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Introduction

Dans le cadre de la mission consacrée au renfordene I'attractivité des métiers de
'encadrement, reconduite cette année, les misistnet souhaité ajouter I'évaluation de
I'Ecole supérieure de I'éducation nationale, daseignement supérieur et de la rechétche

la demande des cabinets, celle-ci fait I'objet dfapport distinct, dont les conclusions et les
préconisations sont reprises dans le rapport coilsac lattractivité des métiers
d’encadrement. L'école de formation des cadress ses différents noms, n’avait jamais fait
I'objet d’'une évaluation, pour laquelle il a faloettre en place un protocole. Six inspecteurs
ont entendu pendant trois jours une grande paesep@rsonnels de 'ESEN, ainsi que des
personnels de direction recus au concours 201®:gmoupement sur le site du Futuroscope.
Les documents qui avaient été demandés a la dinecti qui ont été remis lors des entretiens
ont permis de compléter leurs analyses. La directiénérale des ressources humaines
(DGRH) a été rencontrée a deux reprises. Deuxegigih académie ont permis de comprendre
plus précisément le role d’expertise et d’'accompagnt de 'ESEN. Plusieurs ministeres,
des entreprises publiques, des groupes privés xuitgeé comment ils formaient leur
encadrement supérieur. Une enquéte aupres destiegestagiaires de la promotion 2012 a
ete réalisée.

L’ESEN a des atouts et des savoir-faire incontéssabToutefois un véritable pilotage

ministériel, la définition de missions claires, unkrification de son rapport avec les

académies, une simplification de I'organisatioreine, et une communication permettant a
tous ses personnels de partager les mémes objsetifisent de nature a en renforcer la
lisibilité, I'efficacité, et la plus-value.

1. Une école en recherche de stabilité dans sa ditien et ses
missions

L’ESEN est passée en quelques années du statuerdee ade formation des cadres de
I'enseignement scolaire a celui d’une sous-directinis d’'un service a compétence nationale,
en charge de I'ingénierie de formation des cadessrdinisteres de I'éducation nationale, et
de I'enseignement supérieur et de la recherchégrant au passage l'ancienne MIFOR
(mission de la formation continue de la directi@mérale de ressources humaines).

1.1. Quatre noms, trois statuts

Quand I'école est inaugurée en 1997 sur le sité¢-uturoscope, a Chasseneuil-du-Poitou,
a 12 km de Poitiers, elle est I'héritiere du cef@mndorcet situé a Paris, boulevard Bessiéres,
et s'intitule « Ecole supérieure des personnelsiaidrement du ministére de I'éducation
nationale » (ESPEMEN). C’est alors une sous-dimactiu ministére qui a pour fonction la
formation initiale et continue des personnels daeltement et personnels ATSS

! Depuis l'arrété du 24 ao(t 2011 le nom officiet bgen « Ecole supérieure de I'éducation nationde,
I'enseignement et de la recherche ». Toutefois mvosis retenu dans ce rapport I'ancien sigle, ESoNr
« Ecole supérieure de I'’éducation nationale »egtidemeuré en usage.



(administratifs, techniques, sociaux et de santélle perd immédiatement le nom
d’ESPEMEN pour devenir le centre de « la sous-tloade la formation ».

En 2003, I'établissement devient 'Ecole supérieded’éducation nationale (ESEN), service
a compétence nationale rattaché a la directiorietieddrement du ministére de I'éducation
nationale. Cette école a la caractéristigue deen’Bas un établissement public, de ne pas
avoir de corps professoral permanent et de ne mhgpeni certification ni diplome. Ses
personnels, rattachés a la DGRH, bénéficient dreedtune prime d’administration centrale.

Ses missions sont définies par I'article 2 de & rdu 29 avril 2003 :

« L’Ecole supérieure de I'éducation nationale est chargée de la conception, du
pilotage et de la mise en ceuvre de la formation des personnels d’encadrement des
services centraux et déconcentrés ainsi que des établissements publics relevant
de la jeunesse et de I'’éducation nationale. Elle a aussi pour mission de concevoir
et d’organiser réflexions et échanges sur le systeme frangais d’enseignement et de
formation, largement ouverts a ses partenaires, susceptibles de développer la
connaissance et le rayonnement du systeme éducatif ».

Ainsi le texte pose deux missions : la premierdaiee la mission initiale en insistant sur « la
conception, le pilotage et la mise en ceuvre ». éaxidme est nouvelle et semble porter
I'idée d’'une sorte d’institut des hautes étude$éthication nationale, dont I'idée remonte au
Nouveau Contrat pour I'Ecole en 1994 et qui a fabjet d'un pré-projet dans les
années 2008-2009.

L’organigramme fixé dans le méme arrété est aiénd:

* Le département de la formation et des études, itodgtar :
— le bureau des études, des publications et desoreahternationales ;
— le bureau de la formation initiale et de 'adamata 'emploi ;
— le bureau de la formation permanente et des sesdiétudes.

* Le département de 'administration générale, ctusspar :
— le bureau des finances et de I'organisation ;
— le bureau de la logistique et du service intérieur.

Le directeur de 'ESEN est nommeé par le directeufehcadrement.

Le nouvel arrété du®laolt 2012 modifie radicalement a la fois le noml'deole, ses
missions, son organisme de rattachement et |et statson directeur.

L’article 1°' fixe le nouveau nom de I'école :

« Il est créé un service & compétence nationale dénommé « Ecole supérieure de
I'éducation nationale, de I'enseignement supérieur et de la recherche ». Ce service
est rattaché a la direction générale des ressources humaines ».

Si le nouveau nom figure sur les documents officiémanant de I'école, le sigle
correspondant (ESENESR) n'y figure pas et n’estdpatout entré dans le langage courant de



I'éducation nationale. La présentation de I'écadefait toujours sous le sigle de I'ESEN, y
compris sur le site internet officiel.

L’article 2 fixe des missions qui sont désormaendues a I'enseignement supérieur :

« L’Ecole supérieure de I'éducation nationale, de I'enseignement supérieur et de la
recherche est chargée de la conception, du pilotage et de la mise en ceuvre de la
formation des personnels d'encadrement pédagogiques et administratifs, des
personnels ingénieurs, administratifs, techniques, sociaux et de santé et des
personnels des bibliotheques du ministére chargé de I'éducation nationale et du
ministére chargé de I'enseignement supérieur, a I'exception de ceux gérés par le
service de l'action administrative et de la modernisation. Elle concourt & des
actions de réflexions et d’échanges sur le systeme frangais d’enseignement et de
formation ».

La profonde mutation de la formation statutaire, spra décrite ci-dessous, diminuant de fait
le rble de 'ESEN, mene a un élargissement desionissle formation initiale et continue. En
particulier, elle étend le champ de l'interventide 'lESEN a I'enseignement supérieur. Le
vote de la loi sur les libertés et responsabilités universités (LRU) en 2007 a entrainé une
large réflexion sur la professionnalisation de datrement dans les universités, et 'lESEN en
apparait comme un acteur privilégié, dans un doengirielle découvre et ou elle se retrouve
en concurrence de fait avec I'agence de mutualisades universités et des établissements
(AMUE). On peut aussi s’interroger sur l'articutati de ses missions avec celles de
'ENSSIB (école nationale supérieure des scieneekiformation et des bibliotheques), en
charge notamment de la formation des personnelbibisthéques.

Il faut aussi relever que la deuxieme mission d&@328st minorée dans le texte de 2012. La ou
'ESEN devait concevoir et organiser les réflexienses échanges, elle est désormais chargée
de « concourir & des actions de réflexions et diBghs ».

Le directeur de I'école devient chef de servicdl etst nommé sur proposition des deux
ministres.

L’organigramme de 2012 est & comparer a celui @3.20'Ecole supérieure de I'éducation
nationale, de I'enseignement supérieur et de laarebe comprend :

— le département des formations de I'enseignemergérgaup et de la recherche ;

— le département des formations de I'enseignemetdise@t de I'innovation ;

— le département des relations internationales epdesnariats ;

— le secrétariat général, comprenant, outre la eellmformatique, la cellule
communication et qualité et la cellule gestion ssources humaines :
— le bureau des affaires financieres,

— le bureau de I'accueil des stagiaires, du patrie@mmobilier et du service
intérieur.

La formation initiale et continue de I'enseignemenblaire est regroupée dans un méme
département ; le département des formations dedignement supérieur et de la recherche
est une création et il est cité en téte de liste.



1.2. Une succession rapide de directeurs

Depuis 1997, sept directeurs se sont succédeé &dade 'ESEN, soit une durée moyenne
d’'un peu plus de deux ans dans le poste :

— Joseph Mulet, IA-IPR : 1997-1999 ;

— Jean-Michel Bonnard, IA-IPR : 1999-2002 ;

— Armelle Moreau, IA-IPR : 2002-2003 ;

— Bernard Dizambourg, professeur des université 932006 ;
— Jean David, IGEN : 2006-2008 ;

— Pierre Polivka, IGEN : 2008-2011 ;

— Denis Boullier, IGEN : 2011-2013.

Quatre directeurs de I'encadrement ont eu la ttdd I'ESEN, puis deux DGRH. Les

personnes interrogées a 'lESEN et qui sont |a poerpartie d’entre elles depuis longtemps
ont pu se sentir déstabilisées par cette successgomlirecteurs dont les objectifs, le
positionnement stratégique et les méthodes deiltiavtgpu étre trés différents.

Ces évolutions considérables en quinze ans, apwéen rythme de renouvellement des
directeurs tous les deux ans, font qu’aujourd’ HEEEN n’est pas complétement stabilisée et
tente de poursuivre son travail dans la continmtdgré la transformation radicale de ses
missions. En 2011, s’est en effet ajoutée aux dchraegts statutaires une modification
profonde des modalités de la formation initiale gessonnels d’inspection et de direction,
coeur de métier traditionnel de linstitution, gentd a réduire le role de 'ESEN au profit des
formations académiques.

1.3. Des mutations importantes dans la formation statut@e qui ont
changé radicalement le role de I'école

Au début des années 2000, la formation statuta@® I&-IPR, des IEN et des CASU
fonctionne selon deux principes :

— le regroupement commun durant dix-huit semaines ;
— un positionnement d’observateur, chaque stagitarm éattaché a un tuteur.

A partir de 2002, les IA-IPR stagiaires passenipksine responsabilité et leur présence a
'ESEN est ramenée a quatorze semaines sur deyp@issen 2009 la formation est réduite a
un an avec une titularisation en fin d’année, diramt ainsi encore le temps de présence des
stagiaires a 'ESEN. Les IEN ont bénéficié de liancsystéme jusqu’en 2008, date a laquelle
ils sont nommeés en pleine responsabilité sur umemrscription, avec un temps de présence a
'ESEN ramené au minimum la premiere année et s@spovant dans le cadre d’'une
formation continue de trois semaines I'année sue/adn ce qui concerne les CASU, le corps
est mis en voie d’extinction a partir de 2008,'yl a donc plus de recrutement par concours et
la formation disparait.

On constate ainsi une forte évolution de I'actiié® a ces réformes : entre 2008 et 2009, le
nombre des inspecteurs stagiaires augmente denfai$,celui des journées stagiaires pour



ces personnels baisse de pres de 30 %. Cette End&SEN n’a pu compenser cette baisse
d’activité malgré le développement de ses acti@e®dnation continue.

La formation des personnels de direction a chahgé@ ideux ans. Elle comprend maintenant
quatre regroupements a I'ESEN, deux la premieréarl’issue de laguelle est prononcée la
validation, et deux I'année suivante, en formatimmtinuée. Le volume des personnels de
direction concernés regroupe les lauréats du ceac@i, du concours C2, les listes
d’aptitude et les détachés, soit six regroupemeetsdeux semaines. Avec le stage des
adjoints devenant chefs d’établissement, qui daessemaine, ce sont dix-sept semaines de
regroupements avec des volumes d’environ 200 peespmren fonction des capacités du grand
amphithéatre. On pourrait dire que la formatiortuséare des personnels de direction est
devenue la principale activité de 'ESEN. Il resige leur déplacement est a la charge des
académies et représente pour les plus éloignéedral’elles un montant important sur
I'enveloppe qui y est consacre, au détriment sansedd’autres catégories de personnels.

On peut donc dire gu’a partir de 2008, I'ESEN viewsorte de crise existentielle, la formation
statutaire avec présence des stagiaires sur desgslde temps important cessant d’exister.
Cela met en cause un temps I'existence méme del€Favant que ne lui soient données de
nouvelles missions beaucoup plus diversifiées.

2. Des atouts incontestables

En 2011, FTESEN comptait 67 agents avec une fard@qrtion de catégories A (44,7 %), des
effectifs un peu plus élevés qu'en 2009 (63). Sodget était de 3,8 M€ sur le programme
scolaire et de 162 000 € sur I'enseignement supé(mour mémoire, les dépenses globales
s’élevaient & 3,9 M € en 2006).

Elle a accueilli 9 304 stagiaires, dont 761 poenseignement supérieur (cela reste faible,
mais l'augmentation est rapide : 428 en 2010).drenétion statutaire représentait seulement
35 % des stagiaires, pour 65 % a la formation oaoeti(6 033 stagiaires contre 3 271).
L’école a organisé 32 161 journées stagiaires drl 2(Eparties également entre formation
statutaire (16 439) plus longue, regroupements ettud’'une semaine, et formation continue
(15 722), mobilisant un millier d’'intervenants, patne moyenne de six heures assurées par
intervenant.

2.1. Des personnels compétents et motivés

La situation de I'école, a trente minutes de leegde Poitier’s fait de tout regroupement un
tour de force reposant a la fois sur des savaiefaicquis par I'expérience, et sur le
dévouement des personnels. En effet I'école pretadlement en charge les stagiaires depuis
leur arrivée en gare jusqu’au départ du trainfinldu stage. Cela veut dire que les assistants
de formation disposent en amont de tous les remseignts sur les horaires d'arrivée
nécessitant la mise en place de navettes. Lescesrdu secrétariat général déterminent en

% A la gare du Futuroscope, située a 2 km de 'ESE#N, de TGV s'arrétent ; les liaisons piétonnesnyt plus
axeées vers le parc d’'attraction que vers le techieop



fonction du nombre de stagiaires concernés paredgoupement les capacités hotelieres
nécessaires, en comptant a la fois sur la résidetinser les trois hétels du parc avec lesquels
une convention a été passée. Le prestataire gtmisila restauration, la SODEXO, s’adapte

en fonction du nombre de rationnaires prévus. Blaues, la prise en charge des intervenants
est individualisée et tres minutieuse. Il suffitia’incident sur la ligne de TGV pour que les

services de 'ESEN soient obligés de s’adapter dlargence. Les personnels de catégorie B
et C qui assurent toute la logistique ne compterneur temps ni leurs heures pour que

I'accueil des intervenants et des stagiaires seepdans les meilleures conditions, dans une
organisation que I'on peut qualifier de tout a f@&arquable, et dans un espace de travail
plutdt bien équipé.

Les chefs de projet et les responsables de formafiee nous avons tous rencontrés sont
choisis a partir de leur expérience professionradlleecrutés a la suite d’'un entretien auquel
participent le directeur de I'école, le sous-dieectconcerné et la secrétaire générale. Ce sont
des gens de valeur, dévoués au service publicadai fois élaborent des maquettes de
formation et déterminent les intervenants, les axtent, fixent avec eux les objectifs
poursuivis et les grandes lignes des contenusest pas rare que des défections de derniere
minute les contraignent a revoir en urgence |'oiggtion d’'un regroupement. Par ailleurs, la
multiplication depuis quelques années des actians ¢t domaine de la formation continue,
la montée en charge des parcours hybrides, la #tdévelopper les ressources sur le web
conferent a chaque chef de projet ou responsabierchation une charge tres lourde dont ils
s’acquittent avec le plus grand professionnalisme.

2.2. Une situation financiere saine

La mission a pu constater la tres bonne qualiteadgestion administrative et financiére qui
dispose actuellement de huit personnes, une dgaraed, quatre B et trois C.

Les crédits de fonctionnement proviennent des hsdggérationnels de programme
(BOP) 214 et 150. Pour le BOP 214, 'ESEN est respble de BOP. Le montant est
de 3,3 M€ hors titre 2, 512 000 € en titre 2. HeBOP 150, I'ESEN est unité opérationnelle.
Les crédits ouverts de 2012 représentent 1,2 M€ d@® 000 seulement ont été consommes.
Un fonds de concours (ouvert a hauteur de 215 D@0drépléte les ressources de I'école. En
exécution, il a apporté I'an dernier 100 000 €.Huglget est préparé en premier lieu par un
cadrage du SAAM qui porte sur le montant global wdget. Un dialogue de gestion
s’instaure ensuite, mais celui-ci ne porte ni sgrdtratégies, ni sur les objectifs de formation,
mais bien uniguement sur les aspects budgétaifamatiers.

On note par ailleurs que les services financiegpatient d’indicateurs de gestion et
d’indicateurs d’activité qu’ils ont eux-mémes fahrés a partir des systemes d’information,
en particulier CHORUS et GAIA. Ces éléments sontrics régulierement a la direction sous
forme de tableaux de bord trimestriels. Une régerecettes de 600 € a été créée et un
régisseur nomme. Sur certains postes de dépemrsasdicateurs sont historisés.

Les grosses opérations immobilieres, sujet réecyrsemt gérées sur le BOP 731 du ministere
de I'éducation nationale. La construction futurigie site s’est en effet accompagnée d’'une
charge importante de maintenance (dysfonctionnesnéuites, problemes d’isolation), qui



oblige a étaler les interventions, le budget anriid0d 000 €) permettant de faire face aux
urgences, et non de mener un plan de maintenamaéveuet préventive. Il faut noter que
I'entretien courant de locaux techniqguement dilégi(hauteurs importantes notamment) est
de bonne tenue.

Compte tenu de ces éléments de qualité, il seossiple de mettre en place une gestion
intégrée dans laquelle le contréleur de gestiorer@iti completement son role. Cette
organisation aurait aussi 'avantage de mieux fagenaitre aux responsables de formation
'impact budgétaire des décisions prises. Le budgmirrait étre davantage un outil de
pilotage facilitant les anticipations indispensalpar rapport aux actions menées.

2.3. Un lieu de formation reconnu, en particulier pour b qualité des
intervenants

Méme si, sur ce sujet, I'opinion de certains stagga est plus réservée, l'impression
d’ensemble est plutdt favorable. L'éloignement ESEN n’est pas considéré comme un
facteur défavorable, en dépit de la rareté despais publics vers Poitiers et du manque
d’animation sur le technopble. Les personnels dection que nous avons entendus
considérent que les regroupements a 'ESEN sontslgues du caractére national du
concours qu’ils ont réussi. lls s’accordent a djuél y a des intervenants de tres haut niveau
qui leur permettent de prendre de la hauteur papar a leurs pratiques quotidiennes a
I'intérieur de leur établissement.

Bien que l'opinion soit plus partagée concernastitespecteurs en formation statutaire, ces
derniers estiment que la semaine de linspectiaméigde est un moment particuliéerement

réussi. Par ailleurs, les responsables de forma@rsont constitué un carnet d’adresses
d’intervenants particuliéerement intéressants qusitdlicitent donc souvent, ne faisant plus

appel a ceux dont le discours aurait été trouvigodierement ennuyeux ou s’écartant trop de
la thématique du regroupement. En tout cas, legastes interrogés reconnaissent volontiers
que 'ESEN est une école de haut niveau.

2.4. Un centre de ressources tres fonctionnel

Le centre de ressources de 'ESEN est un espaaartamp en taille, de prés de 606, ravec

80 postes informatiques, dont les missions origmaint évolué. En effet, a la construction
des batiments, la formation des IA-IPR, des IENedt CASU durait 18 semaines. Il a donc
été concgu pour accueillir un public nombreux. Ikpede par ailleurs un fonds considérable de
22 000 volumes et de 140 périodigues consacrésdudation, auxquels s’ajoutent les
ressources numeriques. Aujourd’hui, les missionséwolué : il y a sans doute moins de
stagiaires qui fréquentent le centre de ressoudiastant plus que les journées, tres remplies,
n'en laissent guere la possibilité, mais le cepr@pose maintenant des préts de livres sur
plusieurs semaines, voire plusieurs mois. Il esésgible en libre service jusqu’a 22 heures et
offre des postes connectés a l'internet. Les doatetistes, trées dynamiques, ont mis au coeur
de leur projet la veille documentaire, et publigas régulierement sur le site une publication
intitulée Quoi de neuf dans les revuesddnt il faut souligner la qualité. Le portail
documentaire de 'ESEN est d’'une grande richesséuetacces trés facile. Dans le domaine



des ressources documentaires, 'lESEN a incontestanit su prendre le tournant qu’imposait
la diminution du temps de présence des stagiaitesé@ant un service de qualité sur le site
internet. Toutefois, le fonds, trés orienté veengeignement scolaire, ne dispose pas encore
des ressources conformes a ses nouvelles missienrthation dans I'enseignement
supérieur. Une complémentarité pourrait étre treuadec le fonds documentaire de la CPU,
actuellement a Paris.

2.5. Un site internet de qualité

Les stagiaires, mais aussi les cadres en acadénea administration centrale reconnaissent
la qualité du site de 'ESEN, créé en 2004. Lesqamels de direction interrogés se référent
tres souvent au « film annuel ». Il s’agit d'un emble de fiches, extrémement concrétes, qui
se rapportent aux grandes opérations que les pwisode direction doivent mener tout au
long de I'année. Ces fiches sont revues annuellerpan un groupe de travail sous la
direction d'un responsable de formation, lui-méne¥spnnel de direction. Les stagiaires
rencontrés indiquent se servir en permanence dmahnuel ». Mais le site comporte bien
d’autres richesses : bibliographies, conférencdgyen, rapports officiels, « outils pour agir »
sont quelques unes des rubriques qui permettedédsopper la culture professionnelle des
cadres de I'éducation nationale, quelles que sdeunts origines et leurs fonctions. Les
demandes d’information qui lui sont faites abowigslans des délais rapides.

2.6. Le réseau des écoles du service public

Ce réseau, dont 'ESEN fait partie depuis 1993 cesstitué de 39 écoles de tres haut niveau
qui proposent des catalogues de rencontres, d'gesaret de formation selon des
problématiques communes a la haute administragieels que soient les services ministériels
concernés. Les trois objectifs principaux sontiséal: des cadres de I'éducation, quel que
soit leur statut, participent a des formations rimiaistérielles, ce qui permet d’enrichir les
expériences et de renforcer une culture interndéiridte. Grace aux réunions réguliéres des
écoles, un carnet d’adresses d'intervenants petentde haut niveau se constitue
progressivement. Enfin, la notoriété des deux rneénes ne peut que s’en trouver renforceée.

3. Des missions qui pourraient étre mieux définiest un pilotage
lointain du ministere

3.1. Un schéma stratégigue mort-né

Le schéma stratégique de 'TESEN 2009-2012 est gardent qui a été élaboré par un groupe
de travail réunissant tous les acteurs qualifiés.été approuvé par le conseil d’orientation de
'ESEN pour la période 2009-2012. Il comporte ciaxes stratégiques et quinze actions
déclinées en chantiers et en modalités, a partiraie objectifs définis par le directeur de
I'encadrement de I'époque dans I'introduction dawoent :

« — fournir aux ministéres de I'’éducation nationale et de I'enseignement supérieur

et de la recherche un encadrement de haut niveau, rompu a la conduite de projets,
au pilotage du changement, et au management d’organisations complexes ;



— assurer, en partenariat avec les grandes écoles du service public et les
universités, les formations et les cycles supérieurs d’excellence pour les cadres
supérieurs et dirigeants de ministéres, des universités, des organismes de
recherche et des académies ;

— devenir la maison des cadres, lieu de référence institutionnel et point d’ancrage
professionnel pour les responsables et les managers du systeme éducatif et de
I'enseignement supérieur ».

En demandant le texte du schéma stratégique, lsiania suscité une grande perplexité : la
DGRH n’en connait pas l'existence, le directeurl#SEN et ses adjoints ne s’y référent
jamais; personne dans les académies ne nous eféalms changements de structures et de
responsables a la DGRH et a 'TESEN constituent daote une part de I'explication. Mais on
peut s’étonner que I'école ait vécu de 2009 a 204 un schéma stratégique que personne
n'a cherché a mettre en ceuvre de maniere con@&iee autre maniere, I'existence d’'une
lettre de mission du directeur de 'ESEN aurait g&finir des objectifs stratégiques. Les
services de la DGRH n’ont visiblement élaboré aecikatire de mission particuliere pour le
directeur de 'ESEN. Par ailleurs, 'TESEN n’a au@amrespondant privilégié a la DGRH.

3.2. Le vade-mecum

La direction de 'ESEN se réfere de son coOté avesisiance au « vade-mecum de la
formation statutaire ». Ce document essentiellerreafinique, dans sa version 2012, présente
les missions de 'ESEN, le r6le de chacun des axt@el la formation et les grandes lignes de
la maquette. A aucun moment dans ce document,estrfait mention d’'une quelconque
validation des missions et des maquettes par wtance extérieure a I'école. Il n’y a pas non
plus de préface du directeur rappelant les enjelesabijectifs.

3.3. Une contractualisation inexistante avec I'administation centrale

Les deux arrétés de 2003 et de 2012 prévoyaientamteactualisation entre I'administration

centrale et 'ESEN, portant a la fois sur les otifget les moyens d’'y parvenir. Or aucun
document de ce type n’a jamais été élaboré, quaetsspient les directeurs a la téte de
'ESEN, de la DGRH ou de I'encadrement.

3.4. Un conseil d’orientation peu réuni et sans décisiastratégiques

Les arrétés de 2003 et 2012 prévoyaient la créatlon conseil d'orientation destiné a
valider année par année a la fois les orientatstragegiques et les moyens de les mettre en
ceuvre. Ce conseil ne s’est réuni gu'irrégulierement2010 et 2011 particulierement, il ne
s'est pas réuni, dans un contexte ou des enjelentisis étaient pourtant a discuter : le
développement des formations liées a I'enseignersapérieur, la mise en place d’une
formation a distance reposant sur des parcoursidedyr I'instauration d’'une formation
initiale des personnels de direction avec quatgrorements a 'ESEN. Pourtant, la
composition méme de cette instance en fait un ¢ieuune instance ou tous les acteurs
concernés sont réunis et peuvent légitimement saggies décisions importantes sur les
missions et les objectifs, au moins pour 'annédeasue. En effet, outre I'équipe de direction
de 'ESEN, y participent le secrétaire général dnistere, trois directeurs généraux (DGRH,



DGESCO, DGESIP), plusieurs directeurs (DAF, DER®)doyen de I'lGEN, le chef du

service de I'lGAENR, deux recteurs, le présidentlaleCPU, le président de 'AMUE, le

président du conseil général de la Vienne, le threcdu CIEP, le chef de service de
I'encadrement.

Or le relevé de la séance du 11 avril 2012 ne commucune décision et se conclut de la
maniére suivante :

« L’ESEN est un service a compétence nationale qui fonctionne avec les moyens

de I'administration centrale. Compte tenu de ce qui est amorcé avec les académies

et les universités en terme d’accompagnement et de formation, tant en présentiel

gu'en formation a distance, il convient de s'interroger sur les moyens de

« desserrer » la contrainte ressources humaines au regard du volume d’activités et

de projets. Un contexte qui incite expressément 'ESEN a passer du mode
artisanal a I'industrialisation. »

Aucune suite particuliere ne sera donnée a cettelusion. Le bilan d’action annuel constitue
certes un outil intéressant, mais il n'est pas ocuchent stratégique puisqu’il a surtout pour
fonction de recenser les activités de I'année émoul

3.5. Des réunions bilatérales avec les différentes dirgons ou services
sans définition globale des priorités

Chaque année, la DGRH envoie un courrier a toateditections de I'administration centrale
les incitant a une rencontre bilatérale avec 'ESH®UX objectifs étant fixés : « le bilan de
'exécution de l'année écoulée » et « une présentailes orientations prioritaires pour
'année a venir et leur soutenabilité au regard oessources (ressources humaines et
financiéres) ». Chacune de ces réunions fait Itobjen compte rendu, une synthése finale
étant rédigée en interne a I'école et faisant lmtpdes actions menées avec la DGRH, la
DGESCO, la DAF, la DGESIP, le STI, le SAAM. Ces mi#&ms sont sans doute
indispensables. Mais menées en bilatéral, ellesdeiESEN un opérateur pour le compte de
différents commanditaires : en dehors de touteredfie a des objectifs stratégiques,
I'addition de ces commandes suffit-elle a créer polgique porteuse de sens ?

3.6. Une absence de validation des formations

L’évolution des maquettes de formation n’est papaape a la mission d'une grande
limpidité. Pour prendre un exemple, dans le cadrdadformation des inspecteurs va étre
ajouté un module «connaissance de I'EPLE ». Noums eu beaucoup de mal a voir
comment cette proposition d’évolution, méme pertiaga pu émerger. Nous n’avons pas su
si les inspections générales avaient été vraimmmguitées. En ce qui concerne la validation,
et pour suivre le méme exemple, il y a d’abord soee de validation de principe, dans une
rencontre avec la DGRH, qui donne son aval, masrade de validation sur les contenus. Le
responsable de formation qui concoit les maqusge®urne uniquement vers ses supeérieurs
pour les valider. Un responsable de formation rewdfirmé que c’était une demande des
académies. Nous n’'avons pas pu savoir de queldéata et s'il y avait eu un texte écrit.
Toujours est-il que le chef de projet et le respbiesde formation ont construit une maquette
qui a été présentée a la DGRH pour validation.dbwts critéres pourra-t-elle étre validée ?
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Une maquette de formation et ses contenus, destidés cadres de I'éducation nationale, a la
fois dans I'enseignement scolaire et dans I'ensgiggnt supérieur, ne mériteraient-ils pas une
validation de nature scientifique ? Un comité stifigjue pourrait jouer ce role.

3.7. Des décisions de développement qui mériteraient tékion

Un exemple peut en étre pris avec la préparatiocoagours de personnels de direction. Le
centre national d’enseignements a distance (CN&&pulis trés longtemps, propose des cours
payants avec un écrit corrigé et un oral pour lelgueandidat envoie un enregistrement audio
tres rapidement corrigé. Cette formation, payaese.tres appréciée des candidats. L'ESEN
s’est positionnée sur ce créneau en proposantcagdémies des outils gratuits de préparation.
Elle dit avoir recherché des partenariats avecN&K qui n'auraient pu aboutir, faute d’'une
continuité des interlocuteurs du CNED. Dans lesfaious ne savons pas qui a été a l'origine
de cette commande. L'ESEN affirme qu’il s’agit durommande orale du directeur de
'encadrement de I'époque. Nous ne savons pas comgtepar qui a été validée cette
opération. Le conseil d’orientation aurait d0 asmn role a jouer pour éviter une concurrence
de fait entre 'ESEN et le CNED.

4. Un fonctionnement interne cloisonné et perfectlb

4.1. Une communication interne a améliorer

Le département de I'enseignement scolaire et dediration compte a lui seul pres de la
moitié des équivalents temps plein (ETP). La chdimgarchique est apparemment la
suivante : directeur — directeur-adjoint — chefpdget — responsable de formation — assistant
de formation mais tous les personnels rencontréaffirmé que le chef de projet n’était pas
un échelon hiérarchique, gu'il était la pour donuee vision transversale. Or la description
du fonctionnement est bien hiérarchique : le cleeprbjet se prononce sur I'opportunité du
contenu d’'une formation, méme s'’il est associé ereamont, ce qui semble ne pas aller sans
créer de tension. La communication a l'intérieurléeole est surtout descendante et les
réunions de lI'ensemble du personnel, ou les résnidn département de I'enseignement
scolaire ne semblent pas conduire a des échangésedponsable de formation finit par
s’apercevoir qu’il congoit une formation... déja mese ceuvre par d’autres, ce qu’il ignorait.

Il faut noter qu’a cet égard, I'architecture ingknie du batiment ne concourt pas a une bonne
communication : I'équipe de direction est spatiaamisolée, les chefs de projets et
responsables de formation sont installés dansetés pureaux en enfilade.

Mais il y a plus étonnant: la chaine pédagogiqisetars départements et la chaine logistique
et financiére dépendant du secrétariat généraleneerscontrent pas. Des responsables de
formation nous ont dit se sentir déresponsabiligéar deux raisons : ils restent dans
'ignorance des objectifs stratégiques de I'écabeais en méme temps, alors qu’ils
appartiennent a I'encadrement supérieur, ils namtun regard sur I'aspect financier des
formations. lls construisent les maquettes sansammoment disposer d’indicateurs sur leur
co(t et ils ne disposent d’aucune enveloppe qdélgraient respecter. Le seul moment ou ils
ont a s’inquiéter des codts survient lorsqu’un rvgaant demande une rémunération qui
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dépasse les tarifs habituels : il doit alors ereféa demande et la justifier a son directeur de
département. L'explication donnée en serait que responsables de formation, qui
appartiennent pourtant a I'encadrement supérieme 8e sentent pas concernés par les
questions financieres.

4.2. Un département des formations scolaires et de l'irovation dont la
cohérence doit étre renforcée

42.1. Des tensions dans le fonctionnement

Le cheminement qui mene a I'élaboration des magsieist complexe. Ne reposant pas sur
des orientations prises de maniére officielle,niéae des tensions d’autant plus fortes que
I'articulation chef de projet-responsable de foliorateste peu claire aux yeux des personnes
elles-mémes. Les procédures de validation a liewér de 'ESEN sont elles aussi
complexes : est-ce le directeur de départemenvalide ? Est-ce le comité de direction ? A
quel niveau se situe l'articulation entre la conmep des maquettes, la logistique, et les
aspects financiers ?

4.2.2. Un monde a part : les personnels ATSS

Historiquement, I'ESEN accueillait la mission fortima (MIFOR) destinée aux ATSS.
Lorsqu’il a fallu renforcer les missions de I'écdlke choix a été fait d'y intégrer cette mission,
et d’en rattacher les compétences a la divisiorfatesations de I'enseignement scolaire et de
I'innovation. De fait, I'intégration n’a pas étéroplétement réussie, la DGRH n’a pas fait de
la formation des ATSS une priorité.

C'est le cas en particulier des APAENES (attachéacipaux de d’administration de
I’éducation nationale et de I'enseignement supéyidia disparition du corps des CASU fait
des APAENES le vivier principal des emplois fonntiels et il semble que le secrétaire
général et le DGRH de I'époque le concevaient aioss APAENES devaient étre I'objet
d’'une formation continuée naturellement confiedEE&EN, en particulier dans le domaine du
management. Des regroupements a Poitiers auraembip de les sensibiliser a leurs
évolutions de carriere. Ce projet n'a pas été cdisg. L'ESEN n’assure qu’une formation de
trois jours pour les APAENES nouvellement recud atexiste aucune trace d'un dialogue
plus approfondi entre la DGRH et 'TESEN sur leuniation continuée. Ceux que la mission
a rencontrés en académie témoignent d’'un certailaigea les trois jours leur ont paru
intéressants, mais ils n’ont aucune véritable foionaa 'ESEN ou en académie alors qu’ils
en ressentent le besoin. lls ignorent par ailléaus des poursuites possibles de carriére et des
conditions d’acces aux emplois fonctionnels.

4.2.3. Un exemple de bonne pratique : les formations rélas a la réforme du cadre
budgétaire et comptable

La direction de I'école reconnait elle-méme que,ceupoint, la démarche a été exemplaire et
modélisante, pour un sujet qui concerne tous lesopeels de direction, les agents
comptables, les gestionnaires, les collectivitéstoeiales. A l'origine, il y a une commande
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précise de la DAF, préoccupée d'atteindre au pltesle public le plus large possible. La

construction de la maquette de formation est maligar le responsable de formation en
liaison constante avec le bureau A3 de la DAF. laguette et ses contenus une fois fixés,
notamment avec la mise en place d’'un parcours tybde n’est pas la hiérarchie de 'ESEN,
faute de compétence technique sur le sujet, gidesgbas davantage la DGRH, mais bien la
DAF qui détermine que le produit est bien confoarses attentes.

Pourquoi la démarche ne pourrait-elle pas étre rgésée aux autres formations ? La
définition d’'une commande claire par le commanditaiépondant aux objectifs stratégiques
donnés a 'ESEN, I'élaboration d’'une maquette dagselle le responsable de formation met
en ceuvre la commande dans un aller et retour carstac le commanditaire, et en bout de
chaine une validation externe réalisée par cewenuint la compétence pourraient constituer
des moments incontournables pour toutes les foomsti

5. Un département des relations internationales ates
partenariats trop isolé

5.1. Un jeune département en devenir

Créé en 2010 a l'initiative du directeur de I'épegle département se compose de deux péles,
celui des relations internationales et celui detepariats, et compte quatre personnes :

— un directeur adjoint de 'ESEN, chef du service ;
— deux chefs de projets, un pour chacun des péles ;
— une assistante commune.

Le directeur adjoint et les chefs de projet ont jpiours et des profils tres difféerents, mais
un haut niveau de qualification et d’expériencacomplissent leurs missions au mieux des
intéréts ressentis de I'ESEN, dans une démarchppditunité. Malheureusement, il ne

semble pas quil y ait une vision globale et sgajge de ces missions et des

complémentarités que ce département pourrait exengec les autres. On peut d’ailleurs

s’interroger sur la pertinence de créer un si gigartement, dont les missions sont en fait
transversales a I'ensemble des formations. Sa plaggait tout aussi bien étre celle d’'une

mission auprés du directeur.

Pourtant, ce jeune département serait a méme digopme dimension forte a I'ESEN, celle
de I'ouverture a l'international et d’'un rayonnerhanla fois dans le monde francophone et
dans de nombreux pays partenaires en matiére uhation et de recherche. De plus, le réseau
des écoles du service public, dont 'TESEN est menfbndateur, devrait lui permettre de
consolider sa notoriété, en tant qu'école de cadepsésentant la culture et les savoir-faire du
monde de I'éducation nationale et de I'enseignemmigérieur. Du point de vue de
I'attractivité de ces ministéres, c’est un leviareapas négliger.
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5.2. Une expertise a I'international a conforter, qui peit apporter une
nouvelle dimension a 'ESEN

Le département a deux missions :
— une ouverture vers l'international de ses publicgoemation ;

— le développement d’'une expertise reconnue a litigonal sur les questions
d’encadrement.

Il peut développer un réseau d’experts francailicgés pour participer a des colloques, des
conférences ou des missions a I'étranger, maid assarer la gestion d’'un vivier d’experts
étrangers pouvant répondre a des demandes simil&nefait, 'ESEN est tres peu contactée
directement par les postes diplomatiques pour dssians d’expertise correspondant a des
appels d’'offres auxquels la France répond pardss lgiu ministére de I'éducation nationale, et
le plus souvent par le biais du centre internatidietudes pédagogiques (CIEP). Elle est en
revanche sollicitée ponctuellement par le ministglieection des relations européennes et
internationales et de la coopération (DREIC) etiretbdes ministres), pour accueillir des
délégations étrangeres, recevoir par exemple dasaux des fonctionnaires étrangers en
stage en France et organiser des contacts aveétal@gsssements scolaires ou des experts
lorsque leur mission les appelle a s’intéressesyamteme éducatif francais. Dans ce cadre,
'ESEN peut aussi agir comme intermédiaire pourrrigudes experts ou éventuellement
réorienter les demandes. Par ailleurs, certain@gtas de ce département donnent lieu a des
rétributions qui en font donc un service tres reletgpour I'école.

5.3. Des partenariats mal définis

Cependant, le département donne I'image d’'uneig&iivternationale au coup par coup, sans
vision d’ensemble, alors qu’il porte des projetgéiassants. Les partenariats ne sont pas
construits, TESEN n’a pas de relation structuréecde ministére des affaires étrangeres. Les
modalités de travail avec le centre de formatioW UNESCO pourraient étre approfondies.
Les rbles respectifs de 'ESEN et du CIEP demarneletraa étre clarifiés aupres des
représentations diplomatiques de la France a iigga Par ailleurs, 'TESEN pourrait porter
des partenariats avec d’autres établissements cden@S§AM, le SCEREN, le CNED, pour
mieux organiser la réponse de la France aux ampefses en matiére de formation des
cadres dans le systéeme éducatif, d'une part, etaanin réseau de partenaires internationaux
d’autre part. Le savoir-faire de 'lESEN dans lanfation a distance constitue également un
sérieux atout pour se positionner sur le plan inat&onal.

Il reste que cette évolution suppose la définitienla mise en ceuvre d'un plan de
développement stratégique validé par la tutelleismaassi un soutien au sein de I'école,
notamment en termes de secrétariat et de logistique

5.4. Un réseau des écoles du service public insuffisammeonnu et
exploité par I'éducation nationale

Créé en 1986, ce réseau regroupe a peu pres testésoles du service public. ESEN en
fait partie depuis 1993, et a la aussi une cajpeier, eu égard a I'importance des effectifs de
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cadres qui suivent ses formations et a son origgnébrmation « hybride », développement
des formations a distance, absence de corps pooéssétiers variés du systéme éducatif).
Elle peut aussi y gagner une notoriété bienvenue lpaitractivité du ministere.

Ce réseau organise des sessions sur des thémadisgess vastes pour intéresser un public
large de fonctionnaires. Des réseaux « métierqetifinnent aussi, plus ou moins informels,
mais intéressants pour construire des partenatiatsjer des experts pertinents sur des sujets
communs: la sécurité, la politique de la ville, fd@nomenes sectaires, la laicité... autant de
sujets qui gagnent a étre abordés par des profesdsoface a des fonctionnaires d’autorite.

La direction du réseau est une direction tournahggue année, avec un pble collégial formé
par un bureau de quatre personnes composé duediredé I'année, de celui de I'année

suivante et des deux des années précedentes. i@onaat aux autres écoles du réseau qui
ont leurs propres formateurs, 'lESEN éprouve dégdités pour faire participer des experts

de I'éducation nationale comme intervenants ou paine déplacer des auditeurs, pour la
simple raison que les frais sont pris en chargelgmmacadémies qui n’envisagent pas ces
activités comme prioritaires et ne sont I'objetuane sensibilisation particuliere a ce sujet.
Il reviendrait d’ailleurs plutét a 'TESEN de consacun budget propre a I'organisation de ce
type d’échanges.

L’ESEN finance par ailleurs l'inscription de troauditeurs par an a l'Institut des hautes
études pour la science et la technologie (IHESTr pm cycle de 36 jours et deux ou trois
participations annuelles de 16 jours pour des cadiegeants au cycle interministériel de
management supérieur des services publics (nelétde service public en font partie).

5.5. Un vecteur de communication qui gagnerait a étre e¢ou, la collection
« Profession Cadre »

L’ESEN participe activement a la collection « Pssfien Cadre », dirigée par M. Alain

Bouvier et ce pourrait étre également un vecteuraderiété. Par exemple, le dernier numeéro
traitait de la déontologie des cadres du servidaliquLa rédaction de ce numéro a été
coordonnée par M. Jacky Simon et se composait démepe de 23 auteurs issus des
différents corps et institutions publiques.

5.6. Un département en quéte d’objectifs clairs et d’'urchamp d’action
accru

La qualité des personnels dans le départementeti®ns internationales et des partenariats
pourrait amener 'lESEN a étre productrice de foromst dans le domaine international — et

non pas simplement prestataire de formations — &reaune force de proposition dans le

cadre du réseau des écoles de service public. Hicybiar les trés nombreuses relations,

grace au carnet d’adresses constitué par ce démartesemblent aujourd’hui peu utilisées,

du fait d’'une politique de communication qui restafidentielle.
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6. Les formations pour I'enseignement supérieur : e mission en
plein développement

6.1. Un département de création récente

La création d’'un département des formations desé@mement supérieur et de la recherche
constitue non seulement un changement organisafionais une mutation d’ordre culturel
dans une école fortement orientée vers I'enseigneawelaire. Elle concrétise I'effort engagé
depuis 2008 pour accompagner la mise en place e l&RU, selon un dispositif triennal
associant DGESIP, CPU, AMUE et ESEN. Le départenesit chargé de former les
personnels des universités et de recherche, aimsies personnels BIATSS (personnels de
bibliotheque, personnels administratifs, techniguiessanté et de service). Il prend aussi en
charge la formation du haut encadrement de I'adstration centrale.

La part de ce département est encore modeste. Eh, 20représentait 2 143 journées
stagiaires, soit 14 % du total, mais leur nombeellade 55 % de 2009 a 2011, aprés un creux
en 2010. En 2011, la formation reposait majoritagat sur deux themes : finances et droit
(27 % des journées stagiaires) et gouvernance 22 %

Il mobilise aujourd’hui six postes (dont un vacam) plus du directeur adjoint. Il dispose
pour 2013 d’un budget de 1 036 900 €, hors titrea2contrainte sur le titre 2 permettant de
rémunérer les intervenants obligerait a faire feggment appel a des bénévoles.

La moitié du budget sert a financer des actionssdiationales, a l'initiative des universités,
touchant toutes les catégories de personnel, étgsopar 'ESEN depuis l'intégration de la
MIFOR. Ces actions nationales donnent lieu a urelagpffres, 'TESEN servant de « boite
aux lettres » pour lancer I'appel, recueillir leendidatures, déléguer les crédits. La « regle
interne » qui prévalait jusqu’en 2012 était de page% du montant du contrat avant méme
que les formations réalisées et pilotées par leégersités n'aient commenceé (et donc 25 %
lorsque ces missions s’avéraient effectives). D&utpart, a titre d’exemple,
sur 76 propositions faites a I'ESEN par des unit&sou des organismes, la moitié d’entre

elles sont retenues sans critere de montant (samadit donc ici a budget « ouvert »...) !

Un certain nombre de dérives de ce dispositif, fifamment piloté, ont donc été mises en
évidence par un document d'analyse trés précissééphr 'ESEN, sur les exercices 2008-
2011 : pas de cahier des charges-type, non-consbomm@un tiers du budget « actions

extérieures » faute de réponse adéquate aux appétes, absence de bilan, facturation aux
participants de formations déja subventionnéescitléiu nombre de présents par rapport aux
inscrits sur des formations co(teuses, effet pa@dpouvant conduire les établissements
offrant des formations peu attrayantes a bénéfirereliquats et ceux offrant au contraire des
formations trés courues a étre redevables d’'uniepde I'action sur leur budget propre...

Une remise a plat a paru s'imposer des 2013, avetde en place d’indicateurs de suivi pour
ce dispositif. Il convient de noter que le dispibsist fragilisé pour deux raisons structurelles :

— ces formations réalisées par les universités reptmmctuelles, ce qui fait que les
postulants sont relativement peu nombreux (enqudigr pour les formations qui
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sont trés spécialisées et techniques) et souvenidees (pour celles qui sont plus
transversales) ;

— le suivi des formations peine a étre mis en plé@uestion-clé restant celle de
I'hybridation (présentiel/distanciel) et du pilotag

Le dispositif M@dos, management des organisatioakises, est porté par le département, a
hauteur de 90000 € pour 2013. Ces masters profesds pluridisciplinaires sur la
thématique du pilotage des établissements scolaoeg pour linstant destinés aux
personnels de direction et dinspection. Dispensé®n une formule hybride mélant
enseignement a distance et présentiel, cette fanxmaniversitaire dipldmante regroupe un
consortium d’universités : Paris-Est-Marne-la-VaJldoitiers, Nancy I, Lille 1ll, Angers.
Comptant une vingtaine de dipldmés par an, reptésenn co(t unitaire élevé (2 500 € pour
le personnel, et un montant identique pour le @&, réclamant aussi un lourd
investissement en temps sans que le retour enégmiént, ni pour le personnel, ni pour
I'institution, la question de la pérennisation @edispositif doit étre posée.

6.2. Des difficultés aujourd’hui en partie surmontees

Le développement du département et sa mutatiort pas été facilités par la succession des
directeurs adjoints et par une période d’intérimhdé& mois, assurée de fait par la secrétaire
générale. Le nouveau directeur adjoint, nommeé a0, a eu presque tout a reconstruire,
voire a construire, en l'absence d’archives et iditations clairement définies par les
administrations centrales. Il a fallu surmonter aiimat de défiance entre 'ESEN et les
interlocuteurs universitaires, CPU et AMUE. Cetteriere pouvait craindre la concurrence
de I'ESEN sur des formations qu’elle fait payenralqu’elle posséde les atouts d’'une équipe
étoffée et d’'une forte reconnaissance par le maondeersitaire, grace a ses logiciels. De fait,
I'absence de commande précise de la DGESIP avaitopdluire a des redondances de
formations entre 'AMUE et I'ESEN. Plus généralemed’ESEN a pati de la
méconnaissance, ou de I'incompréhension, par ledmoniversitaire, d’une école échappant
aux normes ordinaires des établissements d’ensagmtesupérieur.

Comment adopter, ou s'adapter a une culture desdignement supérieur reposant sur les
principes d’autonomie et de partenariat des éewdents, de liberté des enseignants-
chercheurs, de mixité des publics formés, foncammren réseaux ? Comment, sans nier leur
spécificité, hybrider les deux cultures, scolaireigversitaire, au moment ou se dessine une
logique de continuité entre bac — 3 et bac + 3 ti@ent faire face a l'importance et a
I'urgence des besoins de formation des universitédes services d’enseignement supérieur
des rectorats, qui vont croissant du fait de I'eggpion de la loi LRU, de la mise en ceuvre
progressive des responsabilités et compétencagasddRCE), et d’'une complexité accrue du
paysage de I'enseignement supérieur ? Comment fdeétablissements d’enseignement
supérieur a définir en commun des projets de faomainterne, dans une stratégie RH
intégrée aux projets d’établissement ?

Le nouveau directeur adjoint, lui-méme ancien plefs d’université, et ancien président
d’'une commission de la CPU, s’est appliqué a renlmsdiens distendus, a rassurer 'AMUE,
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a définir des orientations stratégiques, a lesfaalider par les directions générales et le
cabinet des ministéres de tutelle.

Des progrés sont en effet perceptibles. La DGESkKamement réparti les domaines de
formation entre 'TESEN et TAMUE. Les orientatiorsdratégiques de l'offre de 'ESEN a
destination des établissements d’enseignementisupé&t de recherche ont été présentées en
juin 2012 et validées, au moins de facon informghar les administrations centrales. Ces
orientations prévoient notamment une coordinatiecd’ AMUE. Elles suggerent de mettre
en place un comité de pilotage national de la feionaqui fait cruellement défaut, associant
DGESIP, DGRH, DGRI, IGAENR, CPU, AMUE, ESEN, avees!| associations
professionnelles. Méme si I'essentiel de linitiati revient encore a I'ESEN, certaines
formations ont fait I'objet d’'une commande préaileela DGESIP, s’agissant par exemple de
I’équilibre économique des universités, de la fdiomainitiale des DGS, ou, via la mission
numériqgue pour I'enseignement supérieur (MINES),lalppédagogie universitaire face au
numéerique.

6.3. De nouveaux enjeux

Un effort s'impose encore pour que I'école s'adaptex particularitées des publics
universitaires et de leurs besoins en formatiomr Ri@s raisons qui tiennent a I'histoire de
I'école et de ses personnels, c’est au départedesntormations scolaires que sont rattachées
des fonctions transversales : la production audimlle, I'édition web, les services et
ressources documentaires, ainsi que le pdle inilmovaqui mobilise un demi ETP dans le
département du supérieur. Au moment ou émerge ardnent de I'enseignement
supérieur et de la recherche, qui doit encore #ogen identité, cette organisation poserait
probleme, si elle ne faisait pas une place suffesaaux spécificités du supérieur, dans
I'innovation, la politique de ressources et de camization.

Les modalités des formations hybrides ne peuver @entiques entre I'enseignement
scolaire et supérieur. La plate-forme Campus d&SEHE ne saurait étre seulement la
transposition de Pairform@nce : elle doit par exeniaciliter le travail en réseaux sur un
mode collaboratif, permettre une communicational@e@vec les enseignants chercheurs.

La faible disponibilité des présidents et vice-ftésts des universités ne leur permet pas de
se déplacer facilement a Poitiers pour suivredem&tions aux enjeux des fonctions support.
La formation continue offerte aux cadres univenmsta reposant sur des candidatures
individuelles, ne peut avoir d’attrait qu’'a la caimh d’un retour sur investissement en termes
de certification diplébmante ou de perspectives algi@re. Reste enfin a mettre en place des
modalités d’évaluation permettant d’apprécier, migu’une enquéte de satisfaction, la
pertinence des formations dispensées, exigencecplmplexe a realiser mais encore plus
indispensable concernant des formations réaliségsmeie a distance. Ce chantier toutefois
n'est pas propre au département des formations’eteseignement supérieur et de la
recherche. Il suppose notamment que les attentdgegttifs de la formation soient clairement
définis.

L’enjeu des rapports avec les universités et laadgs écoles dépasse le seul cadre de l'offre
de formation. C’est dans un rapport de partenagiadit et structuré avec de grands
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établissements, reconnus dans le domaine de laafamet de la professionnalisation,
ouverts sur la recherche et linternational, qUESEN pourra obtenir une validation
scientifique de sa formation, étoffer son réseautefvenants, trouver une légitimité qui reste
a conquérir, malgré le chemin parcouru.

7. Une orientation décidée par 'ESEN : I'hybridation des
parcours

7.1. Le principe

bY

Les nouvelles modalités de la formation statutainé amené I'ESEN a développer un

nouveau type de formation, dite « formation hybeideeposant a la fois sur du « présentiel »
et du « distanciel », assurant la complémentaritéeesux et favorisant un continuum de la
formation.

L’outil technique est la plate-forme Pairfform@naplbyée par la DGESCO. Avant chaque

regroupement, le stagiaire consulte les ressoumiees en ligne, mais aussi rédige des
travaux a distance a partir d’'une situation protes®lle rencontrée dans sa fonction ou dans
son établissement, il peut aussi se connecter &lasse virtuelle, la classe Centra, animée
par des formateurs ou des pairs. Il s’établit aimsé cohérence entre la formation en

académie et la formation a 'ESEN. Le role du tutest déterminant : il incite les stagiaires a

participer aux activités, il peut apporter desoasses complémentaires, il anime et régule les
activités. Le stagiaire est donc bien accompagné.

7.2. Des obstacles a surmonter

La mise en ceuvre des parcours hybrides en est al&msds ; elle suppose des outils

performants et évolutifs ; elle impose une fornatites personnels sur ce modele nouveau,
qui impliqgue un lourd travail de formalisation. &€llse heurte aujourd’hui encore a des
obstacles techniques (difficulté pour les staggm&btenir un compte, de se connecter), a
I'inégale implication des tuteurs dans les académaix contraintes et aux limites des

fonctionnalités de Pairform@nce. Surtout les siegga inspecteurs ou personnels de
direction, se déclarent décus de remettre des ptiods, qui, disent certains d’entre eux, ne

font parfois I'objet d’aucun retour.

Pour l'instant, un recul de 18 mois n’est pas safit pour déterminer si les parcours hybrides
apportent une véritable plus-value. Au-dela degpémations ponctuelles qui font I'objet de
conventions, et comme le prévoyait le schéma sgjigué 2009-2012, 'TESEN gagnerait a une
plus grande mutualisation des ressources et degpétentes disponibles sur le site du
Futuroscope, avec le CNDP et le CNED, qui dispesean sein, au voisinage de 'ESEN,
d’'une école d’ingénierie de la formation a distance
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8. Un regret unanime : I'absence d’individualisatio

8.1. Pas d’acquis de I'expérience pour les stagiaires

Les stagiaires rencontrés, en académie ou a I'ESd#pjorent qu’il n’y ait pas de
reconnaissance de leur expérience antérieurepelssnnels de direction qui ont fait fonction
parfois plusieurs années, y compris sur des pabtisies, recoivent exactement la méme
formation que le professeur sortant de sa clasaespécificité des personnels de direction
admis sur la liste d’aptitude ou détachés n'estpase en compte. Certaines situations en
offrent lillustration : une personnelle de direxti ayant déja fait fonction est recue au
concours et suit la formation statutaire pendant am Mécontente que sa demande
d’affectation dans une autre académie n’ait papé$é en considération, elle démissionne...
et bénéficie 'année suivante d’un détachement tanerps des personnels de direction. Elle
est obligée de recommencer la formation a zéroe Taltre principale adjointe stagiaire
prépare un master (M@dos) avec 'ESEN et s’engatgéetment dans cette formation payante
et tres prenante. Certaines thématiques sont coesranvec les regroupements de 'ESEN :
elle n’en est pas dispensée pour autant.

8.2. Un exemple de réussite : la différenciation chez4dEN premier degré

Le groupe premier degré de I'lIGEN a obtenu de I'BSEBon sans mal, que les publics
d’inspecteurs soient différenciés en fonction der l@rigine. Ainsi, lors du premier
regroupement, trois groupes sont constitués : teseas faisant fonction, les recus au
concours venant du second degré, les nouveauxctesps ayant uniquement une culture du
premier degré en tant que conseillers pédagogigiMB, ou directeurs d'école. Cette
répartition est reprise lors de la semaine de p@tsion générale pour la préparation de la
carte scolaire, a la satisfaction générale.

8.3. L’ESEN devrait renforcer sa vigilance dans ce domaie

Le vade-mecum précise que lindividualisation eske udes quatre composantes de la
formation. L'ESEN répond aux critiques en critiquanson tour la fagon dont est rempli par
les stagiaires eux-mémes le projet individuel desgranalisation (PIP), document recensant
les besoins de formation. Aux yeux de 'ESEN, legisires sont incapables de se projeter
dans leur formation et n’expriment que des bescamgerets et immédiats. L'école n’envisage
pas d’'actions particuliéres aupres des tuteursesuctiefs d’établissement d’affectation pour
accompagner l'inspecteur ou le chef d’établissenséaiaires dans la construction du PIP.
L'idée que la formation proposée pourrait s’appuyer des « briques » que les stagiaires
pourraient librement choisir en fonction du PIPc@mtre beaucoup de scepticisme.

20



9. Un rapport aux académies qui pourrait gagner eexpertise et
en pilotage

9.1. Le réle d'un service a compétence nationale

En principe, la DGRH est maitre d’ouvrage de lanfation statutaire et 'lESEN en est le
maitre d’ceuvre. La mission de cette derniére est diétre garante du caractére national de
la formation et de veiller a la cohérence des foiona dispensées dans les différents
dispositifs. Dans les faits, le discours entendiE&8EN est surprenant : méme si I'équipe de
direction fait le tour des académies et rencorgre@ecteur et le délégué académique a la
formation des personnels d’encadrement (DAFPEEg diplore comme une fatalité les
différences notables entre les plans de formaktie.souligne que, dans certaines académies,
les stagiaires passent beaucoup de temps a radigepport d’atelier territorial, alors que
dans d’autres, cette production a été supprimée.salt que, dans une académie, le recteur a
passé des commandes aux stagiaires sur certaiserdpgnais estime qu’il n’est pas de sa
compétence d’avoir des eéchanges a ce sujet.

9.2. Un suivi des académies qui gagnerait a étre renfoéc

Les plans et contenus de formation tres différesion les académies ne font I'objet ni
d’évaluation ni d’échanges. A la question systémainent posée de savoir qui apporte un
regard d’expert sur les plans de formation des&mwak, les réponses ont été confuses, voire
contradictoires. L'ESEN n’aurait pas a sa dispositia totalité des plans de formation, elle
n'aurait pas non plus les forces nécessaires déeture. Dans ces conditions, les réunions
des DAFPE, deux fois par an, n'ont jamais a ledreodu jour un commentaire sur les plans
de formation, qui permettrait pourtant de soulighes différences, les originalités, les
lourdeurs parfois.

9.3. Le caractére national de la formation en jeu

Il faut rappeler I'article 2 de I'arrété de 200&mnmodifié par I'arrété de 2012 I'kSEN est
en charge de la conception, de la mise en ceuvde pilotage de la formation des personnels
d’encadrement et administratifs Or les propos recueillis a 'TESEN sont inquiésa on
déplore I'absence d'intérét des recteurs pour ten&bion, on sous-entend que l'organisation
méme des académies dans le domaine de la formesibrparfois déficiente et que la
formation ne serait pas la priorité des DRH, orligoe I'inégale implication des DAFPE, on
rappelle que la formation des personnels d’encaeinénest confiée par exemple aux
proviseurs vie scolaire (PVS), et se fait selon dexlalités déterminées entre pairs. Le
registre est donc celui du constat, voire de ldaté@pon. A aucun moment, nous n’avons
entendu un discours volontariste sur la nécessiié FESEN de développer une expertise et
un pilotage partagé avec les recteurs sur la fooman académie.
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Conclusion

En 2000, les inspections générales avaient recgionide se pencher sur la GRH dans
I’éducation nationafe Elles notaient :

« La formation initiale et continue de I'encadrement est a la fois un enjeu majeur
d’'une politique nationale de GRH, un relais et un point d’appui pour les actions de
modernisation. Plusieurs ministéres I'ont bien compris et se sont dotés de centres
de formation au management et a la GRH de haut niveau (par exemple
I'équipement, la défense, la justice, plus récemment les finances). A I'éducation
nationale, I'occasion a été jusqu'a présent manquée. L'ex-ESPEMEN a certes
contribué a améliorer la formation initiale des corps d'inspection et de
I'encadrement administratif supérieur, mais elle n’a jamais été en mesure d'étre un
centre inter-catégoriel de haut niveau d’échanges, de débats et de recherches sur
le management éducatif.

La sous-direction de la formation de la DPATE, héritiére de 'ESPEMEN et
consciente des insuffisances, a décidé de donner une priorité plus marquée a la
GRH en formation continue. Elle a également introduit cette année dans le plan
national de formation (PNF) des groupes d’études et de recherches qui doivent
permettre une meilleure circulation des idées entre praticiens et experts ».

Treize ans apres, et méme si 'ESEN, dans sa facheelle est un outil de qualité, il reste
encore en partie a construire«ceentre inter-catégoriel de haut niveau d’échangiesdébats
et de recherches sur le management éducatif ».

Certes, 'ESEN est un outil de grande qualité, samoir-faire incontestables, aux personnels
compétents et motives. Elle a souffert de la modifon de ses statuts, de la transformation
du contenu des formations statutaires, de changsnmaessants, auxquels elle a su pourtant
faire face. Elle mérite aujourd’hui d’étre mieuxnome et a besoin d’étre reconnue comme
pilote et comme expert auprés des académies airearsités. Elle doit pour cela recevoir
des objectifs précis, déterminés par les ministeredidés par un véritable consell
d’orientation, connus de tous ses personnels ildss par I'ensemble de la communauté
éducative et des partenaires extérieurs, avec désalle pourra formaliser des relations
d’échanges et constituer un réseau innovant etrbsiwel’international.

® Gestion des ressources humaines : la dimensiditagive de la gestion des personnels, du mythquaidien,
Jean-Francois Cuby, Monique Guesghiére, janvie0200
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Scénarios de développement et préconisations

L’ESENESR est a la croisée des chemins et deméwretigellement fragile. Au-dela des
préconisations, des scénarios peuvent se dessiner.

Scénarios

* Service a compétence nationale ou établissemelit fub

La transformation en établissement public pouregporter une véritable autonomie et
insuffler une nouvelle dynamique. Elle apportenaite plus grande lisibilité vis-a-vis de

I'extérieur, des facilités de partenariat et lagdoisité de ressources. Si TESENESR reste un
service a compétence nationale, son mode de pdgagles ministeres doit étre repense.

* Vers des professeurs permanents : les missionsliastale 'ESEN sont-elles compatibles
avec un enseignement reposant totalement sur desvenants extérieurs ? Des
professeurs permanents ou associées, en nombre,lpoiirraient contribuer a renforcer la
culture commune de I'école et a assurer une medleantinuité. Deux hypothéses sont
possibles :

— faire venir des professeurs associés a 25 % dddmps pour dispenser des cours
et créer des contenus ;

— recruter des professeurs permanents (universitalfe$PR, IEN...) avec un
mandat limité a trois ans et une réaffectationrfise'.

Préconisations :

* Pilotage: renforcer le pilotage :

— désigner un référent identifié au ministére de d@ation nationale, soit au
secrétariat général, soit a la DGRH ;

— désigner un référent au ministére de I'enseigneraepérieur et de la recherche
(DGESIP) ;

— renforcer le r6le du conseil d’orientation, et aird un lieu effectif de prise de
décisions. Envisager d’en confier la présidenceepersonnalité extérieure ;

— faire valider les maquettes de formation statutpaeun conseil scientifique dont
la composition sera fixée par les deux ministres ;

— mettre en place un contrat d’objectifs ou un vétdadialogue de gestion
établissant un lien entre les objectifs stratég@agtdes moyens budgétaires ;

— donner une lettre de mission au directeur de 'E@Ertir d’'un diagnostic établi
en concertation avec lui ;

— déterminer le colt global de la formation des déifdes catégories de stagiaires
accueillis a 'ESEN.

! C’est la formule retenue par I'Ecole nationaldalenagistrature.
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» Partenariats : Renforcer les partenariats et construire detaldlgs mutualisations en
matiere de logistique, de production de ressourt@syenierie de formation a distance

avec .

le CNED ;
le CNDP ;
I'lFE.

* Organisation de I'école :

créer un département consacré a l'innovation, @artauction audiovisuelle, a
I'édition web, aux services et ressources docunrestaau service a la fois de
'enseignement scolaire et de I'enseignement sapéri

faire correspondre les missions des personnelslavesfiches de poste ;

clarifier en particulier les missions des chefspiejet et des responsables de
formation ;

dans le cadre d’'une gestion intégrée, donner usgonsabilité financiere aux
responsables de formation ;

donner toute sa place a la formation des persoadetnistratifs.

* Enseignement supérieur :Répondre aux nouveaux enjeux des formations destiae
I'enseignement supérieur (hors formations dang/tEes) :

mettre en place un comité de pilotage nationaladi®imation associant, DGRH,
DGESIP, DGRI, IGAENR, CPU, AMUE, ESEN, avec les aasations
professionnelles ;

mieux adapter les réponses de I'école aux partitesades publics universitaires
et a leurs besoins en formation ;

donner des fonctionnalités particulieres a la platene Campus pour :
— faciliter le travail en réseaux sur un mode coltaki6;

— permettre une communication directe avec les enapstg chercheurs ;

mettre en place des modalités d’évaluation permieti@apprécier la pertinence
des formations dispensées.

* Avec les académies conforter le réle de 'TESENESR comme expert it@ pour les
plans de formation statutaire des académies, deanguiddevrait venir directement du
ministre vers les recteurs :

s’appuyer davantage sur les DAFPE ;
analyser les plans de formation des académieseetxniés harmoniser.
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Individualisation des parcours: Créer de véritables parcours individualisés, anéren
compte I'expérience professionnelle des stagia@tés complémentarité avec la formation
en académie.

Politique de communication:

— élaborer une véritable politigue de communicatioterne comme externe et
développer des outils adaptés aux différentes<ible

— confier la politique de communication a un chargécdmmunication, recruté sur
ses compétences, directement rattaché au directeur

— envisager un autre nom pour I'école, avec un gilyle simple et lisible.

Contrdle de gestion: en renforcer les missions :
— par la mise en place d’'une gestion intégrée ;
— en transférant a I'école le budget « déplacemensthgiaires » ;

Réseau des écolesaffirmer de fagon plus nette la présence delgau sein du réseau :

— en étant une force de proposition au sein du résepartir d'objectifs fixés par le
conseil d’orientation ;

— en faisant participer aux formations des IA-IPRs dEN, ou des personnels de
direction stagiaires.

International : construire une politique de relations internadies et la rendre visible :
— structurer les relations avec le ministere desraatrangeres ;
— approfondir les modalités de travail avec le cedadormation de TUNESCO ;
— clarifier auprés des postes diplomatiques le rél6ESEN ;

Hybridation des parcours : développer de maniére raisonnée I'hybridation mhercours :
— faciliter 'accés aux utilisateurs ;
— mieux former les tuteurs des stagiaires ;
— construire des modalités d’évaluation.

Immobilier : assurer les moyens du développement de I'école :

— en relation directe avec I'administration centretlde conseil général de la Vienne,
définir les modalités de financement permettantsslieer la pérennité du
batiment ;

— conforter le budget de maintenance ;
— installer une antenne de 'ESEN a Paris :
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— soit visible, susceptible d'accueillir des formatso en particulier
interministérielles ;

— soit en utilisant les possibilités de mutualisatdmnnées par le réseau des
écoles du service public.
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