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INTRODUCTION

La relation n’est plus à démontrer entre la performance d’une organisation, et le mode de son management humain. Qu’il s’agisse de l’atteinte des finalités qu’elle s’est donnée, le développement des potentiels des acteurs, la capacité à surmonter les difficultés d’origine interne ou externe, les crises et les conflits, ou la gestion du complexe et de l’imprévu.

Au point que la classique Gestion des Ressources Humaines devient progressivement la Stimulation du potentiel humain, avec décentration du dirigeant vers l’acteur, en lui accordant la capacité d’initier, de proposer, de décider, de s’exprimer dans le respect du fonctionnement de l’ensemble du système. Une telle gestion conduit à considérer chaque personne différemment, à faire des relations interpersonnelles un enjeu professionnel, à reconsidérer la manière de piloter le système. Pour le chef d’établissement, il s’agit d’une véritable révolution du management de l'EPLE, qui implique une remise en question de son propre fonctionnement, voire des composantes de sa personnalité.

Cette place nouvelle accordée à l’humain dans le système n’occulte pas les autres compétences traditionnellement attendues, bien au contraire : maîtrise des savoirs techniques, sens de l’organisation, autorité et légitimité construites sur un faisceau de savoir-faire. Les deux volets se complètent parfaitement pour un management réussi et adapté à la société mouvante et complexe dans laquelle nous évoluons.

Un des objectifs clairement annoncés dans cet ouvrage est d’oser le passage vers une posture encore plus novatrice. L'acteur est considéré non seulement comme l’attributaire d’une fonction au sein de l’organisation, mais comme une personne qui s’implique, réagit, s’émeut et rayonne. Le responsable dirige avec les acteurs, fonde la performance du système sur la mise à jour de leur plein potentiel.

En quelques générations, la relation des acteurs au système s’est rapidement et irréversiblement transformée. Le travail n’est plus seulement un gagne-pain mais aussi et surtout un espace-temps de développement, une source d’épanouissement et d’affirmation, au même titre que l’espace-famille, l’espace-vie associative ou l’espace-loisirs. Un lieu de rôle social, d’affirmation des valeurs et des engagements, de tissu de rencontres, de connivences, d’amitiés. Dorénavant, l’acteur s’exprime, revendique sa personnalité, son statut, ses droits mais aussi sa liberté et sa distance aux règles et contraintes imposées par le système. Le champ de l’humain, dans une très large expression de ses tours et de ses contours, vient s’opposer aux consignes d’organisation et d’action des équipes dirigeantes.


Celles-ci doivent dorénavant prendre en compte ce changement, à la recherche d’un équilibre de plus en plus difficile à trouver entre les priorités du système, et l’expression individuelle de chacun.

En cela, le mode de management doit changer, donnant plus de poids à des dimensions telles que la responsabilisation, la valorisation, l’implication dans la décision, la satisfaction des besoins, la qualité relationnelle, la reconnaissance. Avec, toujours comme finalité première: l’efficacité du système et l’atteinte de ses objectifs. Le pari est non seulement possible, mais passionnant.

Nous sommes convaincu que ce virage dans la posture du dirigeant n’est aucunement synonyme de faiblesse, de concession, de démagogie. Bien au contraire, c’est reconnaître et s’appuyer sur le meilleur de chacun pour le bénéfice de l’ensemble. C'est faire le constat, et l’expérience l’a déjà prouvé mille fois, qu’une organisation ayant intégré une forte dose d’humanisme, qui sait appuyer son fonctionnement sur l’humain, obtient des résultats supérieurs, surmonte plus aisément les embûches et les imprévus, et permet à chacun de vivre mieux dans son milieu de travail.

Le mode injonctif s’estompe au profit d’une collaboration respectueuse et démocratique, une transparence de fonctionnement. Le personnel de direction devient un responsable exigeant pour lui-même et pour les autres. C'est dans cette perspective qu’il assoit sa légitimité, et inspire la confiance devenue le moteur souterrain de l’action.

L'une des grandes découvertes de la psychosociologie du travail est d’avoir établi et confirmé cette relation directe entre l’adéquation personne-poste et la qualité des objectifs remplis par l’ensemble du système. La confiance et le climat d’établissement sont devenus des armes pour lutter contre l’incertitude et la complexité. La place de l’humain irradie tout le système de proche en proche depuis la direction vers toutes ses composantes.

C'est dans cette voie et en agissant sur ces leviers que cet ouvrage souhaite entraîner les dirigeants dans le cadre de leur nouveau défi professionnel et personnel. Il emprunte l’essentiel de son contenu à quelques points transposables de la systémique, de la psychosociologie et de l’analyse transactionnelle, et surtout d’une expérimentation sur le terrain qui a largement fait ses preuves.


Osons la confiance en l’humain pour réussir ensemble les défis de l’éducation.
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Le système EPLE et sa complexité

Les organisations contemporaines ont considérablement évolué au cours des dernières décennies, dans le sens d’une complexité croissante contre laquelle les équipes dirigeantes doivent mener un combat sans merci afin d’en maîtriser les effets et atteindre la performance.

Relever ce défi ne peut s’envisager sans remettre en cause ses postures managériales et une fine compréhension des propriétés caractéristiques du système. La démarche est exigeante car elle remet en cause des pratiques professionnelles, une autre façon de considérer les personnes. Comment orienter la politique d’action d’un établissement, comment mobiliser le personnel dans la cohérence, la cohésion et la qualité ?

Comprendre les ressorts et les limites de la gestion des ressources humaines. En déduire les limites de la fonction managériale du personnel de direction. Et, à l’intérieur de ces limites, s’engager à fond dans cette immense et porteuse liberté d’agir : lever l’humain.

C'est ce à quoi veut sensibiliser cette première partie.







Les spécificités du système EPLE




Propriétés générales des systèmes

Imaginez-vous en train de jouer aux cartes. Vous tenez un jeu dans votre main : c’est le système. La « main » est composée d’un ensemble de cartes. Chaque carte représente une propriété du système. Toutes les propriétés sont reliées par un ensemble de critères: les couleurs, les valeurs, les figures, qui sont liées aux cartes des autres joueurs, car votre système est ouvert sur l’extérieur.

Il y a interdépendance entre toutes les propriétés et les jeux de tous les joueurs. Analyser le déroulement de la partie, c’est poser un regard systémique sur l’ensemble des propriétés et des fonctionnements, de sa « main » et celle des autres joueurs, c’est faire des liens et dénouer des enchevêtrements, c’est évoluer dans la complexité. C'est embrasser le système dans sa globalité : tous les champs sont interconnectés (pour un EPLE : l’éducatif, le pédagogique, l’organisationnel, le financier, le contexte, le social, l’économique, l’humain), ainsi que les fonctions, les réseaux et les instances. Une partie qui dysfonctionne a des répercussions sur toutes les autres; un levier que l’on active, ce sont dix autres qui en bénéficient. S'interroger sur une problématique, c’est toucher de près ou de loin tous les paramètres.

Nous illustrerons ultérieurement cette approche systémique par la question des redoublements de Seconde avec:


→ comme variables les effectifs des élèves (en 3e, en 2de, en lycées professionnels), les résultats au bac, les moyens alloués pour fonctionner,...


→ comme acteurs les équipes pédagogiques des niveaux, les directions des établissements, les Inspections académiques, le COP, les élèves et les familles,...


→ comme flux les orientations et les réorientations,...


→ comme critères ceux qui participent aux passages et aux redoublements, les représentations qu’ont les élèves et les familles des filières et des types d’établissement, les effectifs par classe,...






Toutes les organisations contemporaines ont en commun quelques-unes des propriétés suivantes :



- d’être tendues vers des finalités et des objectifs (le sens dynamique);


- de se donner un projet commun favorisé par deux propriétés fondamentales : la cohérence et la cohésion;


- de baigner dans la complexité (multiplicité des paramètres, interférences, oppositions, effets réciproques), qui engendre d’inévitables tensions et dont l’acuité doit être maintenue en deçà de seuils d’instabilité (écarts trop grands des indicateurs par rapport à l’attendu, dérives vers des conflits et des crises). Un fonctionnement performant n’est compatible qu’avec une complexité minimale;


- un des accès à cette basse complexité est la mise en place de règles, de missions et de délégations bouclées;


- elles-mêmes tendant à diminuer deux autres caractéristiques indissociables des systèmes: l'incertitude et l'imprévisibilité;


- l’erreur et le dysfonctionnement deviennent des outils de régulation et d’avancée;


- l’équilibre est utopique, la stabilité n’est que précaire. Elle doit néanmoins être recherchée à tout prix à la faveur des mécanismes de régulation;


- d’autant que les systèmes sont sujets à évolution (en raison des turbulences extérieures et des réajustements internes), qu’il faut intégrer par un jeu perpétuel de changements et de remises en question;


- l’action cohérente devient performante grâce à une coordination des fonctions et des instances, par l’effet d’une communication adaptée;


- enfin, le système fournit à la société les prestations que celle-ci attend de lui en se hissant au plus haut niveau de sa qualité.



La boîte à mots-clés caractéristiques de tout système contient les termes : finalités – objectifs – valeurs - projet commun – cohérence – cohésion – complexité – interdépendance – instances - tensions – instabilité – règles et missions – incertitude – imprévisibilité – dysfonctionnement et régulation – évolution et changements – ouverture sur l’extérieur - performance et qualité - communication.


La compréhension du système (l'EPLE pour ce qui nous concerne) passe par la maîtrise et la corrélation harmonisée de tous les concepts cités. Prendre la « main » sur ces propriétés sous l’angle systémique relève d’un management adapté.

C'est dans cet esprit que nous détaillerons pour l'EPLE et son équipe de direction quelques leviers humains du management. La racine étymologique est commune entre « main » et « manager ». Manager, c’est prendre en main les structures et les propriétés du système (les cartes), c’est aussi développer des stratégies de pilotage des acteurs qui œuvrent dans le système (jouer pour gagner). Il n’est plus de compétences de dirigeant sans une habileté à lever l’humain, à décoder des comportements individuels et collectifs, à mettre en marche des énergies, à lever des obstacles de personnes, à comprendre quelques fondements de la psychologie sociale des organisations.

Les leviers humains du management se nomment:

confiance – influences – jeux transactionnels et relationnels – appropriation, implication, motivation – sécurité psychoprofessionnelle – assertivité – art de la parole – obéissance et pouvoir – techniques d’entretiens et de réunion – mécanismes psychosociaux de la relation au groupe.

Sans la prise en compte conjuguée du fonctionnement individuel et collectif des acteurs, le système devient une machine morte et mécanique. Sans compétence dans ce domaine, le manager ne saura pas insuffler l’habileté attendue dans les rouages de la performance. L'organisation humaine n’est plus ni simple, ni tayloriste, ni même compliquée. Elle est devenue complexe et évolutive.

Simultanément, le rapport de l’acteur au travail a considérablement changé en quelques décennies : celui-ci exige désormais une signification personnelle de son travail fondé sur des valeurs, un sens social, un droit à l’expression, à la possession symbolique de son outil de travail et de la politique qui lui est associée; il ne conçoit plus la hiérarchie comme une relation injonctive de pouvoir, mais comme un jeu de responsabilités différenciées et partagées. Il exige un bien-être psychologique et matériel. Il veut que se rapprochent ses missions et ses aspirations.
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Les compétences du dirigeant

Que représente une belle donne sans les compétences confirmées du joueur? Le brio du défi relevé repose, outre sur une excellente compréhension des propriétés évoquées précédemment et une solide habileté à activer les leviers humains, sur un panel de qualités personnelles qui sont le noyau central et rayonnant de la mise en mouvement du système. Le dirigeant est la tête et le cœur de l’organisation. À sa conception de l’humain, sa présence et sa réactivité, sa perception visionnaire, le souci de chacun et de chaque détail associé à la focalisation obsessionnelle sur l’essentiel, vont s’associer la réussite et la valorisation du système, sa dynamique sérénité et sa qualité.

L'art de diriger se confond avec un éventail de compétences, c’est-à-dire d'aptitudes préalables, conjuguées à des savoirs réfléchis et comparés, et une solide confrontation à l'expérience.

L'acquis livresque est un premier pilier obligé de l’expertise, tout comme les fondements de la personnalité en sont un second. La troisième est la rude mais passionnante activité sur le terrain. Cette alliance entre la tête, le cœur (et les bras) forge la stature des chefs des systèmes de demain. Ceux de l’adaptation, de la pertinence et de la réussite.









La complexité
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Comment la complexité se manifeste-t-elle dans l’EPLE ?

Durant des siècles, la tentative de compréhension des systèmes a été guidée par la démarche analytique, avec décomposition du global en parties disjointes, elles-mêmes disséquées jusqu’en leurs plus minces composantes, ce qui permettait d’isoler chaque problème et lui dégager une solution avec la faiblesse reconnue d’interroger insuffisamment les liens entre les parties. Cette démarche suffisait à en comprendre et à en prévoir le fonctionnement et l’efficacité. Ainsi s’organisaient les unités, les services, l’organigramme fonctionnel du milieu de travail. Chacune de ces entités possédant son mode d’organisation, ses métiers identifiés et ses tâches. Dans le monde industriel, le modèle taylorien en est la caricature. Son image serait un puzzle à deux dimensions dans lequel les pièces sont parfaitement jointes sans pour autant se chevaucher. La définition de chaque contour et contenu permettant de déboucher sur une problématique unique mise en œuvre par des acteurs aux fonctions appropriées.


Plusieurs facteurs ont contribué à passer du modèle analytique à une approche systémique beaucoup mieux adaptée au pilotage des systèmes d'aujourd’hui :


→ l’introduction d’un nombre croissant de paramètres, de contraintes sociales, d’éléments relatifs à des cas particuliers toujours plus nombreux;

→ le développement exponentiel des savoirs mettant à jour un très grand nombre de problématiques rattachées. Leur exploration théorique devint rapidement inaccessible à l’entendement moyen. Les responsables des systèmes devenaient en quelque sorte dépassés par la complexité;

→ la prise de conscience de l’interrelation des causes, des effets et des fonctions. Les effets d’influence et de dépendance ne pouvaient plus être ignorés pour prendre des décisions convenables;

→ une gestion dépendante de technologies de plus en plus performantes mais fragiles;

→ enfin, le développement vertigineux de la vitesse de transmission de l’information, obligeant à réactualiser sans cesse l’état du système et de ses enjeux.



Le poids de la dimension complexe s’est particulièrement développé dans les organisations de service telles que l'EPLE, fondé sur des valeurs et produisant des savoirs, savoir-faire, et savoir-être immatériels relevant exclusivement du domaine de l’humain, qui, par essence, est le plus complexe des systèmes.


En conséquence il fallut penser différemment la fonction même de direction et passer de l’approche de parties indépendantes à celle globale par les liens, les réseaux et les fonctions partagées. Tout problème isolé n’a plus guère de sens, il doit être appréhendé dans l’interdépendance des causes et des acteurs. Sa compréhension devient imparfaite et de plus en plus restreinte, sa solution n’est ni unique ni certaine.

La complexité est au centre des actes décisionnels qui sont au cœur de la responsabilité du dirigeant. Comment y parvenir dans un halo grandissant de flou, comment le faire ressentir aux acteurs, comment rendre viables des solutions qui ne sont qu’approchées ? Tel est le nouveau défi du management. Les effets majeurs à intégrer étant:


→ la montée en charge de l’incertitude, de l’imprévisibilité, des tensions, des contradictions et des paradoxes, la difficulté de décider dans la cohérence.

→ la modification des modalités managériales : obligation d’une information efficace (canaux, instances, groupes de travail favorisant la participation transversale d’acteurs), rigueur accrue dans la définition des règles et des missions, travail sur les projets et objectifs communs, régulation en continu, initiatives et accompagnement des changements. Et surtout une place prépondérante de la dimension humaine qui offre à ce jour les solutions les plus sûres. C'est en grande partie dans l’humain que le manager pourra s’accommoder du complexe.



Le système ne pouvant supporter trop d’incertain, de flou et d’imprédictible, le management contemporain doit mettre en œuvre d’autres méthodes, les dirigeants doivent s’interroger sur d’autres postures, y compris le développement de qualités personnelles.

Comment lier le pédagogique, l’éducatif, la dynamique du projet et l’organisation des moyens et des fonctions ? Comment rendre interdépendants le travail du professeur, du CPE, des équipes médico-sociales, du COP, et plus généralement de l’ensemble des acteurs de l'établissement ? Comment concilier les envies et les besoins individuels avec l’équilibre et les objectifs du système pris dans sa globalité ? Le besoin de stabilité et la nécessaire évolution ?

Une machine sophistiquée de type informatique peut résoudre aisément un problème compliqué, assemblage d’éléments simples. En revanche, seul l’esprit humain est apte à résoudre un problème complexe dont la solution exige la considération globale, la pesée relative des enjeux contradictoires, la compression du flou, des insatisfactions et des non-résolutions.

L'image du puzzle en deux dimensions passe à celle d’un puzzle en 3D dans lequel chaque couple de pièces se chevaucherait partiellement. La représentation visuelle et physique devient impossible. C'est l’ensemble de ces chevauchements qui symbolise la complexité.


FICHE 1

ILLUSTRATION DE LA COMPLEXITÉ DANS L'EPLE À TRAVERS L'EXEMPLE DE LA DIFFICULTÉ SCOLAIRE

Tout problème complexe peut et doit s’aborder par des approches différentes et complémentaires pour une compréhension satisfaisante (4 ou 5 suffisent généralement). Dans notre exemple ce seront les causes, les dispositifs et les acteurs, auxquels nous pourrions rajouter: les moyens, les contraintes temporelles, les expertises, etc.

Première entrée : les causes de la difficulté scolaire

Leur origine doit être recherchée afin de mettre en place des dispositifs adaptés. Entre autres :



- un apprentissage préalable insuffisant: connaissances et savoir-faire non acquis.


- des raisons d’ordre familial ou social, conditions défavorables: espace, calme, faible accompagnement, sérénité et équilibre affectif et familial défaillants.


- des raisons d’ordre culturel: langue maternelle étrangère, références culturelles éloignées des classiques de l’école, méconnaissance des enjeux et des exigences de celle-ci par la famille.


- des raisons de communication : langage restreint qui est un vecteur majeur de sens pour tous les actes d’apprentissage et d’éducation.


- des raisons de comportement : maîtrise des gestes et des paroles, tendance à la transgression des règles.


- problèmes psychologiques ou de santé.



Pour mener à bien le projet de chaque élève et atteindre les finalités que s’est assignée l’Institution scolaire, il est nécessaire pour celle-ci:



- de s’emparer d’un nombre croissant de directions de travail;


- de développer en son sein des champs d’expertise nombreux: didactique, pédagogie, modalités d’aide individualisée, accompagnement dans les domaines du social, du psychologique et du médical;


- de multiplier les partenaires : les acteurs de l’école à proprement parler, mais aussi les associations, les centres de ressources culturelles, le monde de l’emploi (la formation en alternance), la justice et la police pour les actions relevant du CESC, etc.



Et de jouer avec les moyens mis à sa disposition pour résoudre des équations devenues insolubles : ressources humaines, dotations horaires, espaces, subventions. Les responsables prennent rapidement conscience qu’agir n’est pas synonyme de solutionner, mais que non agir est un manquement à la mission. Cruelle contradiction! Conscient également que l’investissement consenti pour un problème se réalise au détriment d’un autre. D’où un pilotage par la hiérarchisation des priorités, le choix collectif et l’adhésion des acteurs.

Deuxième entrée : les dispositifs



- dans l’ordre du pédagogique: heures d’aide et accompagnement, aide aux devoirs, assistance à domicile ou à distance (services internet), etc.


- dans celui du comportement: toutes les modalités d’une meilleure assimilation des règles de vie, de traitement des écarts de comportement, du travail avec les familles.


- actions conduites avec des partenaires extérieurs (CESC, programmes de réussite éducative).


- groupes de réflexion et d’action tels que les Groupes de suivi des élèves en difficulté, dans lesquels se retrouvent les personnels de direction, les CPE, assistants sociaux et équipes médicales et d’orientation.


- le traitement de l’absentéisme, difficile et aux causes multiples, fait de rappels aux obligations, d’entretiens avec les familles, de recours à des partenaires extérieurs (médecins, structures hospitalières, maisons de la justice et du droit, associations partenaires de la ville…), de commissions de suivi et de mobilisation de personnels de vie scolaire.


- dispositifs autour de l’orientation: pour améliorer les représentations des métiers, proposer les meilleures voies de formation, y compris d’apprentissage et d’alternance, découvrir des activités professionnelles et proposer des stages, informer les élèves mais également mieux former les enseignants chargés de jouer un rôle efficace dans l’orientation.





Troisième entrée : les acteurs

Les dispositifs précédemment décrits sont bien connus des responsables des EPLE. Leur passage en revue a pour objet de montrer qu’à partir d’un seul thème, celui de la difficulté scolaire, ont été cités pratiquement tous les secteurs de l’établissement. Un seul objectif entraîne l’interaction, de près ou de loin, de tous les acteurs de l'EPLE : enseignants, vie scolaire, équipes SMIS, direction, COP, ville, associations et partenaires divers.

Il y a quelques décennies, le panel des enfants scolarisés était considérablement moindre. La durée de la scolarisation était plus faible, la sélection des élèves plus grande, le concept d’échec moins prégnant, l’exigence sociale d’études longues moins impérative. La tendance étant irréversible, il n’est plus question de revenir sur ces finalités de base.

La complexité est un constat, une hypothèse de réalité.

Autres exemples de complexité rencontrées dans les EPLE



- L'élaboration des services et des emplois du temps : tensions entre les désirs personnels et les enjeux collectifs, multiplication des modalités pédagogiques qui rendent inextricable la construction des emplois du temps (options, remédiation, alignements de langues, groupes, rythmes différenciés, etc.), contradictions entre les moyens horaires et les visées pédagogiques, contraintes d’espaces. Elaborer un emploi du temps, c’est croiser tous les acteurs, prendre en compte tous les objectifs et les contraintes.


- L'hétérogénéité d’une génération d’élèves : diversité de niveaux, de bases et de références culturelles, de comportements. Il est demandé aux enseignants des amplitudes de compétences de plus en plus grandes pour satisfaire à la demande de l’Institution et des familles. Ces exigences et ces objectifs rajoutent à la mission de transmission des savoirs une dose considérable de complexité sur laquelle butent la plupart des adultes des établissements : personne n’a la clé de problèmes tels que la démotivation des élèves, la représentation des innombrables métiers de l’avenir, l’absentéisme, les comportements incivils, les mouvances et les incertitudes de l’emploi.





La complexité ne se résout jamais totalement. Toute solution n’est que réductrice. Les ingrédients favorisants que nous martèleront dans cet ouvrage sont: des techniques managériales révisées, une autre considération de l’acteur au travail, son implication, une extrême rigueur, un déplacement du centre de gravité décisionnel, une plus grande humilité dans les certitudes, une remise continuelle de l’ouvrage sur le métier.
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L'interdépendance entre les parties

Il n’est plus guère de problématiques que l’on puisse isoler, tant pour leur analyse que pour les décisions qui leur sont afférentes. Le système s’organise comme un jeu de réseaux d’intérêt et d’actions en interdépendance, qui entraîne un mode plus large d’approche.

La systémique propose une approche efficace par les entrées suivantes :



- insister sur toutes les articulations : pour l'EPLE ce seront les instances, les groupes de travail et la concertation;


- une rigoureuse communication, transparente et contrainte dans des seuils minimaux et maximaux;


- une pédagogie du système auprès des acteurs;


- le resserrement des divergences.



L'exemple du conseil de discipline en représente une illustration classique. Lieu d’enjeux aigus et de tensions certaines, sa préparation et son déroulement peuvent être optimalisés par des précautions de concertations (l’équipe pédagogique de l’élève, l’équipe de direction, les enseignants ou personnels d’éducation membres du conseil, l’assistante sociale, le CPE, le professeur principal). C'est à ce prix qu’est assurée la cohérence, autour des valeurs sur lesquelles reposent la décision du conseil et les positionnements de chacun.


FICHE 2

COMMENT ANALYSER DANS L'INTERDÉPENDANCE LA QUESTION DU TAUX EXCESSIF DES REDOUBLEMENTS DE SECONDE?


Les variables : elles donnent une image des flux d’élèves ou des contraintes des moyens engagés.



- le taux de redoublants en Seconde;


- le taux de passage en Seconde générale des élèves de 3e ;


- le taux de réorientation des élèves de 2de vers un enseignement professionnel ;


- l’histogramme des performances scolaires des élèves de 3e ;


- le taux de réussite au baccalauréat;


- les moyens alloués par l’Institution (DHG), donc le coût engendré;


- le devenir des élèves entre leur passage en Première et le butoir du baccalauréat ;


- la possibilité pour les lycées professionnels voisins d’accueillir non seulement les élèves de 3e, mais les réorientés de 2de ;


- les vœux des élèves en fin d’année de Terminale et le bilan de leurs résultats (notes, compétences acquises pour affronter des études supérieures, capacités et culture).




Les critères mis en jeu représentent les vannes qui vont jouer sur les flux et les moyens :



- ceux pris en compte par les équipes pédagogiques de Troisième pour prononcer un passage en Seconde générale, et accompagner les élèves dans leur parcours d’orientation;


- ceux que les équipes pédagogiques de Seconde prennent en compte pour prononcer un passage en Première ;


- les représentations qu’ont les familles et les élèves de 3e de l’enseignement professionnel ;


- ceux que les autorités académiques utilisent pour allouer les moyens.



Les interdépendances



- limiter en fin de 3e les passages en 2de générale, c’est augmenter les redoublants de 3e et proposer un nombre excessif d’élèves dans les lycées professionnels qui ne pourront de fait les accepter (vase communicant). Problème accru si l’on compte les élèves réorientés en fin de 2de ;


- faire passer davantage d’élèves en 1re, c’est peut-être faire baisser le taux de réussite au baccalauréat, donc engorger les effectifs de Terminale. Encore faut-il prouver la véracité de cette hypothèse.
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