen, Strasbourg).
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Dans quelques académies, sont prévues des formiedads intermédiaires, a mi-parcours,
spécifiqgues a la mise en ceuvre des contrats. Casadions portent sur I'effectivité des
actions, mais aussi partiellement sur des résudtasrvables.

A Caen,le recteur a prévu que, sur la durée de quatreeandés contrats, des entretiens
seraient menés "a mi-parcours" avec les princigdules proviseurs. Depuis la fin du mois de
février, les premiers entretiens de cette naturgosé donc déroulés. La procédure d’entretien
est analogue a celle qui avait été utilisée padlalforation des contrats, mais sur la base de
nouveaux documents ; les entretiens font (ou ot fabjet de réunions préparatoires au
niveau académique ou départemental sur la base diote de synthése, réalisée par un IA-
IPR ou un IEN, des documents fournis par I'établissnt et des indicateurs. L’entretien doit
préciser les attendus, identifier les leviers daatt associer les indicateurs proposés par
'académie et ceux proposeés par I'établissemeratgqud EPLE devant recevoir, a l'issue du
processus, une lettre récapitulant le bilan intelimi@ pour chacun des axes du contrat
d’objectifs.

A Clermont-Ferrand, il est envisagé que les cosifpaissent faire I'objet d’'une révision a mi-
parcours, aprés une évaluation faite par les IA-IBRrectorat prévoit également la mise en
place d’'un dispositif d'accompagnement adapté grddlématique de chaque établissement.
Il sera demandé aux inspecteurs, lors de leursgmsrd’inspection, d’aborder en concertation
avec le chef d’établissement une réflexion avenskenble de I'équipe disciplinaire sur la
facon dont le contrat est pris en compte dansidactle chacun au quotidien. Mais, cette
mission particuliere, bien qu’écrite dans la letteecadrage, semblait encore mal connue des
inspecteurs rencontrés par la mission.

Dans le Haut-Rhin, [linspectrice d’académie utilide rapport annuel des chefs
d’établissement des EPLE arrivés a mi-parcoursede ¢ontrat pour engager un nouveau
dialogue sur les actions réalisées et le degréeititeé des objectifs. A l'issue de ce dialogue,
elle adresse une lettre a I'établissement, qui &ise le bilan intermédiaire et des
préconisations pour la suite de I'exécution du k&nt

A Poitiers, le rectorat prévoit un suivi continusdeontrats. A cet effet, il a mis en place en
décembre 2008 un espace collaboratif de travad été créé un dossier par établissement. Il
sera constitué :

- des documents officiels (auto-évaluation des gtsofl'établissement 2004-2008,
projets 2008-2012, contrats d'objectifs, bilangregrammes d'action annuels) ;

- des annexes : documents préparatoires ; compthiseet rapports de visite des
inspecteurs. Cet espace sera accessible a l'erseddd intervenants qui
accompagneront les EPLE dans le cadre de leursat®mtobjectifs (inspecteurs
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du second degre, personnels des inspections aaggksnconcernés, equipe de
pilotage académique).

Il est par ailleurs envisagé que le chargé de ons§rojet d’établissement” aupres des IA-
DSDEN établisse une fiche de suivi pluriannuelgiablissement comportant :

- des indicateurs généraux de suivi (sélectioneisdu tableau de bord des
établissements) ;

- des indicateurs spécifiques sur les éventuelsemmyen HSE, l'effectivité de
I'accompagnement demandé ;

- des indicateurs relatifs aux objectifs du conehtuniquement disponibles dans
'EPLE ;

- une synthese sur I'évolution des objectifs.

Plusieurs académies ont commencé a élaborer degdues de suivi des contrats qui
devraient faciliter I'évaluation finale.

2.4.3. L’évaluation en fin de contrat reste encagembryonnaire
Une réflexion amorcée en académie

De facon générale, les académies se sont priemtaint mobilisées sur le lancement des
contrats et n‘ont pas prévu d'emblée des dispositiécifiques pour I'évaluation finale des
contrats, sauf dans de rares cas comme a Grenbblealendrier avancant, plusieurs
académies sont aujourd'hui en réflexion a ce sujet.

Cette évaluation doit porter, en premier lieu, doia sur le degré de réalisation des actions
prévues et sur le degré d’atteinte des objectifsadeactions, qui contribuent elles-mémes a
I'atteinte des objectifs du contrat. Elle doit porten second lieu, sur I'explicitation des
réussites comme des échecs. En principe, toudidggats devraient comporter, en regard des
objectifs et des actions, des indicateurs qui pgamede les évaluer en termes de résultats. Si
cette exigence était respectée, on pourrait pensei’évaluation serait aisée : il suffirait de
comparer les résultats obtenus aux résultats atsenid seule difficulté pourrait alors résider
dans I'explication des écarts. Mais, les visite®®blissement ont montré que les objectifs et
actions des contrats ne sont pas systématiquenssottia d'indicateurs, et lorsqu'ils en
affichent, ceux-ci ne sont pas toujours jugés pernts.

Dans la majorité des académies, ou le terme ddsat®mst encore plus ou moins éloigné, il
est prévu, théoriquement, de confier cette tache iaspecteurs d’académie, parfois aux
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autres corps d’inspection, quelquefois aux commissiou groupes de travail qui ont validé
les contrats. Ici et Ia des réflexions sont en €orAix-Marseille, "une réflexion est engagée
sur I'évaluation du dispositif et sur la maniérantdib pourra étre tenu compte de ses résultats
dans les relations de contractualisation. Elle @sskes IPR." A Besancon, a échéance du
contrat, c’est-a-dire au bout de trois ans, undué@tian plus approfondie serait entreprise,
associant l'auto-évaluation et une évaluation etequi reste a définir. A Bordeaux, est
prévue une évaluation externe a échéance du cqatrdiutorité académique ; le principe en
est arrété mais les modalités ne sont pas fixéégouen, un IA DSDEN expose un point de
vue assez largement partagé dans l'ensemble ddgnsies. Il estime que I'évaluation
terminale devrait étre le fruit d’'un croisementrenine auto-évaluation de I'établissement et
une évaluation externe qui servirait de base @&daganisation d’'une seconde génération de
contrats d’objectifs qui pourraient étre plus amebi, en s’appuyant sur le projet académique
qui couvrira la période 2011-2014 et remplaceretlial document.

Les premieres mises en ceuvre de I'évaluation finatkes contrats

Ce mode d'évaluation a été mis en ceuvre par I'lDEM de I'Ariege, ou tous les contrats
arrivaient a échéance en 2008-2009. L'IA-DSDEN ac@dé lui-méme, accompagné de
I'IEN-IO et d’inspecteurs pédagogiques, a I'évailoiatdes contrats d’objectifs de chacun des
établissements en rencontrant sur site I'équipelidection et le conseil pédagogique. I
s’agissait bien la d’'une évaluation externe detiatvaluation du contrat d’objectifs menée
par chaque établissement. Ont été examinés ettéssaussi bien la mesure des résultats que
la pertinence des objectifs et le choix des levikrprogres définis trois ans auparavant. La
mise en perspective de la situation actuelle etrdéssltats obtenus permet de nourrir, tres
concretement, la préparation du contrat a venirisnaaissi d’apprécier I'environnement
organisationnel et managérial local. En bref, piasteur d’académie entend prendre appui sur
la nouvelle vague de contrats d’objectifs triennpaxr aboutir, dans chaque établissement du
département, a une mise en ordre des "nécessaamsenagements" des structures, des
politiques éducatives et des pratigues pédagogidaes cceur de la classe". Trés
concretement, I'lA-DSDEN donne des orientationsrpleufutur contrat d’objectifs pour la
période 2009-2012.

Il est important de s'arréter plus longuement sBxemple de Grenoble dans la mesure ou
cette académie a mis en place un dispositif d’@talno assez complet, et ce, dés le lancement
de la contractualisation. En effet, la nécessitinhd’évaluation bilan, annuelle et réguliére,
ainsi que d’'une évaluation finale de I'ensemblecdatrat était explicitement mentionnée, dés
les premiers textes de 2006, comme en témoignesxaanple, le Guide méthodologique. "Un
bilan qualitatif sur I'état d’avancement du contral regard des objectifs, ainsi qu’un bilan
d’utilisation des moyens par action sont adreshégwe année fin mai a I'A-DSDEN qui en
informe les membres du conseil de contractualisatia.] Les bilans intermédiaires sont
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essentiellement qualitatifs. Il n'est pas questiemdemander un progrés immeédiat vers les
valeurs cibles des indicateurs retenus pour atteifidtat final". "L’évaluation finale fait
partie de la conduite d’ensemble de la démarchecatdractualisation. L’établissement
s’appuie sur la réflexion conduite lors de la camgton du contrat pour prendre du recul sur
les actions et évaluer les avancées réaliséesadt@ms relevées comme pertinentes pour
avancer vers ces valeurs cibles peuvent étre pégmmdans le cadre du prochain contrat
d’objectifs".

Si les bilans annuels pouvaient aisément s’intédass le rapport annuel, I'organisation du
dispositif d’évaluation finale du contrat d’objdstidemandait une élaboration particuliere,
tant d'un point de vue de ses finalités que de éhode & mettre en ceuvre et des acteurs a
mobiliser. La circulaire rectorale relative a |a&paration de la rentrée 2007 a précisé les
contours de cette procédure d’évaluation des dsntdbobjectifs. Elle distingue une
évaluation interne et une évaluation externe. leanpgre doit étre conduite chaque année en
s’appuyant sur les travaux du conseil pédagogiqueet se voir formalisée dans le rapport
annuel. La seconde “faite par les corps d’inspectgétablit en fin de contrat d’objectifs
comme au terme des expérimentations. Ces modaltésont pas exclusives d’'un suivi et
d’'un accompagnement pendant toute la phase deemisguvre".

Dans l'académie de Grenoble, la prise en comptgpaeEessus d’évaluation a donc retenti

fortement sur 'ensemble du pilotage de I'opératbfiévaluation du contrat a été concue dés
la phase d’élaboration. Une chargée de missionéaciagie a été recrutée pour conduire, sous
la responsabilité du recteur et du secrétaire géméren liaison avec tous les porteurs de la
démarche, un travail méthodologique approfondil'smsemble de I'évaluation des contrats

d’objectifs. Un premier document de "bilan interna@@", sous forme de questionnaire, a été
adressé aux établissements de la premiere vagneeX@doitation a permis de dresser un

certain nombre de constats.

- 57 % des établissements estiment qu’ils ont s vers l'atteinte de leurs
objectifs mais 17 % estiment que ces progrés caoeoérla totalité de leurs
objectifs ;

- 40 % des établissements estiment que les indicatdoisis lors de I'élaboration
du contrat sont encore pertinents mais ils sorardd juger que, deux ans apres,
ces indicateurs ne le sont plus ;

- 50 % des établissements déclarent avoir modifiéeceurs de réalisation leur
programme d’actions,

- plus de 65% des établissements soulignent ques leémarches internes
d’évaluation sont davantage centrées sur l'appiiéniades actions et de leur
déroulement que sur une analyse plus globale fiets € contrat sur la scolarité.

- plus de 60 % des établissements estiment quéntaithe du contrat d’objectifs a
entrainé des changements positifs au sein de listament.
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Ce bilan intermédiaire fait donc apparaitre que)sdies établissements, I'évaluation porte
davantage sur les actions et sur les fonctionnemgume sur les résultats. Les inspecteurs
généraux estiment qu'un dispositif académique tli&ti@an qui se fonderait exclusivement
sur l'atteinte des objectifs fixés initialementaealors peu opérant.

Evaluation des contrats, évaluation des établissemis

D’autres académies mettent en place des dispodiéfgaluation des établissements qui ne
sont pas spécifiqguement destinés aux contrats ettf§ mais qui pourraient éventuellement
intégrer cette dimension. Cela passe souvent parésrganisation des services du rectorat,
en grande partie liée au suivi des projets acadésiq@nnuels de performance. Ainsi, a
Montpellier, le recteur a créé en 2005, un comgadaémique d'évaluation dont la mission
s'exerce dans trois domaines : évaluer les établssts scolaires, les services académiques et
les circonscriptions du premier degré. A Toulouse, pole académique "évaluation” est
evoqué. A Versailles, le service prospective, &udgilotage (SPEP) devient DAPEP
(délégation académique a la prospective et a Uémin des performances). Chargée
notamment de I'élaboration des outils d’évaluatiom,service assurera la coordination de la
préparation et de I'évaluation du projet annuelpgeformance prévu dans le cadre de la
LOLF. Il animera la réflexion sur l'articulation #a performances des établissements et
performances académiques.

Ces trois derniers exemples montrent la nécessitébidn distinguer I'évaluation de
I'établissement de celle du contrat d’objectifest’en fait une source de confusion a tous les
niveaux. Ainsi, dans les EPLE, jusqu'a présentélait question que de I'évaluation globale
de l'établissement qui découlait naturellement dhjep d'établissement, qui englobait lui-
méme toutes les dimensions de I'EPLE. Assez logigng le diagnostic, qui précede le
contrat et qui résulte d'une auto-évaluation, pduteaussi sur I'établissement dans son
ensemble. Or le contrat d'objectifs ne cible quexdeu trois objectifs et I'évaluation du
contrat doit donc étre limitée a ces seules pésrit.'évaluation du contrat, intermédiaire ou
finale, passe nécessairement par la vérificatiotedécution effective des actions prévues au
contrat et I'analyse de leurs résultats.

Cette analyse n'est pas chose aisée pour lesséthknts, pour deux raisons. D'une part, il
leur faut étre capable d'isoler les actions spoifs du contrat du reste des actions souvent
multiples du projet d'établissement. D'autre pagupposer qu'ils aient pu effectuer ce tri, ils
doivent encore étre capables de déterminer siélmdtats qu'ils observent dans le cadre des
objectifs du contrat sont réellement imputables acttons inscrites dans le contrat ou s'ils
s'expliquent par d'autres évolutions, internes oderees a I'établissement. Or les
établissements sont encore peu préparés a ce'gqmeraice complexe.
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La question embarrassante des conséquences de liéaion finale des contrats

Les visites en établissement montrent qu'aujourddsuéquipes d'établissement sont moins
préoccupées par l'analyse de leurs résultats qudepaconséquences administratives de
I'évaluation, bonne ou mauvaise, sur I'établiss¢éraeses personnels. Quelles suites seront
données a cette évaluation finale ? La questiorlogstd'étre résolue car, sur ce point, la
réflexion parait peu avancée dans les académieda \aensibilité du sujet. Le contrat
implique-t-il une obligation ferme de résultats,tamoment s’il est assorti de moyens
spécifigues ? Aucune réponse n'a été fournie pomstant. En particulier, le chef
d'établissement doit-il porter seul la responstibitie I'échec partiel ou total du contrat en
termes de résultats? Cela pose la question detiésiie relation entre I'évaluation du contrat
et celle du chef d’établissement. Celle-ci est,rgstant, peu évoquée et lorsqu’elle I'est,
c’est plutdt pour affirmer la nécessaire distingtEntre une évaluation qui a I'établissement
pour objet et celle qui porte sur les mérites pansts de son chef.

Ces questions lancinantes affectent la perceptiorcantrat par les différents acteurs de
terrain comme on le verra plus loin.

Il serait sans doute opportun, pour lever les titceles, apaiser les inquiétudes et clarifier le
sens méme de la contractualisation, que chagueméactlabore rapidement un véritable
protocole d'évaluation des contrats d'objectifspegtisant en particulier le réle de chacune
des parties (établissement et services académiguss)jue la place de I'évaluation interne et
celle de I'évaluation externe. Ce travail a déjaudibdans certaines académies qui proposent
des guides d'évaluation des contrats d'objectifer{@ble).
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3. LA MISE EN @&UVRE DES CONTRATS DANS LES
ETABLISSEMENTS REVELE UNE GRANDE DIVERSITE DANS LA
REALISATION.

Le protocole national comportait un questionnaipgcgfique sur lequel les inspecteurs
généraux se sont en général appuyeés lors de laitssvsur le terrain. Sur I'ensemble des
académies, ils ont visité 269 établissements pailidicaux d'enseignement, soit en moyenne
une dizaine par académie, parfois beaucoup plusneoanOrléans-Tours (28), parfois moins.
Sur 269 EPLE, I'enquéte a concerné 135 collegesyc#ks et 43 lycées professionnels. La
liste des EPLE visités figure en annéXe.

Ces établissements constituent un échantillon ceut pétre considéré comme assez
représentatif, dans la mesure ou les inspectemérgéx ont pris soin de veliller a la diversité
des établissements : variété de la taille, de tagcaie et du type d'établissement (collége,
LEGT, LP), des formations et options proposées,|idglantation géographique (zones
urbaine, rurale, montagnarde), des niveaux de cdiffs rencontrées (réseau ambition
réussite, zone violence, centre ville favoriséakusolé...). lls ont choisi d'aller dans des
établissements ou I'état d'avancement du contdddjedtifs était variable, quelques-uns
n‘ayant toujours pas engagé le diagnostic préaldldatres, en petit nombre toutefois, étant
en renouvellement de contrat apres évaluation.

Lors de leurs visites étalées sur plusieurs mas, ihspecteurs généraux ont mené des
entretiens avec le chef d'établissement et I'éqgdpaedirection, puis avec des délégations
d'enseignants, membres du conseil d'administratiortonseil pédagogigue ou engagés a des
titres divers dans I'élaboration du contrat oudalisation d'actions liées au contrat. Leurs
observations ont donné lieu & des synthéses acadésnén mai 2069

3.1. Laréception du contrat d’objectifs dans les €  tablissements suscite des
réactions contrastées

Il convient de rappeler que I'élaboration des catstrd’objectifs dans les établissements ne
releve pas d’'une initiative de I'établissement,dei son équipe de direction, mais d'une
injonction rectorale relayant une instruction mi@igelle. Sa mise en oceuvre est donc
fortement conditionnée par le degré d’adhésioradeommunauté éducative a cette nouvelle
obligation.

19 Cf. Annexe 3 Liste des établissements visitésemirispecteurs généraux.
20 pour ne pas alourdir inutilement le corps du rapporigine des contributions est indiquée pae simple référence au
nom de l'académie (par exemple : a Nancy-Metz,|@a@s-Tours, a La Réunion, a Paris, en Corse, &eRoit).
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Celle-ci s’inscrit dans des contextes qui peuvérd &eés variables. Certes, le terrain est en
principe partout défriché puisque, depuis longtemiosis les établissements devraient
disposer d’un projet d’établissement et que la déhgade contractualisation ressemble a bien
des égards a la démarche de projet : diagnostialidu fonctionnement et des résultats de
I'établissement, définition d’axes de progres cortatt des objectifs et des actions... Mais on
a souligné plus haut que la mise en ceuvre effedtgeprojets était fort variable.

Dans I'ensemble des réactions et attitudes relep@esles inspecteurs généraux, il faut
distinguer celles des chefs d’établissement, géréent plus favorables, de celles des
enseignants, plus contrastées.

Les chefs d’établissement

lIs ont globalement une perception plus positive galle des enseignants, ne serait-ce que
parce que I'exercice de leur métier les a fait pgegivement entrer dans des démarches par
objectifs et projets, centrées sur la nécessitédaluation des résultats. Certes, I'expression
de leur opinion peut étre biaisée par leur positistitutionnelle. Comme le fait remarquer un
inspecteur général, "la remarquable loyauté dedadg majorité des chefs d’établissement,
leur bonne volonté apparemment inusable, font gii@nnent d’abord des discours a la fois
généraux et positifs sur la contractualisationuetls contrat d’objectifs de leur propre lycée
ou collége" (Dijon). Toujours est-il que les opimorecueillies sont plutdt favorables.

Pour la majorité des personnels de direction reimésnla contractualisation comporte des
avantages certains : elle permet de relancer ocodéorter la dynamique de projet ; elle
donne chair a I'activité du conseil pédagogiqude eontribue a développer une culture de
I'évaluation auprés des enseignants ; enfin ebstrelle conforte le rdle pédagogique du
chef d’établissement.

A Bordeaux, "parmi les chefs d’établissement sigine$ d’'un contrat, la majorité adhere
fortement a la démarche, y voit un prolongementinehidu projet d’établissement et un outil
de pilotage stratégique qui associe la communangéignante et s’appuie sur la mesure des
résultats de l'action menée". A Caen, la contrdidaiion a favorisé la mise en place des
conseils pédagogiques. A Créteil, "les provisewisogt effectivement initié la démarche de
contrat en dressent un bilan positif ; pour la plie contrat a surtout contribué a relancer la
dynamique de projet et & développer la part de oresgbilité et l'autonomie de
I'établissement”. A Lyon, certains chefs d’étaldisent estiment que "les discussions menées
avec des enseignants sur des indicateurs de elssiamenent a formuler des observations
ou des propositions sur des actes pédagogiqueseguenseignants acceptent”. A Nancy-
Metz, "les inspecteurs généraux ont retiré I'impi@s que la procédure des contrats
d’objectifs était jugée positivement et qu'elle @v@ermis de "doper" l'action de
I'établissement”. A Rennes, la contractualisatiest "frequemment concue comme un outil
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intéressant de réflexion”. A Rouen, "les chefs abéssement sont favorables a la
contractualisation, qui constitue a leurs yeux ewidr, une aide, un sens pour l'action”. A
Strasbourg, ils sont majoritairement en accord aee@rincipe du contrat qui est "un

intéressant levier d’action”, qui "conforte le rgdédagogique du chef d’établissement" et
"facilite la mise en action des conseils pédagaagtju

Mais des chefs d’établissement expriment aussiopasons plus réservées qu'ils justifient
par plusieurs arguments, mais qui peuvent se rasassentiellement a deux. D’une part, le
fort encadrement académique de la démarche pegétagéle sentiment que les objectifs du
contrat leur sont largement imposeés, au détrimergrohcipe d’autonomie de I'établissement.
Ainsi, a Aix-Marseille comme ailleurs, certains thel’établissement trouvent le dispositif
académique trés contraignant : "charge de trawail penseigner le document informatique,
caractére contraignant et réducteur des menus ldétett D’autre part, dans les académies
qui n'accordent aucun moyen dans le cadre du douiea chefs d’établissement s’interrogent
sur le sens méme de la notion de contrat et sur godibé par rapport au projet
d’établissement. Ainsi, a Bordeaux, "le SNPDEN aasg a la contractualisation I'absence
d’engagements relatifs aux moyens; et quelquessatiétablissement ne cachent pas leur
perplexité sur 'utilité de ces contrats, redondas#lon eux avec les projets d’établissement".
A Montpellier, ils "critiquent le découplage avéattribution des moyens et la gestion des
ressources humaines". A Nancy-Metz, ils regrettlentaractere unilatéral des engagements
du contrat". A Orléans-Tours, ils estiment "qud 8'agit pas d’un vrai dispositif contractuel”.
A Strasbourg, ils voudraient de "vrais contratschaque partie s’engage” et pour lesquels
“l'attribution des moyens ne soit pas totalememotdectée de la contractualisation”.

Les enseignants

lIs manifestent des attitudes qui paraissent toesrastées, allant de la franche opposition de
principe a l'adhésion prudente, en passant parékistance passive, le désintérét ou
l'indifférence. Les analyses des inspecteurs gémérse fondant sur I'observation d'un
échantillon nécessairement limité d'établissemehtgrait cependant a ce stade hasardeux
d'en tirer des conclusions définitives sur le positement de I'ensemble des enseignants.

Lorsque se manifeste une franche opposition, edtegénéralement d’ordre idéologique.
Ainsi, a Strasbourg, a l'occasion d’'une rencontvecales représentants des personnels
enseignants, l'un d'entre eux a exprimé le rejeball par son organisation de toute
introduction de "management d’entreprise" dansu&adion nationale, tels que le pilotage par
objectifs, la politique de projet, la contractuatien, les lettres de mission ; toutes ces
procédures seraient "contraires au principe dgadliéé républicaine” dans la mesure ou elles
entraineraient différenciation croissante, inégadit concurrence entre les établissements”. La
méme sensibilité s’exprime a Bordeaux, ou un swlidite estime que "la contractualisation
s’inscrit dans une démarche générale de rentaiminsavoire de privatisation rampante du
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service public d’éducation”. A Caen, est dénoncge U(politique de performance”, une
“culture d’entreprise”. A Dijon, on craint "une dér libérale comme dans certains pays
anglo-saxons”, "une marchandisation, une concueremg sein du service public". A
Grenoble, des syndicalistes invoquent "le non retsgda principe d’égalité induit par des
traitements différenciés”. A Orléans-Tours, "le pkouvent le concept de performance est
rejeté par les enseignants qui I'assimilent a uagique d’entreprise hon compatible avec la
mission d’enseignement”.

Cette logique explique pour partie la résistan@a enentionnée, aux indicateurs chiffrés.
Elle nourrit également les craintes ou inquiétuded’égard des effets potentiels de
I'évaluation des contrats, déja évoquées. A Bordean s’interroge : "Va-t-on sanctionner
les personnels de direction et les enseignantsl@®&mndes moyens". A Créteil ou a La
Martinique, "plusieurs interlocuteurs s’'inquietelets conséquences du terme des contrats, des
modalités de son évaluation et des moyens alloaekgzadémie pour sa mise en ceuvre”. A
Dijon, on craint que, "comme dans certains paysoasaxons, plus I'établissement est évalué
comme mauvais, plus il perd de moyens". A Lyon, deseignants “"craignent surtout la
réduction des moyens alloués au motif que, lesctif§ectant atteints, il n’est pas nécessaire
d’en avoir autant ou, a I'inverse, les objectifétant pas atteints, il ne sert a rien d’abonder
excessivement 'EPLE".

Dans d’autres cas, les plus nombreux, on obsefwdtpgu'une franche opposition, une
attitude passive ou de lindifférence, au motif deecontrat d’objectifs serait inutile ou
redondant avec le projet d’établissement. A Borgedes enseignants évoquent "l'inutilité
d'un dispositif qui vient se superposer ou entrar eontradiction avec le projet
d’établissement, un sentiment de redondance oulpidétournement des objectifs qualitatifs
vers des objectifs de performance”. A Dijon, esigié "le sentiment d’une redondance”, de
"quelque chose qui n'apporte rien". A Montpelligr,est manifeste, dans les établissements
rencontrés, que les enseignants ignorent en réalténtrat”. A Nantes, lorsque le contrat est
"extrait d’'un projet d’établissement plus richegest plutét ressenti comme un péle extrait,
extérieur et insipide”. A Orléans-Tours, est évobpu&doublon entre le contrat d’objectifs et
le projet d’établissement, lequel est mieux accef#@s tous les EPLE". A Poitiers, "la
démarche concomitante du projet d'établissememtuetontrat d’objectifs n’a pas toujours
facilité la juste appréciation du périmétre et dagux de I'un et de l'autre et, si les équipes
pédagogiques parlaient souvent de maniére précidaie du projet d’établissement, élaboré
dans une démarche participative, ils possédaiemisria connaissance du sujet en ce qui
concerne le contrat dobjectifs”. A Rennes, lespatdeurs généraux notent que "les
enseignants ne se sentent, au mieux, guére cosgaesinde contrat d’'objectifs, au pire, ne le
connaissent pas" et que "l'accumulation des praesduussent-elles d’origine Iégislative,
conduit & des processus bureaucratiques et chragephgui vont a I'encontre d’'une mise en
place effective d’une culture de l'autonomie poetablissement et d’une vraie culture de
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résultats tant pour l'institution que pour les chdfétablissement ; une fusion-absorption du
projet, du rapport de performances et du contrabjdctifs serait-elle incongrue ?". De

maniére générale, cette passivité ne s'est pasitgagdar des votes négatifs en conseil
d'administration, lors de la présentation du cantPour autant, cette attitude n'est guére
favorable a la mobilisation indispensable des @msits et peut constituer un obstacle a
I'action du chef d'établissement.

Selon les témoignages recueillis par les inspestgénéraux dans les établissements, ce qui
renforce encore la perception de l'inutilité du trahd’objectifs chez les enseignants, c’est
'absence de moyens attribués dans ce cadre. AeBard on remarque que "le contrat
d’objectifs n'est pas un vrai contrat puisque legyagements sont d'un seul coté". A
Montpellier, "il est clair que I'exclusion de l'aitbution des moyens ou de la gestion des
ressources humaines du champ du contrat est mgptéecpar les établissements”. A Orléans-
Tours, on regrette "le c6té purement moral du ednsans lien avec l'attribution de moyens ;
pour plusieurs chefs d’établissement ce n'est pagai dispositif contractuel". A Strasbourg,
des représentants syndicaux "sont favorables agipe du contrat, mais a condition qu’il y
ait des engagements réciproques, particulierenmeog gui concerne les moyens".

Les doutes sur le bien-fondé de la contractuatisatbnt accentués quand les établissements
sont confrontés a une réduction des moyens. A Gbhest noté que, "dans de nombreux
établissements, la marge d’autonomie dans I'utibsade la DHG trés contrainte est plus que
réduite et les chefs d’établissement peinent a Insebileurs équipes lorsqu’en méme temps
iIs doivent faire voter des suppressions d’empéomisconseil d’administration”. A Dijon, "les
enseignants mettent en regard la contractualisatites suppressions successives de postes et
les réductions continues de la DHG".

Il importe toutefois de souligner que, si les riém® négatives décrites ci-dessus sont
largement répandues, elles sont d’intensité variablne sont pas unanimes. Les inspecteurs
généraux ont noté, a cdté de ces attitudes de, mgst postures plus partagées, voire
favorables et des indices d’évolution positive. d\ira Aix-Marseille, ils constatent : "la plus
grande diversité de situations a pu étre obsesamhant qu’en tout état de cause un premier
pas est franchi avec la détermination d'objectifsdéndicateurs dans lI'ensemble des
établissements de I'académie ; dans beaucoup dekséements visités, on reconnait que la
contractualisation a le mérite d’amener les équgssnterroger sur ce qui "ne marche pas”,
de favoriser le travail commun sur des objectifstgupés, de renforcer la cohérence et la
lisibilité des actions". A Bordeaux, "une partie ldecommunauté enseignante s'implique de
plus en plus dans un processus qui les sort de aadteur classe et de leur discipline et les
ameéne a réfléchir sur les résultats de leurs élésved’'impact de leur enseignement et sur les
moyens d’améliorer individuellement et collectiverhees résultats, y compris en utilisant
des outils (des indicateurs) de mesure de ces ggbgA Caen, "les enseignants rencontrés

56



dans les établissements ont souligné I'intérétaderdmalisation, dans les contrats, d’axes de
progres qui n’étaient, au mieux, que confusémeggnés par les membres des communautés
éducatives ; cette formalisation a permis une m@ill prise de conscience collective et
suscité une réflexion nouvelle sur les stratégikgadtives mises en ceuvre". A Créteil et a La
Martinique, il est noté "parmi les éléments podébacquis du contrat : la reconnaissance
gu'il induit de la part de l'autorité académique, doutien apporté par celle-ci a travers un
financement spécifique, le caractere mobilisatetowr d’objectifs ciblés”. A Grenaoble, il est
observé dans les établissements, "une réflexi@mniaf parfois intense et conflictuelle, mais
toujours positive de par le conditionnement a deyens financiers". A Lyon, "on sent en
plusieurs endroits, et notamment quand le pilotat)e chef d’établissement est
habile/efficace/intelligent, que des évolutions seles sont en cours”. A Nantes, "les
enseignants interrogés reconnaissent la lisibdlitécontrat d’objectifs et sa qualité a définir
tres rapidement les caractéristigues de I'étabtisse et les grandes lignes prioritaires du
travail, de facon transversale”. A Nice, "les pt®jge contrats ont permis tres majoritairement
de mobiliser les communautés éducatives ; c’estasnde plus vers le travail d’équipe au sein
de la discipline et vers une culture d’établissemersqu’elle n'existe pas". A Rouen, "la
politique des contrats d’objectifs fait progresBetilisation des indicateurs a l'intérieur de
I'établissement”. A Strasbourg, "les enseignantscaatrés dans les établissement sont
inégalement convaincus de I'utilité du contrat geaiifs, mais beaucoup sont entrés dans la
démarche et apprécient la clarification qu'impaseHoix d’objectifs prioritaires, ainsi que le
travail d’équipe dans une approche globale dell&sement".

En résumé, le spectre de la réception du contratlgzaenseignants est tres large. Les
oppositions fortes (notamment syndicales) et lent®€t existent et ne sont pas une surprise
pour les inspecteurs généraux qui ont déja obsdeg réactions semblables a d’autres
occasions. Elles constituent des obstacles a laebarise en ceuvre de la contractualisation,
particulierement pour les chefs d’'établissementisMaes réactions négatives sont loin d’étre
unanimes ; une part non négligeable des enseigsantble désormais étre entrée dans la
démarche des contrats, sans doute grace a ladercenviction des chefs d’établissement.

Ceux-ci peuvent s’appuyer sur cette évolution mufaire une dynamique de progres. Mais

ils ont besoin du soutien, durable et ininterrongmijeur hiérarchie et des corps d’inspection.
La grande variété des attitudes des enseignan@ussi que, d'un établissement a l'autre, les
situations peuvent étre tres différentes et quecpaséquent, le réle du chef d’établissement
est plus ou moins difficile.

Les autorités académiques doivent tenir compteedalifférences de contexte, a la fois dans
le jugement porté sur le fonctionnement de I'ésablnent et la qualité de I'accompagnement
nécessaire.
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3.2. L'engagement personnel des chefs d'établisseme  nts est déterminant
dans I'élaboration et la mise en ceuvre des contrats

3.2.1. Les modes d'élaboration du contrat d'objectans les EPLE : une
méthodologie éprouvée mais une exigence nouvellgrpmuver un
consensus a plusieurs niveaux

La méthode

L'élaboration des contrats d'objectifs dans ledbliésements n'a pas suscité de grandes
difficultés sur le plan méthodologique, d'une gratce que les équipes de direction ont acquis
une certaine expérience dans la pratique de l'atratu interne et du diagnostic avec les
projets d'établissement, d'autre part parce que sEwices académiques ont encadré
étroitement la mise en place du contrat en ternsesatendrier, de procédures et de mode de
présentation. Pour établir le diagnostic de I'ésabment, étape pour laquelle ils ont disposé
d'une assez grande liberté, les chefs d'établisgamné utilisé un certain nombre d'indicateurs
(IPES), leur permettant d'identifier aisément lquogts forts et leurs faiblesses. Les services
académiques, de leur coté, ont fourni aux étalliss¢s des outils et des formulaires pour
guider leur démarche. Par ailleurs, plusieurs avéekont constitué au moins formellement
des équipes inter catégorielles et pluridisciptesipour accompagner les établissements dans
cette phase de diagnostic interne. Force est dstaten que peu d'établissements y ont fait
appel a cette étape : "La plupart des chefs dissgmhent ont d'ailleurs préféeré trouver, en
interne, les ressources nécessaires pour meneéfléxion et participer a la rédaction des
contrats d'objectifs"(Rouen). Les LP engagés dandémarche de labellisation "lycée des
métiers", les colléges des réseaux ambition ré@uesile maniére plus large les établissements
de I'éducation prioritaire avaient, en outre, déppé un véritable savoir-faire dans la
démarche de projet et de contrat gu'ils ont surmatprofit a cette occasion. Ces expériences
ont eu aussi parfois pour effet de susciter qualguoierrogations de la part des enseignants,
avec le risque réel de superposition du contrabjebtifs avec les autres formes de
contractualisation existantes.

Si les chefs d'établissement se sont inspirés ditaarche participative des projets pour
lancer la concertation, I'existence d'un projeiadiéissement n'a cependant pas toujours été un
élément facilitateur. "Lorsqu’il existe un projetéthblissement solide, construit, mis en
ceuvre et suivi, il résulte généralement d’'un imguarttravail collectif. 1l constitue alors le
tableau de bord connu des professeurs et sertf@@mée au travail en interne. Le contrat
d’objectifs apparait dans ce cas comme un objetriextr et superflu”. Cette situation se
retrouve en particulier dans les lycées profess&lntgui ont la culture et la maitrise de la
gestion de projet.[...] A linverse dans certainsbi$gaements ou le projet était depuis
longtemps une coquille vide, I'élaboration du caht’objectifs a pu donner I'occasion de
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relancer la réflexion collective et un travail pepatif, en particulier pour les chefs
d'établissement nouvellement arrivés” (Nantes).

En général, le diagnostic a été assez facilemeapé par I'équipe de direction a partir de
guelques indicateurs clés. Le conseil pédagogiga& ssouvent associé des le départ a sa
construction mais surtout a la définition des otifedirés du projet d'établissement et au
choix des actions a mettre en place. Pour cetteipre partie du travail, la principale
difficulté ne relevait donc pas d'un probleme mdtiogique mais du fait que le diagnostic
devait étre obligatoirement partage.

La démarche n'était pas nouvelle mais elle compalta éléments plus délicats par rapport a
celle utilisée dans le cadre des projets d'étadrtisnt : la nécessité impérative de réaliser un
diagnostic chiffré et de choisir des axes de pwgéellement partagés a différents niveaux,
non seulement en interne avec les enseignants, ai@s en externe avec les autorités
académiques, l'obligation de mesurer précisémentélgultats attendus, et pour une majorité
des académies, l'acceptation du principe méme derractualisation, le plus souvent non

assortie de moyens supplémentaires. Ce sont ce®ltemuconditions, qui tranchaient sur les

habitudes, qui ont suscité des difficultés dansmige en place des contrats dans les
établissements.

La négociation en interne

Pour arriver a un diagnostic partagé et faire agthlas enseignants au contrat, il a fallu
prendre le temps de la concertation, du temps "[@uoégocier a l'interne, mais surtout pour
I'expliquer, répondre aux inquiétudes"(Dijon). 'I8icontrat a été préparé et élaboré dans le
cadre d'une démarche collective, il permet saeempropriation par I'ensemble de I'équipe
éducative" (Nantes). Les chefs d'établissementhbaisi d'organiser la concertation, soit en
réunissant le conseil pédagogique ou un groupss@gmants volontaires, soit en banalisant
une demi-journée de réflexion ou en mettant a plaffjournée de solidarité" pour débattre
du contrat avec toute la communauté éducative, difibtenir un consensus plus large. La
taille, le type d'établissement mais aussi le dimacial peuvent expliquer des choix
différents. Dans certains établissements, le distim@t la définition des objectifs ont été
entierement réalisés par le seul chef d'établissenes équipes d'enseignants n'ayant a se
prononcer que sur le choix des actions. Le mangueothicertation initiale a eu des effets
négatifs sur la mobilisation ultérieure des ensamigs et leur engagement dans la mise en
ceuvre effective du contrat. "Plusieurs équipessgamants ont exprimé leur déception de ne
pas avoir été associés davantage aux opératiornsacielles, a la formulation de la
problématique et a la construction du contrat, lésus’en sont accommodées” (Poitiers).
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La négociation en externe

La présentation par les équipes d'établissemeprajat de contrat aux autorités a constitué
une étape délicate en raison de la nouveautéxazdiee. La rencontre a été vécue en général
de maniére plutbt positive par les personnels dectidn et les enseignants qui ont apprécié
de pouvoir échanger directement avec I'|A DSDENjveat pour la premiere fois, sur la
situation de leur établissement, sa politique, sésultats. Cependant certains chefs
d'établissement et enseignhants déclarent avoitirepréssion de passer devant un tribunal,
"un jury de concours"(Caen), en particulier quamatdmmission départementale comportait
un nombre important de représentants des autoligssréunions collectives avec plusieurs
établissements semblent avoir été assez mal pepandss personnels de direction qui ont pu
regretter cette configuration peu propice a detaBleés échanges (Nancy-Metz). Les suites
des rencontres ont été variables. Soit elles ommigela validation des choix de
I'établissement et ont conforté le réle du cheftattéssement, soit elles ont obligé
I'établissement a un retour critique sur ses pmpEmalyses et ses choix, ce qui n'a pas
manqué de fragiliser le positionnement du chehblé&sement en interne.

3.2.2. Le renforcement du réle des chefs d'étadiment dans le pilotage
pédagogique de I'établissement

Pour lever les résistances internes, les persortdeeldirection, chefs ou adjoints, ont dd
choisir des stratégies adaptées au contexte liiEant joué un rdle essentiel qui s'explique
par le fait que l'entrée dans le dispositif ne ltdgupas le plus souvent d'une initiative de
I'établissement. Il leur a donc fallu s'engagetra personnel pour convaincre et mobiliser des
enseignants, a priori plutét réticents, on l'adans ce nouveau dispositif. "Il apparait que la
mise en place du contrat d’objectifs donne un rdbgeur au chef d'établissement dans la
mesure ou la prise en compte des données qui fomelahiagnostic et leur traduction en
termes d'objectifs et d’actions assortis d’indicage reposent en majeure partie sur son
analyse, de méme que leur mise en cohérence dymandigfinit les axes d'une politique
d’établissement dont I'effectivité tient pour unarpessentielle a ses qualités d’entrainement
ou d'impulsion. En liant les objectifs a des acti@t a des indicateurs précis, le contrat donne
également au chef d'établissement la possibilité cdaduire plus nettement et plus
précisément I'action pédagogique de 'EPLE. Enfiarce qu'il renforce le pilotage au plus
pres des besoins, il accroit la responsabilité loef cl’établissement et majore ce qu’on
pourrait appeler I'effet de sa qualité” (Aix-Marée).

De ce fait, le contexte local a joué un grand réke positionnement du chef d'établissement

comme pilote pédagogique, la vitalité du projetatiéssement, la qualité du dialogue social
dans I'établissement constituent a I'évidence twehts facilitateurs de la démarche. A
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l'inverse, les tensions internes ont pu étre ekeesr devant ce dispositif nouveau, vécu
comme une nouvelle injonction susceptible de rédtautonomie de I'établissement.

La qualité des contrats est souvent corrélée gdgement personnel du chef d'établissement
et a I'implication effective des enseignants dansess les phases du processus. Elle se vérifie
a la rigueur du diagnostic, la pertinence des otifgeet des indicateurs, le suivi des actions,
I'évaluation réguliere et transparente du contrateeses effets sur la réussite des éleves. Les
inspecteurs généraux ont pu découvrir des cordeatgande qualité. "Un principal a fourni a
la mission un tableau du contrat, abondé a l'itvtieade I'établissement, structuré, et sur
lequel les objectifs généraux sont déclinés de emartrés claire en plusieurs items : raisons
des choix des objectifs opérationnels, objectiferafionnels, effets attendus, indicateurs
retenus, et perspectives de mises en ceuvre (actaisgositifs, structures, offre de
formation)". Dans ce collége, ou le conseil péda&pog est une instance reconnue et active, le
plan d'actions est présenté chaque année au cdfabiinistration ainsi que le rapport sur le
fonctionnement pédagogique de l'année précédergetableau de bord comportant des
indicateurs sur plusieurs années est communiqu&oageil pédagogique et a tous les
enseignants lors de la réunion de rentrée (Pitiers

3.2.3. La forte implication du chef d'établissememtans la contractualisation
interroge sur la relation entre son évaluation persnelle et celle du contrat

Plusieurs inspecteurs généraux s'interrogent digrieentre I'évaluation du contrat d'objectifs

et celle du chef d'établissement qui ne sont potigas de méme nature. Le contrat d'objectif
concerne |'établissement. L'évaluation des perdsroe direction repose sur une lettre de
mission personnelle qui entre dans le cadre deetdign de la carriere des personnels de
I'encadrement (évaluation, promotion, mutation)'e8€ un outil de gestion des ressources
humaines” (Dijon). Elle émane de l'autorité hiénégoe et n'est en général pas rendue
publique, méme si rien ne l'interdit. Elle peut wauun périmetre plus large que le contrat

d'objectifs, comportant par exemple des élémemdsifeea la gestion des ressources humaines
dans l'établissement ou aux relations avec lerdifts partenaires, elle engage a titre
individuel le chef d'établissement qui la recoit.

Ces deux évaluations n'ont pas le méme objet, mepss de méme nature et ne s'inscrivent
pas dans la méme logique. Cependant, sur le tewaite distinction n'est pas si claire. "La
mise en ceuvre de la contractualisation constitue |@s chefs d'établissement une obligation
reglementaire, une instruction impérative, qui retr propre direction en jeu, voire en
jugement” (Dijon). Les liens entre l|'évaluation gmrnelle du chef d'établissement et
I'évaluation du contrat devront étre précisés. "85t réglementairement tres clair que
I'évaluation des contrats d’'objectifs n'est pas/éiiation des chefs d’établissement puisque
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ceux-ci disposent d'une lettre de mission et quediste une procédure particuliere
d’évaluation, il est tout aussi évident que la fagont le chef d'établissement gére la
discussion et la négociation du projet d’établissehet du contrat d’objectifs et en assure la
mise en ceuvre est un élément qui pésera lourdstemnévaluation personnelle” (Rouen).

Les personnels de direction en sont bien conscard'interrogent a ce sujet. Il est sans doute
nécessaire de rappeler que les chefs d'établisseraeteur arrivée dans un nouvel
établissement, sont tenus de poursuivre la miseceenre du contrat et de tenir les
engagements qui ont été votés par le conseil drasimation et signés en son nom par le chef
d'établissement précédent (Amiens, Nancy-Metz,a8Ddéelours). Les autorités hiérarchiques,
de leur coté, doivent prendre en compte, dansdactin de la lettre de mission du nouveau
chef d'établissement, les éléments du contrat erscp'elles ont-elles-mémes signé. Reste la
question récurrente de l'articulation des calemslrikes différentes procédures qui ne pourra
étre ajustée a chaque situation.

3.3. Les contenus : lI'uniformité des objectifs cont raste avec la diversité des
actions

3.3.1. Des objectifs limités par diverses contrasmt
Un choix souvent contraint

Pour un établissement donné, le choix des objeatiét a une double contrainte : s'inscrire
dans les orientations du projet académique, towtoaservant la cohérence avec les axes du
projet d'établissement. Le cadrage académique lestqu moins strict, au risque parfois
d'interroger sur la liberté de manceuvre qui essé@ aux établissements. Sur trois a cing
objectifs possibles, "obligation pour trois d'engax de se conformer aux champs de
l'orientation, de la réussite des éleves et deelasolaire en adéquation avec les programmes
annuels de la performance de la LOLF. Les objelditsés a la discrétion des EPLE portent,
au choix, sur l'ouverture internationale, I'ouvegtaulturelle ou la communication interne et
externe"(Reims). Dans l'académie d'Orléans-ToassEPLE ont d( proposer un objectif dans
chacun des trois grands domaines identifiés : ‘@pjssages et réussite des éleves,
orientation et vie de I'éléve", avec la possibititén ajouter un supplémentaire a l'initiative de
I'établissement. Dans I'académie d'Aix-Marseilles Etablissements doivent nécessairement
choisir deux de leurs objectifs dans une liste@guminzaine arrétés par le recteur.

Comme cela a déja été signalé plus haut, la nééebadosser les objectifs a des indicateurs a
constitué une autre contrainte pour des équipesgogigues qui n'étaient pas toujours
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habituées a leur maniement. Certains objectifsaimdgi d0 étre écartés, faute d'indicateurs
pertinents pour en mesurer les résultats mais est pas toujours le cas. Dans plusieurs
contrats examinés par les inspecteurs générauxblestifs ont été définis sans chiffrage
précis ou avec un chiffrage peu rigoureux : "Ldfchge des objectifs laisse encore a désirer”,
notent les inspecteurs généraux dans l'académisief¥s, ou sur 12 établissements visités ou
la contractualisation est engagée, la moitié seamemprésente des obijectifs chiffrés. Et quand
ils figurent dans le contrat, ils ne sont "guérenbgenes et sont choisis de maniére trop
aléatoire"(Limoges). Surtout, les valeurs choigesivent parfois étonner : " Bien souvent,
davantage que le choix des indicateurs, les difésuexprimées portent sur la valeur
attendue. Les tempéraments s'y expriment, prudentaudacieux, réalistes ou volontaristes,
en tous les cas, pas scientifiques". (Lyon).

Des objectifs sans grande originalité

Compte-tenu de ces différentes contraintes et dendaveauté de la procédure, les
établissements ont souvent fait preuve de peugtialité et d'une certaine prudence dans le
choix des objectifs. Les objectifs sont alors vagaktres généraux : on retrouve souvent la
méme formulation d’objectifs quels que soient IésbBssements : "faire réussir tous les
éleves”, "éduquer a la citoyenneté"(Besancon)pdigvent paraitre "d'une grande banalité"
pour les personnels (Dijon). Il n'est donc pas m@nt de noter "un certain stéréotypage des
objectifs choisis" (Nantes mais aussi Reims). lusi rectorats qui ont procédé a une analyse
approfondie de l'ensemble des contrats d'objeptiigr identifier les axes prioritairement

retenus par les établissements confirment cetteredison.

Sur I'ensemble des académies, le choix des olggmbifte le plus souvent, quel que soit le
niveau considéré, sur les points suivants :

- L'amélioration globale des résultats aux divesaneens ;

- L'amélioration de la fluidité des parcours desvés par la réduction des taux de
redoublement, la recherche d'une orientation phsstige a travers la construction
du projet personnel de I'éléve ;

- L'amélioration de la prise en charge pédagogigde, l'aide ou de
I'accompagnement d'un groupe d'éleves ciblés, jeyékfficulté (en particulier en
sixieme et en seconde) ou a besoins particuliéasyélioration de tous les
dispositifs d'aide pédagogique ;

- L'amélioration de la maitrise des langages, dpplentissage des langues
vivantes ;

- L'ouverture culturelle ;

- L'ouverture internationale.
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Sur le plan éducatif, de tres nombreux établissésramt choisi de réduire lI'absentéisme et le
décrochage scolaire, en particulier en lycée psidesel.

Des objectifs pédagogiques encore peu nombreux

Pratiquement toutes les circulaires rectoralestest sur la nécessité de centrer les objectifs
des contrats sur la pédagogie et 'améliorationréegltats, mais il est quasiment impossible,
dans le cadre de cette étude, de déterminer awwninational la proportion d'objectifs
pédagogiques choisis dans les contrats, en rais@ardctere souvent vague des formulations
utilisées, la pédagogie étant le plus souvent edoerdans une acception trés large. Ainsi,
dans l'académie d'Aix-Marseille, plus des deuxstiées objectifs inscrits dans les PAPet
peuvent étre considérés comme des objectifs atéaeapédagogique, selon les inspecteurs
généraux. D'autres inspecteurs généraux notentgmuque les établissements ont du mal a
s'engager sur des objectifs strictement pédagogiqupliquant une évolution significative
des pratiques pédagogiques. L'exercice est nougtalifficile : "Discuter des pratiques
pédagogiques des enseignants, de leur formalisptan étre corrélées aux objectifs ou de
leur intégration dans les finalités du contrat agas de soi. Une seule enseignante a répondu
a la mission que le contrat aidait a la formal@aties pratiques pédagogiques"(Poitiers mais
aussi Nice).

Le positionnement du chef d'établissement comnwepédagogique progresse certes grace
aux contrats mais il reste encore en partie a nagnst les inspecteurs pédagogiques ont peu
accompagné le démarrage de la contractualisatem,ehseignants sont assez rétifs aux
concepts de contrat et de performance appliquénande éducatif. Autant d'éléments qui
expliquent la difficulté a s'engager de manieresplolontariste dans la réflexion sur
I'amélioration des pratiques pédagogiques. C'agtgtee aussi parce que les tableaux de bord
existant a tous les niveaux ne proposent générakegue peu d'indicateurs pour les résultats
disciplinaires. Dans les colleges, I'évolution @étvva étre facilitée par la traduction concrete
de la mise en ceuvre du socle dans I'enseignembgatoire. A compter de la session 2010,
le dipléme national du brevet permettra d'attelstenaitrise des sept compétences du socle
commun. L'évaluation du socle commun au DNB dewfiitr aux équipes pédagogiques des
colleges de nouveaux reperes et une base solideopenter les objectifs des contrats vers
I'amélioration des résultats des éléves.

Les contraintes liées au périmetre et a la durée deontrat
Une autre contrainte est apparue dans la défintiwrpérimétre des objectifs du contrat.
Certains domaines ont été exclus d'emblée pougrdiits motifs, comme par exemple le fait

gu'ils impliquaient des partenaires extérieurgtalbflissement. Parfois un objectif a été rejeté
parce que l'établissement n'avait que peu de pussa réalisation. Des enseignants d'un LP
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tertiaire ont expliqué a la mission qu'ils avaiegrioncé a un objectif relatif a I'amélioration
de l'insertion professionnelle de leurs éleves, pas parce que la question ne leur semblait
pas essentielle, mais parce que l'établissemepbuneait agir qu'a la marge sur ce point dans
un secteur géographique, sinistré sur le plan éoane, qui perdait de nombreux emplois
(Nancy-Metz mais aussi Limoges). Plusieurs lycéddPeont souhaité, comme ils le faisaient
dans le cadre du projet d'établissement, contrésduasur I'évolution de leur offre de
formation, de la carte des options ou méme la rais@lace d’'une structure pédagogique
nouvelle comme une CPGE, une section de technisigmérieurs (STS) (Amiens, Besancon,
Nancy-Metz, Poitiers, Toulouse...). Les autoritéesdéoaiques ont le plus souvent refusé
d'avaliser ces propositions. Il est évident quedletrat d’objectifs n’est pas le bon outil pour
régler les questions relatives a I'offre de foromatiqui dépendent de nombreux partenaires et
facteurs extérieurs a I'établissement. Cependaméflexion sur le contrat ne peut s'abstraire
de ces questions essentielles pour le devenirétiblissement. Cette préoccupation a été
exprimée dans plusieurs académies par des équgtablssement. Comme le rappellent les
inspecteurs généraux : "Il est de la responsaldig® autorités rectorales d’offrir un cadre
stable de la carte des formations pour au moiasitée du contrat, en liaison avec le conselil
régional”. En effet, "la définition objective de paoblématique de I'établissement dans un
cadre spatio-temporel clair, accompagnée d’'un aeguaire développé, conditionne la qualité
du contrat"(Poitiers).

Une derniere contrainte réside dans la durée plowielle du contrat. Dans un certain nombre
de lycées, en particulier ceux présentant desrdgietechnologiques industrielles et
professionnelles, les interrogations sur les comsgéces des réformes en cours ou a venir,
(rénovation de la voie professionnelle, réforme Igoée, des filieres des sciences et
techniques industrielles (STI)), ont perturbé I&bats. Elles expliquent leurs difficultés a
finaliser un contrat d'objectifs ou a poursuivre m&e en ceuvre, alors que la structure
générale de I'établissement pouvait, selon lespégud'établissement, évoluer de maniére
significative a breve eéchéance (Amiens, Caen, Maldp, Nancy-Metz, Poitiers,
Toulouse...). Ainsi, dans certains lycées professtsjria mise en place de la rénovation de
la voie professionnelle a rendu caduques des dezsadéd transformation de BEP en
baccalauréat professionnel ou en CAP, qui figutamwurtant en bonne place dans les
objectifs de contrats déja signés.

Se pose alors la question du caractére évoluti€ahirat. La position des recteurs differe
d'une académie a lautre. Ainsi la direction et Eguipes pédagogiques de deux
établissements qui ont fusionné en un lycée degeradtclamaient en vain, lors de la visite
des inspecteurs généraux, la révision des deuxratenen cours, devenus totalement
obsoletes. La réflexion pour engager un nouveaurarou tout au moins y ajouter un
avenant, semblait pourtant une nécessité pour dgeani'établissement, par ailleurs
confronté a des difficultés de recrutement entraindimportantes réductions de postes
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d'enseignants. "Dans ce cas, on voit que le fosma&i 'emporte sur le fond de la
démarche"(Nancy-Metz). Le statut du contrat senymey certaines académies, faire obstacle
a toute évolution avant l'échéance fixée au dépaet. manque de souplesse suscite a
I'évidence l'incompréhension des équipes d'étalisat. Certains recteurs n'ont cependant
pas hésité a faire évoluer, en cas de besoin, gelqontrats par des avenants dans une
démarche qui se veut essentiellement pragmatidyeeait que le contrat ne soit pas figé mais
adaptable pour tenir compte d’objectifs "oubliésl' dindicateurs inappropriés, voire de
moyens encourageant les actions, est positif etadeassurer la réussite de cette vague de
contractualisation" (Poitiers).

3.3.2.  Une grande diversité des actions, refletathoix propre de I'établissement
Un foisonnement d'actions

Les actions mises en place dans le cadre du cahbtgectifs sont nombreuses et variées, ce
qui n'est pas surprenant dans la mesure ou leuix okléve le plus souvent de I'établissement
dans le cadre de son autonomie. Le nombre desactiontrairement aux objectifs, n'est pas
limité, elles concernent des domaines aussi diftérgue la vie scolaire, I'orientation, les
activités culturelles, les voyages et séjours listigues.

Elles manquent parfois de visibilité et leur colnéee avec les objectifs du contrat n'est pas
toujours évidente. Si certains inspecteurs généagent que les actions sont globalement en
cohérence avec les objectifs (Créteil, Nice, Renrdautres sont plus dubitatifs ou estiment
gu’il est trop tot pour en juger, la mise en ceusfiective des contrats étant trop récente
(Besancon, Caen, La Martinique). Dans quelquesilcast difficile de juger de la cohérence
entre objectifs et actions, parce que ces dernigoes soit exprimées de la méme facon
(confusion entre objectifs et actions) ; soit foléms en termes généraux ou vagues, ne
permettant pas d’'imaginer des actions concretest & cas souvent des actions a caractere
pédagogique : "travail sur la méthodologie", "miaugtiver les éléves", "diversification des
processus d’acquisition des savoirs”, mais auastidhs relevant d'autres domaines : "mieux

informer les éleves”, "impliquer les familles".

Parfois, il est méme difficile d'identifier les mts spécifiquement liées au contrat. Le mode
de présentation choisi n’inclut pas toujours letsoas prévues, comme a Lyon par exemple.
C'est un choix délibéré des autorités académiqeeBesancon qui considerent que le
programme d'actions, élément du projet d'établiss¢mreleve de l'autonomie de
I'établissement et ne figure donc pas logiquemansde contrat. Il est souvent difficile de
distinguer de quel dispositif reléve telle ou talgion dans les colleges en réseau ambition
réussite. La coexistence de deux contrats et dyetpaiétablissement dans le méme
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établissement peut engendrer une certaine confuseminspecteurs généraux ont visité un
college en RAR de l'académie de La Réunion caiaét@ar "le travail d’'une remarquable
équipe de professeurs, soudée autour du conseibpgijue et du comité exécutif du RAR,
et animé par un principal privilégiant le pilotagartagé. Les actions sont nombreuses,
multiformes et parfois innovantes. Ce foisonnenfanit cependant par générer une certaine
confusion, matérialisée par la difficulté a distieg conseil pédagogique et comité exécutif et
a cerner les spécificités respectives des actidd® & contrat d’objectifs".

Globalement, les actions du contrat ne differeist prafondément de celles qui étaient mises
en place dans le cadre du projet d'établissemedti@antrat des réseaux ambition réussite.

Une reprise fréquente d'actions du projet d'établisement

Sur I'ensemble des académies, on constate unentendaune sorte de "recyclage"” d’actions
déja existantes, avec plus ou moins d’efforts desarfaire coincider avec les objectifs du
contrat. Ainsi, les inspecteurs généraux font leskiation suivante dans I'académie d’Aix-
Marseille : "La dimension supplémentaire introdyseer la définition et la concentration de
I'action autour de trois objectifs prioritaires,aay fait I'objet d’'un chiffrage en termes de
résultats a atteindre, s’est dans un premier tegngiée sur la situation existante, dans la
grande majorité des établissements. Et I'on pewolaprendre en ce sens que le nouveau
dispositif ne pouvait avoir pour but de découragarcouper dans leur élan des équipes
investies dans des projets qui ne participaientdi@stement a la réalisation des objectifs
fixés, a la condition toutefois qu’une réflexiontsengagée sur le meilleur moyen d’atteindre
lesdits objectifs. C’est en ce sens que certaatdiésements ont évoqué, au travers du PAPet,
une forme "d’habillage des actions existantes'n’'dn reste pas moins que chacune des
actions reconduites devait néanmoins s’accrochéura des objectifs, sur la base d'un
argumentaire figurant sur sa fiche de présentatianmmise en place du PAPet a ainsi permis
d’engager les équipes dans un effort de ratiortaisales actions entreprises, et a souvent
permis de donner a 'ensemble une cohérence phtes. Gertaines ont pu, a cette occasion,
reprendre leur projet d’établissement pour lui dorates orientations plus nettes et marquées
par des choix mieux définis".

Cette situation est observée dans d’autres acaddBdigdeaux, Créteil, Corse, Dijon, Lyon,
Nantes, Orléans-Tours, Strasbourg, Toulouse), galilsy ait toujours le travail de mise en
cohérence évoqué dans I'académie d’Aix-Marseillett€pratique s’explique pour partie par
une habitude acquise par la plupart des enseigetibtsn nombre de chefs d’établissement de
concevoir des projets en formes d’actions (évelamant financables). Elle s’explique sans
doute aussi par le fait que, dans la majorité dmsd@mies, les contrats d’objectifs ne
bénéficient pas de moyens spécifigues; on ne da® pas daction supplémentaire
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nouvelle ; on "recycle" des actions figurant déjamojet d’établissement et apparaissant
cohérentes avec les objectifs du contrat.

Des établissements n'hésitent pas a poursuivradiesns reconduites d'année en année, sans
que leur efficacité ait été évaluée, mais ne pdnpas a intégrer dans leur contrat les
nouveaux dispositifs proposés par le ministére.dtfvla rédaction du contrat, certaines
actions étaient déja en place : dans ce cas, leat@ermet de les accroitre quantitativement”
(Clermont-Ferrand). "Il est intéressant de constqiee les actions prévues au contrat ont été
mises en ceuvre, que le contrat ait été voté ouetaqye beaucoup d’enseignants continuent
de réaliser des actions méme si elles ne sont madionnées au contrat. Les nouveaux
dispositifs comme I'accompagnement éducatif onagaxalement été peu cités comme des
actions dont les équipes s’emparent pour luttetrediféchec scolaire". (Nancy-Metz). De
maniére générale, 'accompagnement éducatif niestiment jamais cité dans les actions des
contrats d'objectifs dans les colleges, alors quartulaire de préparation de la rentrée 2009
demande aux établissements de l'intégrer dansrégstg d'établissement : "Les projets des
établissements présenteront un ensemble cohéraatislées types d'activités qui permettent
aux éléves de suivre un parcours adapté a leuieseava leurs besoins. L'accompagnement
éducatif est coordonné avec les autres dispositiistant hors du temps scolaire, en
particulier sur les territoires relevant de la pglie de la ville".

Une mise en ceuvre des actions difficile & évalueen particulier dans le champ
pédagogique

On peut s'interroger sur leur degré de mise en @euvies actions ne sont pas toutes
exécutées, loin de la" (Amiens). Sur ce point,iti@asion décrite dans les notes académiques
apparait fort variable. Tout dépend de la date the ®mn ceuvre des contrats d’objectifs dans
les académies. La ou elle est récente, il esttibpour observer des réalisations effectives
(Besancon, Caen, La Martinique, Nice, Rennes).lL&l® est plus ancienne, les inspecteurs
généraux ont observé le plus souvent des réalmsatancretes (Créteil, Corse, Lyon,
Orléans-Tours, Strasbourg, Toulouse). Dans lesocates actions sont décrites avec une
certaine précision et observables, les jugemergsimpecteurs sont nuancés. Enfin, peu
d'entre elles concernent directement les enseigmsmeaispensés en classe. Beaucoup
d'actions ciblent non pas les difficultés scolames peuvent rencontrer tous les éléves dans
leurs apprentissages mais plutdét un groupe d'élemedifficulté. "Les enjeux des objectifs
retenus sont trées généralement pédagogiques (auagge), mais les actions retenues pour
les atteindre le sont moins ; quand elles le stmt)’est pas I'enseignement ordinaire qui en
est le lieu et le levier majeur mais les diverseses de "remédiation”. Pour dire les choses
autrement, ce sont souvent les éléves en diffiayiésont les bénéficiaires potentiels de la
contractualisation” (Rouen).
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3.4. Les effets des contrats d'objectifs sont encor e difficiles a apprécier

Face a tout nouveau dispositif, il est importans'dt@erroger sur les effets qu'il entraine aussi
bien, en interne, sur l'organisation, le fonctianeat et les acteurs de I'établissement, qu'a
I'externe, sur ses relations avec son environnement

3.4.1. Le contrat d'objectifs a déja des effets qagtibles sur le fonctionnement
global de I'EPLE

Le contrat d'objectifs a renforcé le réle du conséipédagogique

Dans la plupart des académies, la contractualisatidynamisé les conseils pédagogiques sur
lesquels les chefs d'établissement se sont appuyés construire et mettre en ceuvre le
contrat : "Les contrats d'objectifs [...] ont parféi® un moyen pour lI'académie de faire enfin
fonctionner, sous ce nom ou sous un autre, le dogmdgagogique "(Paris)". Leur place est
maintenant reconnue méme si leur composition etréde different encore d'un établissement
a l'autre. "Nul doute que ce fut 'occasion de lebitiser, voire de lui donner un caractére
plus officiel au sein de 'EPLE. Les réticences dement ici et Ia mais elles ne concernent
gu’une minorité d’EPLE" (Nice mais aussi Caen).flace prise par le conseil pédagogique
dans la contractualisation a ainsi conforté le méelagogique du chef d'établissement qui
peut l'utiliser pour dynamiser les équipes enseaitgra "Le contrat d’objectifs, quand il est
bien utilisé, peut jouer un rdle de déclencheurr payulser, au sein des établissements, des
prises de conscience qui vont permettre de modifercomportements des enseignants et du
personnel”(Rouen).

Cependant le contrat, a lui seul, ne suffit paggitimer son positionnement comme pilote
pédagogique.”La reconnaissance du chef d’établsseoomme pilote pédagogique ne tient
pas toujours a ses qualifications pédagogiques nses capacités d’analyser les situations, a
son sens du dialogue, a son engagement, a saniégit représenter 'établissement, a son
intérét pour la pédagogie et les éléves" (Poittraussi Limoges). Le renforcement du role
pédagogique du chef d'établissement ne va pasi @& 8écessite un accompagnement et une
formation. "Le role pédagogique du chef d’établiseat souhaité par le ministere s’affirme
de mois en mois ; mais un certain nombre de chétaldissement sont fragilisés dans ce
champ ; ils doivent donc étre aidés" (Nice).
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Les contrats d'objectifs, bien préparés en conseipédagogique, n'‘ont pas suscité
beaucoup de débat en conseil d'administration

Les commissions permanentes ont généralement é@sultdes avant la présentation du
contrat d'objectifs en conseil d'administration snaomme l'indiquent les rapporteurs de
l'académie de Nancy-Metz, "ni cette commissiongntonseil d’administration ne semblent
avoir joué un réle majeur dans le dispositif*. lrargde majorité des contrats a été approuvee
sans difficulté, il n'y a pas eu de débat de fomdls contenu méme des contrats, ni sur le
choix des objectifs, qui sont restés l'affaire Haefal'établissement et du conseil pédagogique,
et de facon plus large des seuls enseignants. disesissions en CA ne semblent pas étre
I'occasion de batailles importantes, sauf dans#ssou des refus de principe sont opposés a
son adoption, en général pour des raisons qui mjoatpeu a voir avec le contrat lui-méme"
(Rouen). Le pourcentage d'établissements ayangwucbntrat rejeté suite a un vote négatif
du CA reste faible. L'académie de Caen, par exengmledénombre seulement 6 sur 183.
Cependant, des inspecteurs généraux font état diwps contrats signés par l'autorité
académique et le chef d'établissement qui repesgnine base réglementaire fragile puisque
ils n'ont pas recu l'approbation du conseil d'adstriation, suite & une non-présentation au
CA ou a un vote négatif. La simple présentationcdatrat sans vote ne regle en rien le
probléme (Limoges, Nancy-Metz, Poitiers...). Il stadg dérives qui doivent étre corrigées,
d'un strict point de vue réglementaire mais auasi@que de telles pratiques décrédibilisent
le principe méme du contrat. Ces éléments révéegpiace modeste de l'instance délibérative
de I'EPLE dans la contractualisation, au risque lgueontrat apparaisse comme un simple
exercice administratif imposé par les autoritéslagaques, qui concerne surtout la direction
de I'établissement et, dans une moindre mesucey s enseignant.

Le contrat d'objectifs n'est pas percu comme un lg@er pour accroitre I'autonomie et la
responsabilité de 'EPLE

De maniere générale, les questions de l'autonandie ka responsabilité des EPLE font I'objet
de vifs débats. "Les services académiques ont beeda méconnaitre les textes relatifs a
'autonomie des EPLE, qui devraient étre la réféeede 'organisation de la gestion, et a
développer des pratiques de gestion qui en réduiberercice”, regrettent certains
inspecteurs généraux (Amiens). Or pour la tréesdganajorité des interlocuteurs rencontrés
en établissement, c'est le projet d'établissema@ngxprime le mieux aujourd'hui I'autonomie
de [l'établissement, bien plus que le contrat (Dijore cadre contraignant du contrat
d'objectifs d'une part, le caractére jugé unilatdeacette forme de contractualisation d'autre
part ne semblent pas a priori de nature a favorisecroissement de l'autonomie de
I'établissement, méme si la volonté de responsabiles établissements sur leurs résultats ne
fait pas de doute. Les effets des contrats sulohamie et de la responsabilité de 'EPLE ne
sont donc pas encore perceptibles pour les actleutsrrain et le sujet est sensible chez les
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enseignants, dans un contexte général de consaibtelgétaires fortes. "La notion
d’autonomie est diversement appréciée et ne caagpias un sujet positif de discussion dans
un contexte de réduction de moyens" (Nice). "L'matnie et la responsabilité de
I'établissement se trouvent accrues en théorigmmoent par la globalisation des crédits,
mais la baisse des moyens, qui n'offre pas de madgiable, limite de fait cette
responsabilisation”(Aix-Marseille). Pourtant beamgod'acteurs se sont engagés avec
détermination dans cette démarche de contracttiahset les mentalités ont évolué depuis la
promulgation de la loi en 2005. "Incontestablem&rsque I'élaboration du contrat s’inscrit
dans une démarche collective et stratégique (deignmbjectifs, indicateurs cibles, actions)
l'autonomie de 'EPLE cesse d’étre une formuleeiiel et commence a prendre forme. Mais
cela demande beaucoup de détermination du chefdigtement, du temps, du savoir faire et
des partenaires. De plus, dans le contexte derressnt des DHG, la réduction de la marge
de manceuvre des établissements ne favorise pesereice” (Bordeaux).

3.4.2. Le contrat d'objectifs a encore peu d'effestsr les relations de 'EPLE avec
son environnement

La mise en place des contrats d'objectifs n'a eu finostant que peu d'effets sur l'image et la
place de 'EPLE dans son environnement et surieas hvec les différents partenaires.
Certes, on peut I'expliquer par la nouveauté dpodisif mais c'est aussi que la publicité
autour du contrat a été jusqu'a présent limitéeaateurs internes a I'éducation nationale.

La communication autour du contrat

L'organisation de la communication sur les contedtses modalités de diffusion sont un bon
indice de l'intérét porté au nouveau dispositif lgar différents acteurs. On l'a vu, quelques
recteurs ont choisi de procéder a la signature adedrats d'objectifs lors d'une séance
solennelle et publique mais ce n'est pas le caérgérans certaines académies, la publicité
faite au contrat est si réduite que de nombreuxignants rencontrés par les inspecteurs
généraux semblent ignorer I'existence méme du sdispalors que d'autres recteurs ont

expressément demandé aux chefs d'établissementfukedle contrat et de le commenter

lors des réunions de rentrée (La Martinique).

Dans beaucoup d'académies, les contrats d'objsctifisconsultables sur le site académique
mais cette information n'est pas toujours accessiblgrand public, on y accede alors grace a
un code dont disposent en général les inspectédisgpgiques et les personnels de direction.
Ce premier partage de l'information constitue enuse avancée, puisqu'il permet, outre la

valorisation du dispositif, de disposer d'une asalsapide et fiable des forces et faiblesses de
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I'établissement et de ses axes stratégiques. Gitntast sans doute pas encore exploité
comme il le devrait par l'inspection pédagogiquésrtasituation évolue au fur et a mesure de
la généralisation des contrats.

Au niveau de l'établissement, la publicité donnéecantrat est trés variable. L'équipe de
direction, les membres du conseil d'administratieh du conseil pédagogique sont
obligatoirement destinataires du contrat mais €eride des professeurs n'en disposent pas
toujours, ce qui interroge sur leur capacité eesalise mobiliser sur les objectifs choisis."Le
contrat est généralement bien identifié par lesp&guqui ont participé a son élaboration, sa
négociation et sa mise en ceuvre. La perceptiomeists affrmée au-dela, notamment du fait
d’une frontiére souvent floue entre actions du gtret celles inscrites dans le contrat". Pour
les enseignants et toute la communauté éducatews, référent reste le projet d'établissement
avec des conceptions tres différentes, voire demeas'(Guadeloupe). Plusieurs chefs
d'établissement déclarent que le contrat d'obgetait partie du dossier de rentrée remis aux
enseignants en début d'année. Son format rédulitdala communication. "Son intérét
apparait comme essentiel pour les nouveaux arsvamtcollege et en lycée professionnel
mais moindre en lycée ; en effet, cela permet ddager d’emblée la culture de
I'établissement et le contrat a ce titre est calr@idcomme plus lisible que le projet" (Nancy-
Metz). Mais dans la méme académie, aucun des sdpiséements visités n'avait fait figurer
le contrat sur son site propre, considérant queuhlicité qui en était faite au niveau
académique suffisait. Ce choix n'est pas anodmefliéte assez bien la perception des équipes
d'établissement, qui considérent que le contratsegbut une affaire entre la direction et
l'académie.

Le contrat d'objectifs est un dispositif encore w@inu, sur lequel les académies comme les
établissements ont peu communiqué a l'externe. Gorfensoulignent les inspecteurs
généraux de l'académie de Rouen, qui est pourtatrEneement mobilisée sur la
contractualisation : "fondamentalement, le conttatbjectif souffre d'étre peu connu a
I'intérieur de I'établissement et encore plus &téeieur”. Selon eux, la notoriété du projet
d'établissement, plus ancien, lui porte ombragd : est incontestable que le projet
d’établissement dispose d’'une ancienneté et d’enennaissance beaucoup plus grandes au
sein de la communauté éducative et surtout a Fexté. A Orléans-Tours aussi, "le contrat
d’objectifs ne fait que rarement 'objet d’'une coommication interne et externe, il reste une
affaire entre le chef d’établissement et le redtora

Les relations avec les collectivités territoriales
Les collectivités interviennent de plus en plus Sdén financement d'activités a caractere

educatif ou pédagogique et elles connaissent lgetprd'établissement. Pourtant, elles sont
pour l'instant restées a I'écart de la contractatdin, qu'elles connaissent mal et qui semble
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surtout concerner I'EPLE dans sa relation avec datorités académiques. Plusieurs
inspecteurs généraux s'interrogent sur le "gramskrabde cette enquéte : le partenaire
collectivité territoriale”"(Amiens). "D’apres les x'es en vigueur, le contrat doit étre
communiqué a la collectivité territoriale de ralteament, un mois au moins avant sa
signature. A cette occasion, aucune remarque nblsewoir été formulée ni par la région, ni
par les départements concernés". (Rouen). De neamjeasi générale, les collectivités
territoriales n'ont fait a ce jour remonter aucuamarque concernant les contrats d'objectifs.
A une ou deux exceptions pres, comme le départeaeri¥al d'Oise, elles ne sont pas
associées au processus. Elles sont réglementairelestmataires du contrat un mois avant
son passage au conseil d'administration, leurséseptants siegent dans [linstance
délibérative mais il semble que l'obligation d'imh@r les collectivités ne se traduise pas
toujours dans la réalité.

Les relations de I'EPLE avec les autres établissemis, la question des bassins

Les académies ont une approche des bassins quil@eédans I'histoire récente. lls sont
parfois trés actifs, parfois en sommeil, le mamtde leur activité étant conditionné par le
dynamisme des animateurs, mais surtout par la t@ldes autorités académiques de les faire
vivre. Certaines académies ont cependant dévelepp#aintenu une politique active en ce
domaine depuis plusieurs années. C'est le caaal€mie de Rouen qui, depuis le début des
années 2000, a structuré et dynamisé les basgipeléa initialement réseaux d'unités
d'enseignement (les RUE). L'expérimentation deolatractualisation avec les EPLE lancée
des 2004-2005 s'est assez naturellement inscrite ldapolitique des RUE. Ainsi dans une
circulaire de novembre 2005, le recteur aprés awodiqué la meéthodologie de la
contractualisation, adossée fortement au projeéaldiésement, précisait parmi les criteres
auxquels devait répondre I'établissement pour edtaas le processus : "l'insertion dans un
réseau territorial (RUE, CIO...) assurant la contéules apprentissages et une politique
maitrisée d'orientation”. Mais mis a part quelgeaseptions notables (Dijon, Rouen), le
fonctionnement des bassins n'a pas été touchépaise en place des contrats d'objectifs,
alors méme que pratiguement chaque contrat comportijectif lié a l'orientation et relatif

a la continuité du parcours des éléves. Les EPEtifmnnent encore beaucoup comme des
unités fermées, y compris dans certaines citésises] ce qui est plus surprenant. Ainsi, dans
l'académie de Créteil, dans une cité scolairepfdractualisation du lycée et du college a été
menée selon "deux démarches non coordonnées, étidnch

Le contrat semble donc limité, dans la grande nitgjdes cas, a un échange bilatéral entre le
seul établissement et les autorités académiquegpednse demander si cette approche trés
cloisonnée ne risque pas de faire obstacle a tarmt@mélioration des résultats mémes de
I'établissement, en particulier en renforcant lggures entre I'école et le collége, le college et
le lycée ou le LP, le second degré et I'enseignesgrerieur. Un certain nombre des chefs
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d'établissement rencontrés ont exprimé le souHatédrer la contractualisation dans les
réflexions conduites dans les bassins (Orléanssjoua pertinence de cette proposition se
vérifie particulierement pour les petits établiseats. Comme le font observer justement les
inspecteurs généraux de l'académie de Caen, 'll#rda contrat devient hypothétique”, dans
les EPLE de petite taille.

Dans une premiére phase, la mise en place desatodtobjectifs semble donc avoir eu peu
d'effet sur les relations entre les établissemdats un territoire donné. La question de la
complémentarité ou de la concurrence entre ledigtalments d'un méme secteur, public et
privé, reste trés sensible mais ne s'est pas pmsémpport au contrat d'objectifs, sinon de
maniére trés indirecte. L'assouplissement de l&e cacolaire, I'évolution de I'offre de
formation et des options sont beaucoup plus soudmqués comme des éléments pouvant
jouer sur le recrutement des établissements d'umem&ecteur géographique. Le contrat
d'objectifs est un dispositif encore récent quieanps de mettre en évidence certains leviers
de progrés internes a I'établissement ; [lintéréin drenforcement des liaisons inter
établissements pour améliorer les résultats de uehagablissement n'a pas encore été
suffisamment exploité. Cependant, les mentalitésngencent a évoluer, en particulier sous
I'impulsion de certains IA DSDEN. L'inspecteur ddémie de I'Ariege a procédé cette année
a I'évaluation des contrats d'objectifs de touséblissements et a leur renouvellement.
L'exploitation des résultats de la premiére comtr@tsation a donné lieu & un séminaire sur la
réussite scolaire dans le département, destiné ire2 faartager les constats et les
problématiques communes, mais aussi a favorisegfleaxion entre les établissements d'un
secteur géographique infra académique et le trdardge réussites.

Des pistes pour I'extension de la contractualisatio

Dans les académies les plus engagées, la coniisatiom est valorisée par les autorités
académiques qui y voient un levier efficace poupiletage des unités d'enseignement mais
sentent aussi la nécessité d'ouvrir d'autres persps, actuellement a I'étude. Ainsi des
recteurs ont engagé des expérimentations pour rétéadorocessus de contractualisation a
d'autres secteurs, levant ainsi les difficultéseaigées par la logique purement interne du
contrat strictement réserveé a I'établissementt (Besas, entre autres, des académies de Caen,
La Réunion, Nancy-Metz et Nantes, pour tout oui@als circonscriptions du premier degré,
de Caen, Nantes et Toulouse, pour tout ou partie dentres d'information et
d'orientation(CIO), des groupements d'établissesn@IRETA) pour lI'académie de Caen, qui
meéne la une expérience tout a fait originale. Catedémie est la seule qui soit parvenue en
deux ans a conclure des contrats d'objectifs awemsdmble de ses EPLE, de ses
circonscriptions, de ses CIO et de ses GRETA.
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CONCLUSION

La mise en ceuvre progressive de la contractualisatommencée a partir de I'année scolaire
2005-2006, a été des le départ tres encadrée paelgices académiques sous l'impulsion
déterminante des recteurs et des IA DSDEN. C'est daute cette forte structuration qui a
facilité la mise en place des contrats d'objed#Bs les établissements, grace au volontarisme
des chefs d'établissement. Les contrats ont pafeniaobiliser des équipes, de dynamiser les
conseils pédagogiques, de revitaliser les projétsallissement, d’opérer des choix de
priorités et, méme, par l'obligation de chiffrersdendicateurs, de faire progresser l'idée
d’évaluation au niveau de I'établissement.

Cependant, la démarche, méme si elle se rapprarhademombreux points de celle du projet
d'établissement, a été accueillie, compte-tenuadeosiveaute, par des réactions contrastées
de la part de l'encadrement a tous les niveauxestédjuipes des EPLE. Les visites des
inspecteurs généraux dans les établissements jpatraitre une grande hétérogénéité des
contrats, aussi bien dans le choix des objectifdestindicateurs que dans la réalisation des
actions retenues. Malgré des tatonnements asserelsatdus a la relative jeunesse du
dispositif et a la faible culture de I'évaluaticend les établissements, le contrat d'objectifs est
désormais un objet de mieux en mieux identifié lear personnels de I'encadrement et il
commence a faire son chemin parmi les enseigndntssepersonnels éducatifs les plus
impliqués dans la vie de I'établissement.

La question de l'articulation du contrat d'objectfvec d'autres dispositifs, comme le projet
d'établissement, le contrat du réseau ambitiorsit&da labellisation des lycées des métiers,
n'est pas encore clarifiée et trop souvent, cgmodifs fonctionnent de maniere cloisonnée et
étanche, ou se superposent dans une certaine immfaascitant parfois une impression de
redondance, voire d'inutilité. Dans I'ensemble,dggipes pédagogiques restent attachées au
projet d'établissement qui, malgré ses défauts dmenus, reflete bien, selon eux, la politique
de I'établissement et symbolise son autonomie.

Toutefois, le contrat d'objectifs, malgré des a¢ascéelles quelques années apres sa création
en 2005, n'est pas encore solidement installé ldasysteme éducatif. Bien des interrogations
demeurent. Les statuts respectifs du projet d'éstsdrinent et du contrat d’objectifs sont
ambigus dans bien des établissements. Beaucoupeiymants, s’ils ne sont pas sceptiques,
restent dans I'expectative. Le suivi et I'accompagent des contrats péchent encore par leurs
insuffisances et la question de I'évaluation rgxieée. L'évaluation finale et surtout ses
éventuelles conséquences, positives comme négativas une source d'interrogation, qui
pourrait se transformer en inquiétude au fur etedure qu'approche I'échéance des contrats.
Enfin, le probleme du financement des contratssdam contexte général de restrictions
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budgétaires, revient de maniére lancinante dangrand nombre d'académies ou il est en
partie éludé, ce qui brouille la compréhensionadedtion méme de contrat.

Les contrats d’objectifs entre les établissementsseautorités académiques sont aujourd’hui
a la croisée des chemins : chemin d’'un renouveapildtage des EPLE par le rectorat et les
inspections académiques ainsi que du pilotage defés d'enseignants par les chefs
d’établissement ou chemin du formalisme, d'un dsfifosupplémentaire, sans réels effets.
La relative réussite du lancement du dispositilog pas faire oublier son caractéere encore
tres précaire. Il faut a présent l'installer dandurée et, pour cela, apporter des réponses aux
guestions qui restent posées. Les quelques recodatiams qui suivent pourraient en partie y
contribuer.

e

Jean VOGLER Ghislaine MATRINGE
Chargé de mission a I'lnspection générale de Inspectrice générale de I'éducation nationale
I'administration de I'éducation nationale et de la
recherche
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RECOMMANDATIONS

|. Mieux définir le statut du contrat d’objectifs

1.1. Préciser les relations fonctionnelles entre tontrat d’objectifs et le projet
d’établissement

Le projet d’établissement qui constitue une obiaratde I'EPLE doit étre congu comme

I'expression de la politique éducative globale ‘@¢ablissement, telle qu’elle est définie par
'ensemble de la communauté éducative, dans leecdds programmes et instructions
nationales comme du projet académique. Il doit ébrestruit avec les moyens dont dispose
normalement |'établissement, sans apport de moyepplémentaires. Il est I'expression de
'autonomie de I'établissement. A ce titre, il rpaus a étre validé par l'autorité académique
qui en reste destinataire; celle-ci effectue simget un contréle de légalité.

Le contrat d’objectifs résulte d'un choix conceréhtre [|'établissement et l'autorité
académique d'un ou de plusieurs objectifs du prdjétablissement. Ces objectifs sont
choisis parce qu’ils sont en forte adéquation alex objectifs du projet académique et/ou
parce qu’ils correspondent a une évolution quetdiaié de tutelle souhaite impulser dans la
politique de I'établissement. Le contrat d’objestifst ainsi I'instrument de pilotage privilégié
du recteur ou de l'inspecteur d’académie par rappox établissements ; il comporte des
objectifs et des actions que l'autorité académicpddectionne et choisit de soutenir
particulierement par une aide effective, qui pexendre diverses formes, dont des moyens
financiers.

Si le contrat est ainsi congu, on peut se demasidedoit étre obligatoire pour tous les
établissements, notamment pour des établissemegiyés dans une autre démarche de
contractualisation, comme les contrats des réseaniition réussite, la labellisation des
lycées des métiers ou les réseaux de petits &aivients en zone rurale.

1. 2. Informer les établissements des modalités d'#uation finale du contrat

Les académies ont déja entrepris de mettre en giegdispositifs pour I'évaluation finale des

contrats et certaines les ont déja expérimentévallation finale peut prendre des formes
différentes selon les territoires mais elle doipérativement passer par l'auto-évaluation de
I'établissement, qui peut étre croisée avec |'ex@n externe, en tant que de besoin.

Les autorités académiques doivent définir assemeamgent ces procédures et désigner les
acteurs qui en seront chargés a tous les nivebhast lrgent de communiquer les modalités
retenues aux établissements et les conséquenaasiéles afin d'apaiser les inquiétudes qui
se manifestent sur le terrain et qui peuvent ctugstiun frein a la poursuite de la
contractualisation.
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1.3. Distinguer le contrat d'objectifs de I'établisement de la lettre de mission des
personnels de direction

Le contrat d'objectifs engage [|'établissement dems ensemble, toute la communauté
éducative, représentée par le conseil d'adminimtrat son président.

La lettre de mission des personnels de directioticgze a la gestion de leurs carriéres et elle
engage a titre personnel le cadre a qui elle edtnde. Elle couvre en général un périmétre
plus large que le contrat d'objectifs et fixe dassmons précises au personnel de direction,
dans des domaines comme la politique pédagogigéduettive, la gestion administrative et

financiére, la gestion des ressources humainesrelesons avec les collectivités et les

différents partenaires.

Les deux documents ont des statuts radicalemditatits. lls ne peuvent donc pas respecter
la méme temporalité, mais il va de soi que l'atédniérarchique doit prendre en compte dans
la rédaction de la lettre de mission du nouveat d®¢ablissement les éléments du contrat en
cours gu'elle a elle-méme signé. Tout personnelirdetion, en tant que président du conseil
d'administration, est tenu de respecter les engagtsndu contrat en cours dans son nouvel
établissement.

2. Inscrire le contrat d'objectifs plus clairementdans le cadre de la
politique académique

2.1. Harmoniser les calendriers du projet académige, du projet d'établissement et du
contrat d'objectifs

En I'état actuel des différents textes, le prodémique est présenté comme le cadre de
référence dans lequel doivent s'inscrire les pajgdtablissement et les contrats d'objectifs,
ainsi que le programme de travail académique dgeeteurs.

Dans cette logique, le projet académique est clogiguement premier et doit couvrir une
période suffisamment large pour donner des perispsadl'évolution réalistes (4 a 5 ans).
L’élaboration du projet d’établissement doit préeedelle du contrat d’objectifs, puisque le
second découle du premier avec lequel il doit emnecohérence. Il faut donc que les deux
dispositifs arrivent a échéance au méme momentit &éatendu que leur durée est
nécessairement inférieure a celle du projet acagiéamafin de donner le temps nécessaire a
une évaluation en profondeur des résultats.

Il est donc souhaitable que les académies s'effordbarmoniser les différents calendriers
pour des raisons de cohérence, de lisibilité efficdence, avec une rationalisation de
I'allocation des moyens.

2.2. Ménager la possibilité d'amender éventuelleméte contrat en cours

Les autorités académiques doivent pouvoir intraddavantage de souplesse pour adapter les

contrats en cours aux évolutions structurelles&dallissement, a celles du projet académique
ou pour mieux prendre en compte l'impact des rédsrdans les établissements.
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2.3. Donner une meilleure cohérence au pilotage téorial

La majorité des recteurs ont délégué le pilotagaraipnnel des contrats d'objectifs de tous
les établissements (lycées, lycées professiontaleges) aux IA DSDEN, considérant que le
département offrait un territoire adapté a un pijet de proximité. Certains recteurs ont garde
la responsabilité des contrats des lycées et desdLaRépartition de la responsabilité de
I'attribution des moyens ne correspond pas toujawes différents choix de pilotage.

Il serait souhaitable de confier au méme niveagtorat ou inspection académique, la
responsabilité des contrats, dans toutes les phaisss que Il'allocation des moyens afin de
donner plus de cohérence et d'efficacité a I'acegm@ment et au suivi des établissements.

2.4. Inscrire davantage le contrat de I'établissenmt dans une logique territoriale infra
académique en renforcant les liaisons inter étabkements et inter cycles dans un
secteur géographique donné

La logiqgue du contrat d'objectifs, telle qu'elld awluite par les textes actuels, en fait un
processus strictement interne a 'EPLE. Cela pauruire aux autres projets existant ici ou la
de mise en réseau des établissements scolairesqUe a déja été percu par certains recteurs
qui ont engagé des expérimentations pour étendrent@actualisation a d'autres secteurs.

Ces initiatives mériteraient d'étre encouragéesnétant les EPLE a concevoir les objectifs
et les actions de leur contrat en liaison avectablissements d'origine et de destination de
leurs éleves.

3. Clarifier le sens et la portée des engagementéciproques, fondements
du contrat, s'assurer de leur réalité et de leur p@nnité

3.1. Engager lI'ensemble des acteurs et des moyeresl@établissement sur la réalisation
des objectifs du contrat

L'établissement engage ses personnels et ses mya&méalisation du contrat. Il s'appuie sur
le conseil pédagogique et rend compte de la maxi@ne il s'acquitte de ses engagements
dans le cadre d'un dialogue annuel de gestion éeaotre I'établissement et les autorités
académiques.

3.2. Renforcer l'aide et 'accompagnement méthodotpque et pédagogique assurés par
les autorités académiques, en précisant en particat le role des inspecteurs
pédagogiques dans la contractualisation

L'académie engage ses moyens de formation et nwetégeaipes et des ressources a la
disposition des établissements. Mais il est irst@licompte-tenu des ressources humaines
disponibles, de demander aux inspecteurs pédagemyiglintervenir massivement dans
I'ensemble des établissements et dans toutesdssphlu processus.

Tous les établissements n'ont pas les mémes begalilsmporte de formaliser précisément.
Les recteurs doivent identifier un nombre raisommab'établissements pour lesquels
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I'intervention des inspecteurs est nécessaireigurGet accompagnement doit se faire selon
des modalités précises, établies dans le cadreTdu(&udits, inspections croisées suivies
d'une analyse partagée avec les enseignants satr dés disciplines aboutissant a des
préconisations écrites...).

Les recteurs doivent intégrer la prise en compteabatrats dans les nouvelles missions des
inspecteurs : diffusion de ressources pédagogiguemnisation de formations adaptées,
élaboration de nouveaux protocoles d'inspectionptenant une rubrique relative au suivi
des contrats et aider les inspecteurs a déveldgpeompétences nécessaires.

3.3. Clarifier la question du financement

Si aucun moyen spécifique n'est attribué au paigghblissement, la question est posée pour
le contrat de maniere insistante par les acteutsrdgn. Méme si le contrat n’a aucune valeur
juridique, il comporte des engagements réciprogiess deux parties. Les engagements de
'académie ne peuvent se limiter a des promesaatednéthodologique ou de formation. Les
actions prévues au contrat ont nécessairement iin 84l est légitime que I'établissement
s’engage a mobiliser ses propres ressources paliseteces actions, cet engagement ne
saurait rester unilatéral. Il est légitime ausse djautorité académique donne le signe d’'une
aide concrete quand elle apparait nécessaire, ,sénedle-ci est marginale (quelques HSE
par exemple). Les chefs d’établissement ont bedeirpouvoir faire valoir cet appui de
I'institution auprés des enseignants pour les dook@de I'utilité de la contractualisation ; la
preuve en est que la ou les académies sont ertedesscette démarche, les contrats sont
mieux pergus, et par les enseignants et par lds dhablissement.

Certes, I'exercice n'est pas aisé pour les academie période de restriction budgétaire.
Pourtant certaines académies arrivent a réserverpant, méme faible, de leur dotation
académique a la contractualisation. Toutefois, andére solution pourrait consister a
renouveler le dialogue de gestion avec les étatiests, au moment de leur dotation
annuelle, pour intégrer la contractualisation daette procédure de fagon transparente.

La contractualisation étant pluriannuelle alors tpielialogue de gestion reste annuel, il est

indispensable d'assurer un suivi annuel du coafiatde mettre chagque année en regard et la
poursuite du financement et son opportuniteé.
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ANNEXE 1

Protocole de I'enquéte réalisée en académie par lesrrespondants de
I''GEN et de I''GAENR

LE RAPPEL DES TEXTES

- La LOLF : les contrats d'objectifs s'inscrivent dans le cadre général de la mise en place
de la Loi organique relative aux lois de finances.

- La loi n°® 2005-380 du 23 avril 2005 d'orientationet de programme pour l'avenir de
I'Ecole. .

L’article L.421-4 du code de 'Education est com@lpar un 8" alinéa :

«4° 1l [le conseil d’administration] se prononcar de contrat d’objectifs conclu entre
I'établissement et l'autorité académique, apreswir informé la collectivité territoriale de
rattachement ».

- Le décret n°2005-1145 du 9 septembre 2005 modifedécret relatif aux EPLE n° 85-
924 du 30 ao(t 1985.

Il précise dans un nouvel article 2-2: « Le cantdobjectifs conclu avec l'autorité
académique définit les objectifs a atteindre patablissement pour satisfaire aux orientations
nationales et académiques et mentionne les indicsatqui permettront d’apprécier la
réalisation de ces objectifs ».

- La circulaire n° 2005-156 du 30 septembre 2005

Elle redéfinit et élargit I'objet du projet d’étaddement, puis précise les modalités
d’élaboration, de mise en ceuvre et de suivi durabdtobjectifs.

« Dans chaque établissement, doit étre établi ofetpde contrat d'objectifs. En cohérence
avec le projet d'établissement, et sur la baseodestations fixées aux niveaux national et
académique, il définit les objectifs a atteindiena échéance pluriannuelle (de 3 a 5 ans) sous
forme d'un programme d'actions, dont la mise enregpeut étre facilitée voire conditionnée
par un appui des services rectoraux. Les indicatparmettant d'apprécier la réalisation de
ces objectifs sont mentionnés dans le contrat.

Ce projet de contrat est élaboré dans le cadre dialogue avec l'autorité académique
portant sur la pertinence des objectifs fixés etdeonditions de mise en ceuvre.

La collectivité territoriale de rattachement ddite€informée du contenu du contrat un mois
avant la réunion du conseil d’administration partaor le projet de contrat. Aprés son
approbation, il est signé entre le recteur ou spnésentant et le chef d’établissement».

Enfin, les circulaires ministérielles successivegpEparation de rentrée a partir de 2005 font
référence de maniére plus ou moins appuyée auatahwbjectifs.
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LE CONTEXTE ACADEMIQUE
L’historique de la contractualisation avec les étalissements dans I'académie

- Quand les contrats d’objectifs ont-ils été effectement introduits dans I'académie ?

lIs sont évoqués dans la loi d’orientation et degpamme pour I'avenir de 'Ecole et précisés
par la circulaire du 30 septembre 2005. Mais, pamnle, le décret du 31 octobre 1990,
indiquait en son article 2, que le projet d'étaBiment « peut prévoir le recours a des
procédures contractuelles ; il peut donner ligatéribution de moyens spécifiques ».

La contractualisation entre EPLE et autorités acegées peut donc avoir, selon les
académies, une histoire plus ou moins longue, @ujiorte de connaitre, dans ses continuités
et ruptures éventuelles, dans la mesure ou ellgeirién positif ou en négatif) sur la situation
présente.

Actuellement les contrats d’objectifs coexistené@ie projet d’établissement, les contrats de
I’éducation prioritaire, les contrats avec les ediivités territoriales...

- Quelles sont les relations entre ces différentispositifs ? Comment sont-ils (ou non)
mis en cohérence (dans leurs contenus, leur tempdita...) ?

LE PILOTAGE ACADEMIQUE

L’élaboration des contrats d’objectifs

- Quelles instructions sont (ont été) données par Laorité académique pour
I'élaboration des contrats d’objectifs? Ceux-ci figirent-ils dans le document du
projet académique ?

- Y-a-il des « préalables » a I'élaboration des coruits ?

Par exemple: a Marseille, les projets annuels ddopnance des établissements; a

Strasbourg, I'auto-évaluation des établissements.

- Y a-t-il un lien entre ces documents préalables éés contrats d’objectifs ? Ceux-cCi
découlent-ils de ceux-la ?

- Quels sont les modes de présentation préconisés imposés ? Des guides ou des
modeles sont-ils mis a disposition des établissensn

- Existe-t-il des dispositifs d’accompagnement, des oifmations prévues pour
accompagner la mise en place des contrats d’objefst?

- En patrticulier, quel est le rble attendu et effecfides corps d’inspection ?

- Quels sont les délais prescrits et 'échelonnemeatventuel : tous les EPLE en méme
temps ? par vagues successives ? dans ce cas, sglahs critéres ?

- Les contrats sont-ils obligatoires pour tous les éblissements ?
- Y a-t-il des consignes particulieres pour certainsetablissements (RAR, réseaux
d’établissements) ?

- Y a-t-il un correspondant ou coordonnateur désigné@u niveau académique (role et
statut) ?
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L’examen préalable, la négociation et la validatiates contrats d’objectifs

Par qui sont examinés les projets de contrat? nég@s les ajustements avant
acceptation par l'autorité de tutelle ? Quel est lemode d’instruction : échanges
écrits, entretiens...? Qui les signe ? Quels sont les réles respectifg Recteur et de
I'lA-DSDEN ?

Des indicateurs ont-ils été mis a disposition desablissements ? et par qui ?
Les contrats sont-ils purement « moraux » ou sontd liés a I'attribution de moyens ?

Dans ce cas, de quelle nature et pour quelle dur@eY a-t-il engagement unilatéral ou
réciproque ?

Le suivi et I'évaluation des contrats d’objectifs

Y a-t-il un dispositif de suivi des contrats ? asgeé par qui et selon quelles modalités ?

Les autorités académiques se réferent-elles au comt dans les échanges avec
I'établissement ? dans quels domaines ou a quellescasions ?

Est-il mis en place ou prévu un dispositif d’éaluation des contrats ? Qui évalue et
selon quelles modalités ? Quelles suites sont pré&@gauen fin de contrat ?

Y a-t-il articulation entre I'évaluation du contrat et le PAP académique ?

Y a-t-il un lien entre I'évaluation du contrat d’'objectifs et I'évaluation du chef
d'établissement ?

LE CONTRAT D’'OBJECTIFS DANS L’'ETABLISSEMENT

Au sein de 'EPLE, quelles sont les modalités d’éberation et de suivi du contrat ?

Quels sont les acteurs ? Quel réle notamment du ceeil pédagogique ? du conseil
d’administration ?

Quels sont les objectifs des contrats ? Reprise opas des objectifs du projet
académique ? Objectifs originaux, répondant a la 8iation propre de
I'établissement ? Quelle est la part des objectifsroprement pédagogiques ? Peut-on
faire une typologie ?

Les objectifs sont-ils assortis systématiquement iddicateurs permettant le suivi et
I'évaluation ?

Y a-t-il cohérence entre les objectifs retenus e¢$ actions prévues ?

Quel degré de mise en ceuvre des actions prévues ?

En est-il rendu compte dans le rapport annuel surd fonctionnement pédagogique de
I'établissement ?

Quelles difficultés ?
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- Y a-t-il une évaluation des codts liés aux actiordu contrat d’objectifs ?
- Quelle perception de cette procédure de contractuightion par les acteurs de
'EPLE ? la collectivité de rattachement ?

VOTRE APPRECIATION

Sur la qualité des contrats d’objectifs

- Sont-ils en cohérence avec le projet (la politigueacadémique ? avec une réelle
adaptation aux besoins identifiés de I'établisseménou se réduisent-ils a une simple
reprise stéréotypée d’objectifs académiques ?

- Ont-ils une réalité concrete dans les actions de2tablissement ?

Sur les effets des contrats, par exemple :

- Quant a I'évolution des relations entre I'établissment et les autorités académiques ?

- Quant a [lévolution des relations entre établissenms (complémentarité ou
concurrence) ? des bassins ?

- Quant a l'évolution du rdle pédagogique du chef d#blissement auprés des
enseignants ?

- Quant au réle du conseil pédagogique ?

- Quant a la prise de conscience d'une culture d'étdissement, d'une identité
commune au sein de I'établissement ?

- Quant a I'évolution du pilotage par les résultats ?

- Quant a I'évolution de l'autonomie et de la resporabilité de I'établissement ?

VOTRE AVIS, VOS SUGGESTIONS

Votre avis et vos propositions sur les perspectd@ésolution des différents dispositifs :
contrats d'objectifs, projets d'établissement, caist RAR, rapport annuel sur le

fonctionnement de I'établissement, diagnostic dtablissement, évaluation des personnels
de direction et des corps d’inspection...

Ces informations sont a recueillir dans I'ensemidss documents existants, aupres |des
responsables académiques et départementaux, ddiatgndes personnels de direction,
d’inspection et d’enseignants, mais aussi dansdizane établissements (en diversifiant les
types d’établissement et leur implantation géodgmm) pour vérifier la mise en ceuvre
effective des contrats et leur réception par |lésuas.
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ANNEXE 2

Enquéte de la DGESCO sur le pourcentage de contragsgnés a la rentrée 2008

dans les 30 académies

Pourcentage des établissements ayant signé un caitd'objectifs a la rentrée 2008
|Aix-Marseille 200
/Amiens 30,5
IBesangon 72,8
Bordeaux 119 |
ICaen 1200
IClermont-Ferrand 0 |
ICorse 100
Créteil 14 |
Dijon 148 |
\Grenoble 55,9
\Guadeloupe 9 |
(Guyane 0 |
lLa Réunion 84 |
LLille 12,4
LLimoges 17 |
lLyon 18,3
Martinique 70 |
IMontpellier 1200
INancy-Metz 98 |
INantes o |
INice 100
|Orléans-Tours 1200
Paris 119 |
Poitiers 0 |
Reims 137 |
IRennes 0,6 |
IRouen 55,4
Strashourg 140 |
Toulouse 160 |
Versailles 59,3
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ANNEXE 3

Liste des établissements visités par les inspectsugénéraux

269 EPLE ont été visités : 91 lycées (soit 34%)lyd8es professionnels (soit 16%), 135 colléges 86).

Les équipes de ces établissements ont été audigsrselon le protocole national dans la granderitéjdes
cas. Par allleurs, les inspecteurs généraux onbreré d'autres personnels dans le cadre de cestseom lors de
diverses rencontres dans les services académifnés, pour des raisons diverses, il n'y a pas euwidites
d'établissement dans trois académies.

Aix-Marseille

Lycée Esclangon - Manosque

Lycée Denis Diderot - Marseille

Lycée Perrier - Marseille

Lycée Aubanel - Avignon

Lycée professionnel Martin Bret - Manosque
Lycée professionnel Alpes et Durance - Embrun
Lycée professionnel Zola - Aix en Provence
Lycée professionnel Blériot - Marignane
College Camille Reymond - Chateau Arnoux
College des hautes vallées - Guillestre

College Edmond Rostand - Marseille

College les Chartreux - Marseille

College" Henri Wallon - Martigues

College Jean Guéhenno - Lambesc

College Rosa Parks - Cavaillon

College Victor Schoelcher - Sainte Cécile les Vignes

Amiens

Lycée Jules-Uhry - Creil

Lycée Pierre-Mendés-France - Péronne
Lycée Lamarck - Albert

Lycée Cassini - Clermont

Lycée professionnel Julie-Daubié - Laon
Lycée professionnel Roberval - Breuil-le-Vert
College Gérard-Philippe - Soissons
College Saint-Just - Soissons

College Gabriel-Havez - Creil

College Jules-Michelet - Creil

College Pierre et Marie Curie - Albert
College Jean-Moulin - Albert

College Jean-Fernel - Clermont

Besancon
Lycée Pasteur - Besangon

Lycée Condé - Besangon

Lycée Henri Fertet - Gray,

Lycée Louis Aragon - Héricourt,

Lycée du pré saint Sauveur - Saint Claude,
College Bastié - Dole

College Pasteur - Arbois

College Clairs soleils - Besangon

College des Combelles - Fougerolles

Bordeaux

Lycée Montesquieu - Bordeaux

Lycée professionnel Toulouse Lautrec - Bordeaux
Lycée professionnel Haure Place - Coarraze
College Jeanne d’Albret - Pau

College des lavandiéres - Bizanos

College Dupaty - Blanquefort
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Caen
Lycée Malherbe - Caen

Lycée Louis Liard - Falaise

Lycée J.F. Millet - Cherbourg

LEGT/ LP Jean Guéhenno - Flers

Lycée professionnel Jean Jooris - Dives-sur-Mer
Lycée professionnel La Roquelle - Coutances ;
Lycée professionnel Flora Tristan - La Ferté Macé.
College Albert Jacquard - Caen

College Alain Chartier - Bayeux

College Guillaume Fouace - Saint-Vaast-la-Hougue
College La Chaussoniére - Avranches

College Jacques Prévert - Domfront

Clermont-Ferrand

Lycée Valérie Larbaud - Cusset

Lycée Emile Duclaux - Aurillac

Lycée polyvalent Emmanuel Chabrier - Yssingeaux
Lycée d'enseignement général et hotelier - Chamealie
Lycée professionnel R. Claustres - Clermont-Ferrand
College Antoine de Saint-Exupéry - Varennes sureAlli
College Marcellin Boule - Montsalvy

Réseau des colleges du Haut Allier - Langeac, Pguétat Saugues
College Diderot - Aigueperse

College Charles Baudelaire - Clermont-Ferrand

Corse :

Lycée Clémenceau - Sarténe
LEGT Giocante - Bastia
College - Porto-Vecchio Il
College - Cervione

College Montesoro - Bastia

Créteil

LEGT Frangois Couperin - Fontainebleau

Lycée Maximilien Perret - Alfortville

LEGT Maximilien Sorre - Cachan

Lycée Louise Michel - Champigny-sur-Marne

LEGT D’Arsonval - Saint-Maur

Lycée Georges Brassens - Villeneuve-le-Roi

Lycée professionnel Jean Moulin - Vincennes

Lycée professionnel Camille Claudel - Vitry-sur-Seine

Dijon

Lycée Catherine-et-Raymond-Janot - Sens

Lycée Lamartine - Macon

Lycée Charles-de-Gaulle - Dijon

Lycée Henri-Parriat - Montceau-les-Mines

Lycée professionnel Eugéne-Guillaume - Montbard

Site LP Pierre-Chevenard du lycée Pierre-Gilles-de#@s - Cours-Cosne-sur-Loire
College Le Chapitre - Chendve

College Paul-Bert - Auxerre

Réseau des trois colleges de la Puisaye : Alexddetieou a Bléneau, Armand-Nogues a St-Fargeau ett€al&t-Sauveur-
en-Puisaye

College Edouard-Herriot - Chendve

Grenoble

Lycée du Dauphiné - Romans-sur-Isére

LEGT et LPO les Catalins - Montélimar

Lycée Camille-Vernet - Valence

Lycée Astier - Aubenas

Lycée Xavier Mallet - Le Teil

Lycée professionnel P de Challes - Challes-les-Eaux
College la Lombardiére - Annonay
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College Lucie-Aubrac - Grenoble

College Paul-Valéry - Valence

College Charles-de-Gaulle - Guilherand-Granges
College Léonce Vieljeux -aux Vans

College Marie Curie - Tournon

College de Crussol - Saint-Péray

College Henri Ageron - Vallon-Pont-d’Arc

Guadeloupe
Lycée Poirier de Gissac - Sainte-Anne

Lycée Jardin d’Essai - Les Abymes

Lycée des Droits de 'homme - Petit Bourg
College Fontaine - Bouillante

College de Kermadec - Pointe a Pitre
College Petit Bourg - Douville Sainte-Anne
College - Saint Louis

College - Front de Mer

Guyane

Lycée Gontran Damas - Rémire-Montjoly
Lycée professionnel de Balata - Matoury
College Zéphyr - Cayenne

College Elie Castor - Sinnamary.

La Réunion

Lycée Mahatma Gandhi - Saint-André

Lycée professionnel Patu de Rosemont - Saint-Benoit
College Thérésien Cadet - Piton Sainte Rose

Limoges
Le lycée Gay Lussac - Limoges

Le lycée des métiers - Le Mas Jambost
College Pierre Donzelot - Limoges
College Albert Thomas - Egletons

Lyon
Lycée polyvalent Saint Exupéry - Bellegarde sur ¥afe

Lycée professionnel Hauptmann - Saint Etienne
College Vendéme - Lyon

College Henri Barbusse - Lyon

College Jacques Duclos - Lyon

College Alain - Saint-Fons

Martinique
Lycée polyvalent Joseph Zobel - Riviere Salée

LEGT Bellevue - Fort-de-France

LEGT Pernock - Le Lorrain

LEGT Frantz Fanon - La Trinité

LEGT Schcelcher - Fort-de-France

Lycée professionnel Place d’Armes - Le Lamentin
Lycée professionnel collége Trianon - Le Frangois
Lycée professionnel Raymond Néris - Le Marin
College Rose Saint-Just - La Trinité

College Trénelle - Riviere Salée

College Terres - Sainville

College Asselin de Beauville - Ducos

Montpellier
Lycée Albert Camus - Nimes

Lycée Mendés France - Montpellier

Lycée Jean Lurcat - Perpignan

Lycée Alphonse Daudet - Nimes

Lycée Roussel - Saint Chély d’Apcher

Lycée professionnel Gaston Darboux - Nimes
College Grazeilles - Carcassonne

College Blaise d'Auriol - Castelnaudary
College Révolution - NTmes
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College Diderot - Nimes

College Aiguerelles - Montpellier

College Les Escholiers de la Mosson - Montpellier
College Paul Valéry - Séte

Nancy-Metz
Lycée des métiers et des technologies innovantedeShhully - Saint- Avold

Lycée Henri Poincaré - Nancy

Lycée professionnel Emile Zola — Bar-le-Duc
College et Lycée Raymond Poincaré de Bar le Duc
College Marquette - Pont & mousson

College André Malraux - Delme

College La Carriére - Saint- Avold

Nantes

LEGT/ LP Nicolas Appert - Nantes

Lycée Kastler - La Roche sur Yon

Lycée Blaise Pascal - Segré

Lycée professionnel Ludovic Menard - Trélazé
College Aristide Briand - Nantes

College Herriot - La Roche sur Yon

College Vallée du lys - Vihiers

Nice

Lycée Matisse - Vence

Lycée Beausite - Nice

College du Rouret

College Jaubert - Nice

College Romée - Villeneuve Loubet
College - Biot

College Malraux - Cagnes sur mer
College Jules Romains - Nice

Orléans-Tours

LEGT/ LP Jacques Cceur - Bourges

LEGT/ LP Henri Brisson - Vierzon

LEGT/ LP Rémi Belleau - Nogent le Rotrou
LEGT Alfred de Vigny - Loches

LEGT Claude de France - Romorantin

LEGT Pothier -Orléans

Lycée professionnel Chateauneuf- Argenton sur Creuse
Lycée professionnel Delataille - Loches

Lycée professionnel Denis Papin- Romorantin
Lycée professionnel André Ampére - Vendéme
Lycée professionnel Leclerc - Saint Jean de lalRuel
Lycée professionnel Francgoise Dolto - Olivet
College et Lycée Rollinat - Argenton sur Creuse
College Jean Dumas - Nérondes

College Louis Armand - Dreux

College Mozart - Anet

College Robertet - Brou

College St Jean - Chateauroux

College Malraux - Amboise

College Georges Besse - Loches

College Jean Rostand — Lamotte Beuvron
College Rabelais - Blois

College Malraux - Saint Jean de la Ruelle
College Vallée de 'Ouanne - Chateau Renard

Poitiers

Lycée Charles Augustin Coulomb - Angouléme
Lycée de I'image et du son - Angouléme

Lycée polyvalent du Haut Val de Sévre - Saint Maixe
LPO-Lycée Marcel Dassault - Rochefort

Lycée professionnel Pierre Doriole- La Rochelle
Lycée professionnel Le Dolmen - Poitiers

College Grande Garenne - Angouléme
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College Louis de Fontanes - Niort
Collége Jean Jaurés - Gengay
College Pierre de Ronsard - Poitiers

Rennes

Lycée Kerichen - Brest,

Lycée Lesven - Brest

Lycée Amiral Ronarc’h - Brest

Lycée Victor Hugo - Hennebont
College Jacques Prévert - Guingamp
College Paul Féval - Dol-de-Bretagne
College Cleunay - Rennes

College Le Coutaller - Lorient
College Yves Le Bec - Rohan

Rouen

Lycée Maupassant et Lycée professionnel DescaRésamp

Lycée Modeste-Leroy - Evreux
College Georges Cuvier - Fécamp
College Marcel-Pagnol - Gravigny

Strasbourg
Lycée Bartholdi - Colmar

Lycée Marc Bloch - Bischheim

Lycée Freppel - Obernai

Lycée polyvalent Marcel Rudloff - Strasbourg
Lycée professionnel Emile Mathis - Schiltigheim
College Fustel de Coulanges - Strasbourg
College Twinger - Strasbourg

College Solignac - Strasbourg

College du Stockfeld - Strasbourg

College Lezay-Marnesia - Strasbourg
College Europe - Obernai

College Hector Berlioz - Colmar

College Victor Hugo - Colmar

College Moliére - Colmar

College - Bourtzwiller

College Jean Moulin - Rouffach

College - Fortschwirr

College Francois Villon - Mulhouse

Toulouse

Lycée Gabriel Fauré- Foix

Lycée international - Colomiers

Lycée Raymond Naves - Toulouse

Lycée et Collége du Couserans - Saint-Girons
Lycée professionnel Francois Camel - Saint-Girons
Lycée professionnel Durroux -Ferrieres

Cité scolaire de Mirepoix : lycée, LP, college
College Victor Hugo - Lavelanet

College - Vayrac

College Stendhal - Toulouse

College Jean Jaurés - Montauban

Versailles

Lycée Paul Langevin - Suresnes

Lycée Jacques Monod - Clamart

College Sadi Carnot - Argenteuil

College Maryse Bastié - Vélizy

College Rameau - Versailles

College Victor Hugo - Issy les Moulineaux
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