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Le pilotage des systémes d’enseignement

Monsieur le Président,
Mesdames, Messieurs,
Chars Amis,

Lorsgue j’ai pris la parole au Congrés précédent de I'lnstitut Destrée a
Namur, jai commencé par dire que j'étais un homme en colére. Je suis
- plus inquiet et plus en colére que jamais. Inquiet parce que, lors de mes
voyages & travers le monde, j'observe les évolutions sociales et
compare ce gui se passe dans notre Wailonie par rapport & ce qui se
“ passe a Singapour, au Japon, en France et en d'autres pays qui inves-
tissent massivement dans I'éducation et dans le pilotage du systeme.
- J'ai I'impression d’'un énorme danger, d'un appauvrissement qui s'acce-
~ lére, d’un désespoir qui s’installe. Or, je garde lintime conviction que
' nous possédons des ressources extraordinaires en savoir, en savoir-faire
. et en d'autres qualités humaines. Si nous pouvions vraiment les valo-
riser, nous nous porterions beaucoup mieux. La clé de ce succés reste
évidemment la base, la formation des jeunes, I'éducation. |l serait temps
que 'on puisse agir pour reconditionner, restructurer, redévelopper notre
systéme d’éducation en fonction des données les plus slres de la
recherche en éducation et des nouvelles conditions sociales.

Mon propos d'aujourd’hui est focalisé sur le pilotage du systéme éducatif.
Eduquer, c’est conduire vers un objectif, un savoir, un savoir-étre, un
savoir-faire. Il est paradoxal qu’on ne vérifie pas toujours, loin s'en faut, si
le voyage entrepris arrive bien au but que f'on s'était assigné. Quand je
prends un avion pour New York, je ne suis pas trés content que I'on me
fasse atterrir & Ostende.
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Nous ne nous interrogeons pas assez sur les effets réels de notre ensei-
gnement et continuons, implicitement, a croire & la magie du verbe. Trop
souvent encore, nous agissons comme s’il suffisait de faire des legons de
morale ou de civisme pour rendre nos éiéves plus vertueux, de faire des
legons de mathématigues pour les rendre plus rigoureux. Ge n'est évi-
demment pas si simpie que cela. |l faudrail vérifier si les comportements
réels s’améliorent effectivement, en d'autres termes, si 'on atteint vrai-
ment |les objectifs visés, sil'on a piloté correctement.

On distingue classiquement le pilotage macroscopique et le pilotage
microscopique. Le premier porte sur des aspects importants du systéme
éducatif, voire sur celui-ci tout entier. Le second porte plutdt sur un seul
etablissement, voire une seule classe. Dans les deux cas, on s'efforce de
partir de consiats, aussi objectifs que possible, relatifs & I'état, au fonc-
tionnement ou aux produits.

Le pilotage part de constats consistant en mesures aussi rigoureuses que
possible. lls sont I'aboutissement d'une construction de sens & partir
d’informations qualitatives ou quantitatives, synthétisées sous forme
d'indicateurs. Des décisions peuvent étre prises alors en connaissance de
cause des tenants et aboutissants de la situation cbservée.

Un pilotage doit toujours étre précédé d'une réflexion approfondie sur le
systéme éducatif et surtout sur les projets éducatifs adoptés en son
sein. Une raflexion préliminaire sur les buts poursuivis et sur las valeurs
s'impose. Celles-ci sont diverses. Nous sommes dans une société plura-
liste et ce n'est pas une mince aifaire de trouver une sorte de commun
deénominateur. Malgré la divergence des valeurs, je crois cependant qu'il
est possible de s'entendre sur certaines options fondamentales. Quelles
que soient nos divergences, nous voulons oeuvrer au bonheur des
enfants et les preéparer & assumer leurs responsabilités sociales. Mais,
comme le souligne avec raison Gérard Fourez, le spécialiste est un
expert qui ne décide pas. Notre mission consiste & fournir des éléments
de décision de fagon aussi correcte, aussi claire que possible. li reste & la
société de se prononcer. Deux préoccupations doivent étre congcilides :
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d’'une part, 'éducation permet-elle & chacun de realiser son projet person-
nel et, en méme temps, I'éducation aide-t-elie les nations, les régions et

'les individus & faire face & la nouvelle révolution industrielle et culturelle
““qui se produit actuellement ?

]}

On distingue trois types de pilotage : le pilotage administratif auquel je

ne m'arréte pas : il vise essentiellement & vérifier si les dispositions

réglementaires sont appiiquées. Le pilotage formatif est de naiure
* diagnostique : il s'efforce de localiser les dysfonctionnements évantuels.
“Le terme pilotage est la traduction frangaise de moniforing. Le monitoring
. médical est utilisé pour la surveillance des malades : un signal
se déclenche si, par exemple, le rythime cardiaque devient dangereux. En
~“gducation, il est aussi important de savoir aussi tot que possible gu'un
gjrob!éme grave apparait afin de prendre |es mesures nécessaires en
- ternps opportun. Quant au piictage du rendement, il porte sur ce que

I'enseignement produit.

En matidre de pilotage, on doit évoquer deux approches. L'une est tech-
nologique, Vauire humaniste. Dans une fabrication, on distingue ce qui
entre, le traitement &t le produit. Si le produit n'est pas conforme a ce que
I'on désire, on s'efforce de corriger ce qui cloche au niveau de l'intrant et
du traitement. Malheureusement, rien n'est simple en éducation et, méme
s'il ne faut pas ignorer ce modéle systémique, la préoccupation majeure
doit étre I'individu particulier et son projet personnel. 1l faut tenir compte
des circonstances particuliéres dans lesquelles il vit, du sens gu'il donne
aux choses et & sa vie, de ce gu'on lui enseigne et de la fagon dont cet
enseignament se déroule.

On distingue, en outre, le macropilotage et le micropilotage.
Le macropilotage s’opére, par example, au niveau regional ou commu-

nautaire. On évalue ce qu'une population totale ou une sous-population
obtient - a acquis -, et si elle a atteint les objectifs poursuivis. Le micro-
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pilotage se fait, par exemple, au niveau de I'établissement scolaire gui a
formulé un projet éducatif et souhaite savoir dans quelle mesure il a &t
mengé & bien. Le micropilotage peut aussi porter sur une seule classe ol
'enseignant, qui a choisi de poursuivre des objectifs particuliers, essaie
de voir systématiquement s’il les atteint ou non.

D'évidence, le macropilotage et le micropilotage sont complémentaires.
Si, par exemple, on constate qu'il R’y a guére plus de 35 a 40% d'éleves
de 14 ans qui maitrisent correctement le processus de la lecture en
Communauté frangaise, un probléme grave se pose et il importe d’alerter
les décideurs : c’est une observation macroscopigue. Toutefois, ceite
constatation n‘aide pas beaucoup linstituteur dans sa classe. Il a besoin
d'une information & propos de ses éléves a lui.

Le pilotage doit respecter un certain nombre de gualités fondamentales :
la cohérence, la qualité et I'équité. La cohérence existe si I'enseignement
correspond aux objectifs poursuivis. Tant le contenu de 'enseignement
que la manigre dont il se fait sont ici concernés. Le concept de gualité
parle, je crois, de lui-méme. L'équité doit étre assurée vis-a-vis des gar-
cons comme des filles, des enfants de chez nous et de ceux gui nous
viennent de I'extérieur, des bien doués et de ceux qui le sont moins. Tous
ont le droit d’étre traites correctement.

Comment atteindre ces objectifs ? Deux approches sont possibles :
d'une part, une approche internationale et, d’autre part, une approche
nationale. Sur le plan international, le précurseur du pilotage est
I'Association internationale pour I'Evaluation du Rendement scolaire
(IEA) qui nait en 1959, grace a la clairvoyance de chercheurs
d’exception et a I'arrivée de T'ordinateur. Une question remarquable a
alors été soulevée : est-il possible de prendre le monde comme labora-
toire expérimental ? Les systémes éducatifs sont la variable indépen-
dante (les “causes”) et les résultats observés, la variable dépendante
(les “effets”). L'IEA a commencé par évaluer, dans douze pays, le
rendement de 'enseignement des mathématiques. Pourguoi commencer
par cette branche ? La réponse est évidente : une équation du second
degré est la méme & travers le monde... Les résultats ont montré que les
moyennes étaient & peu prés les mémes dans la majorite des pays.
Toutefois, un pays a dépassé largement les autres : le Japon de 1960-61.
C'était tellement extraordinaire gu'une commission d'enquéte a éte
envoyée 4 Tokyo pour voir si Pon n'avait pas soufilé les réponses. li
n'en était rien. Le Japon pratiquait un enseignement autoritaire et
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nent scolaire qui ne tré forte pression y était exercée a la fois par les ensei-
lle mesure il aét rents. Le contexte culturel génerai faisait le reste... et le
e seule classe o aujourd_hUI, méme si la situation n’y est plus exactement la

articuliers, essai

.t urd'hui quelque soixante pays membres. Elle a rendu
complémentaires; ervices aux pays qui l'ont écoutée. Par exemple, la Hongrie,
35 & 40% d'éléves 5 tat' eh sciences étaient relativement bas, a modifié fonda-
> de la lecture’e ament enseignement et est devenue Pun des pays les plus
il importe d'alerter ' : matiére.

2. Toutefois, cett B
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DEP). Son directeur, Claude Thélot, est parmi nous, il
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s lests pendant longtemps. Ce n'est pas par hasard que, a
de la seconde révolution industrielle, un ministre ait décide
1ssivement dans 'évaluation scolaire. La DEP est aujourd'hui
on-phare en Europe. Elle compte & son actif des productions
alité eéxceptionnella.

asse actuellement en Angleterre n’est pas moins intéressant.
re est par excellence un pays de libertés. Jusqu'a ces derniers
es Autorités locales avaient le droit et le pouvoir de déterminer
r'programme scolaire et de prendre les mesures pedago-
ur convenaient. Ce systéme a bien fonctionné jusqu’a ces
si Aujourd’hui, la complexité des mesures éducatives &
bien préparer les jeunes qui vont vivre la deuxieéme révo-
strielle atteint un degré tel que les responsables nationaux ont
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estimé qu'il importait de donner certaines directives aux pouveirs locaux.
C’est pourquoi un * Curriculum nationa! * a été adopté en 1988. Ce pro-
gramme esi remarquable, On distingue quatre cycles d'études : 5 a7 ans,
82311 ans, 12 a 14 ans, 15 &4 16 ans. Au terme de chacun, on procédera
3 une évaluation trés poussée. Des évaluations intermédiaires sont aussi
prévues. Elles porteront sur les connaissances, les habiletés et les savoir-
atre. Pour chacun des objectifs & atteindre, on distingue dix niveaux de
performances soigneusement décrits. Par exemple, pour l'informatique, le
niveau 1 consiste & utiliser Pordinateur de la fagon la plus simple, notam-
ment pour faire un peu de traitement de textes. Au niveau 2, il faut étre
capable d'utiliser I'ordinateur pour commander des engins et pour stocker
de l'information et la retrouver. Quand on artive au niveau 1@, il faut étre
capable de modéliser un systeme informatique, d’en concevair la réalisa-
tion et de la tester. On doit aussi étre capable de discuter des problémes
que la technologie pose dans le domaine de Véconomie, de I'éthique et,
en général, a la société. Les évaluations indiguent a quel niveau de ceite
échelle l'éléve se situe.

Toutefois, et c'est important, les écoles restent libres de développer leur
approche propre pour atteindre ces buts. Les résultais des écoles sont
rendus publics et un rapport particulier est remis a chaque parent d'éleve.
1l doit indiquer ol enfant s situe :
1. en langue maternelle, en mathématique, en sciences et en
technologie;
2 comment Penfant se situe a propos de certains aspects particuliers
de chaque discipline (profils).

Par exemple, en langue maternelle, on indique le niveau atteint en
expression orale, en compréhension de la lecture, etc. Les progrés dans
chaque branche du curriculum national sont indigués. Suivent une appre-
ciation globale, le relevé des absences, le nom d'un membre du person-
nel de I'école avec lequel le rapport peut atre discuté, On na peut sOUS-
astimer limportance de pareil pilotage.

On pourrait aussi analyser ce qui se passe au Danemark ol chague
atablissement va instaurer son propre monitoring, sa propre évaluation.
Les principaux aspects sur lesquels le pilotage doit porter sont indiqués.
Par exemple : Comment les objectifs de I'établissement sont-ils définis ?
Comment le programme lui-méme a-t-ii été congu ? Est-il cohérent avec
les objectifs ? Comment ce programme de I'établissement se situe-t-il
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.'-p‘-rogrémme officiel et aux directives des inspecteurs ?
o[:tiqué-'de Fécole en matiére de langage ? Quelles dispo-
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