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Positionnement des travaux de McKinsey concernant
I’enseighement obligatoire en Fédération Wallonie Bruxelles

Nous avons commenceé nos travaux des la fin 2007, sur nos fonds propres et de notre
propre initiative, avec comme objectifs de :

= Diffuser nos recherches internationales en rencontrant, écoutant et questionnant des
acteurs de terrain dans les écoles ainsi que les protagonistes du systéme de
I'enseignement obligatoire (~4100 personnes rencontrées a ce jour)

= Comprendre la performance du systeme scolaire en CFB/FWB et expliciter les
enjeux socio-économigques liés a un enseignement de qualité, en suivi a nos
recommandations dans le cadre de I'élaboration du Plan Marshall (2004-5)

* Tester et piloter des initiatives de progres (défis des directions d’écoles, optimisation
de la gestion des frais généraux, sensibilisation aux enjeux socio-économiques,
mobilisation de fonds pour des innovations pedagogiques, rapprochement entre les
mondes des entreprises et de 'enseignement)

* Proposer au gouvernement et acteurs clés du systeme scolaire une démarche a
suivre pour améliorer la qualité de I'enseignement obligatoire au bénéfice de tous.

Outre les contributions de plusieurs acteurs clés en CFB/FWB, nous avons aussi
pleinement bénéficié de notre réseau international d’experts ainsi que de I'expérience
accumulée au cours des 8 dernieres années a travers le monde
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Agenda

" Quels sont les enjeux socio-économiques?
* Performance actuelle de 'enseignement en FWB?

= | es directions d’école: un des facteurs clés du succes
des systemes scolaires les plus performants

* Priorité au leadership pédagogique et a I'animation du
changement pour faire progresser tous les éleves

= Gestion des directions comme une ressource
stratégique du systeme scolaire

= Conclusions
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Pour rendre la présentation plus interactive, nous avons besoin de vos
réponses et de vos avis ...

Vs

Munissez-vous du boitier que vous
avez recu ...

. vous allez voter!

TurningPoint

ningtechnologies.com

www.tur!
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Question relative au nombre d’éléeves

m TurningP 9'““@

4 N\ @ @ @
Quel est le nombre d’éléeves fréquentant (.ofl %
I’enseignement obligatoire en FWB? ©9 o

\ J @ @ e

Tous réseaux confondus (libres, communes, provinces, FWB)
Maternel, primaire, secondaire (général, technique, professionnel)
Enseignements ordinaire et spécialisé

@ 250,000
& 400,000
& 550,000
@ 700,000
@ > 850,000
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Population scolaire de I’enseignement obligatoire en FWB/CFB § rescauiibre

Nombre d’éléves, 2010-11

Age
approx.
Enseignement
secondaire
12-18 = Général
* Technique
= Professionnel
6-12 En_sel_gnement
primaire
3.6 Enseignement

maternel

1Y compris 33,000 éléves de I'enseignement spécialisé

SOURCE: Etnic; CFB

i Communes,
Provinces et COCOF

. . Réseau CFB
Population scolaire

(1 personne = 10,000 éleves)

~345,000

Ecoles
libres du
Diocese
de Liege

~83500

éleves
soit ~10%

du total
de la FWB

~308,000

~178,000

Total: ~864,0001 dont
75% domiciliés en
Région Wallonne
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Question relative au personnel de I’enseignement

E Tummg"°‘“t®
4 ™ @ @ @
Quel est le nombre de personnes réemunérées ¢ %
par la FWB pour ’enseignement obligatoire? @ ®
L | \ @00
Enseignant, direction d’école, éducateurs, support administratif —

et technique, parameédical, CPMS, départ anticipé retraite, maladie,
maternité, congé syndical, accident du travail; impact temps patrtiel

@ 50,000
& 70,000
& 90,000
@ 110,000
@ > 130,000
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Décomposition du personnel rémunére par la FWB/CFB
Milliers de personnes, 2009 Non compris?

* Ministére de la CFB
(administration et cabinets)

Enseignants Primaire / Maternel 32
| * Formateurs des

enseignants dans les
37 hautes écoles et les

Enseignants Secondaire
universités

7 * Personnel payé par les
écoles a charge de leurs
subventions

Enseignants Spécialisé

Enseignants Promotion | 6
Sociale et artistique | = Personnel mis a disposition
| par les communes et
Directions d’école 3 provinces
Educateurs, support administratif |
- A 14
et technique, paramédical, PMS
Départ anticipé retraite, maladie, 9
AT, maternité, congeés syndicaux
Impact temps partiel 22

1 Hors universités et hautes écoles
2 Non compris les bénévoles (p.ex., ~8,000 personnes dans les POs du Libre)

SOURCE: CFB; Etnic; Segec; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 7



Agenda

" Quels sont les enjeux socio-economiques?

* Performance actuelle de 'enseignement en FWB?

= | es directions d’école: un des facteurs clés du succes
des systemes scolaires les plus performants

* Priorité au leadership pédagogique et a I'animation du
changement pour faire progresser tous les éleves

= Gestion des directions comme une ressource
stratégique du systeme scolaire

= Conclusions
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Améliorer ’enseignement obligatoire en FWB aurait un impact important
sur 6 dimensions

Accélérer le
développement

/ économique \

Faire face Renforcer
alacroissance la cohésion
démographique sociale

Renforcer Améliorer la

démocratie et santé, le bien-étre
citoyenneté et I'estime de soi
Diminuer la

criminalité et les
codts de justice

McKinsey & Company | 9



Un enseignement de qualité accélere la croissance économique
Croissance réelle du PIB par habitant

Pourcentage

4 Gagner 40 pts PISA

SGP (écart CFB et

3 R Flandre)

2 +0.9% PIB/habitant

1 * Hausse du taux

d’emploi
* Meilleures
0 L
productivité et
rémuneration
-1
-2
Rattraper le PIB/hab
-3 de la Flandre en une
génération

-4

-135 -90 -45 0 +45 +90 +135

Score par rapport a la moyenne OCDE
Points PISA

SOURCE: Hanushek & Woessmann 2007; OCDE; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 10



En Europe, le nombre d’emplois peu qualifiés est en diminution

Evolution par niveau de qualification, 2010-20, EU-27

Répartition des emplois 2010

Millions d’emplois @ 2020
118

114

66

46

Bas Moyen Eleve

SOURCE: CEDEFOP, Skills Supply and Demand in Europe to 2020 (release 2010)

Emplois a pourvoir, 2010-20?
%, 100% = 80 millions d’emplois

Bas

Elevé 44

48
Moyen

McKinsey & Company | 11



En Wallonie, le manque de personnel qualifié et motivé freine

la croissance des PME a fort potentiel

Obstacle ala volonté de croissance des entrepreneurs

Pourcentage des entrepreneurs mentionnant I'obstacle, 100% = 50 PMEs, Région wallonne

Manque de personnel
qualifié et motivé

Entrepreneur

Fonds propres

Succession

Syndicats

Actionnaires

Logistique

12

20

28

48

52 o

Problémes typiques mentionnés
= Difficulté de recruter du personnel
ouvrier qualifié (A1, A2) surtout:

électricien, électromécanicien,
électroniciens, soudeur, toiturier

= Difficulté de recruter du personnel
commercial multilingue, en
particulier NL

= Difficulté de recruter des
ingénieurs

SOURCE: Interviews aupres de 50 responsables PME en Région Wallonne; Analyses McKinsey

McKinsey & Company | 12



Améliorer la qualité de I’enseighement permet de diminuer les risques
de pauvreté

Risque de pauvreté — Wallonie, 2009
Pourcentage

27,6

Secondaire Secondaire Enseignement
inférieur supérieur supérieur

1 Pour un isolé (<966 EUR par mois); pour un couple avec 2 enfants (<2,028 EUR par mois)

SOURCE: EU-SILC 2009; SPF Economie; Analyses McKinsey McKinsey & Company | 13



Les personnes instruites vivent plus longtemps en bonne santé M Enincapacie

Espérance de vie pour des individus ageés de 25 ans, Belgique

Annees
Hommes Femmes
85,6

80,2 79,1

8,9 72,8

25,0 25,0 25,0 25,0
Diplomé Pas de Diplémeé Pas de

Enseignement  diplome Enseignement  dipléme

supérieur supérieur

SOURCE: TAHIB 2010; Les inégalités sociales de santé en Belgique, Politique scientifique fédéral

B Sans incapacité
[ ] Déjavécu
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Un enseignement performant est essentiel pour assurer un avenir ~ — #4%

_118-19%

a la jeunesse de Wallonie et de Bruxelles —Eem

Pourcentage des personnes de moins de 18 ans en Belgique, par commune = gggg;ﬁ
Belgique Région de Bruxelles-Capitale

Wallonie: population relativement jeune. Région de Bruxelles-Capitale:
Mais, 22% des jeunes (<15 ans) un défi démographique, nécessitant
vivent sous le seuil de pauvreté d’urgence des réponses et des initiatives

(37% sans les transferts sociaux!) d’envergure

SOURCE: INS; Atlas des Quartiers de la population de la Région de Bruxelles-Capitale au début du 21éme siecle -

http://www.observatbru.be/ McKinsey & Company | 15



Améliorer I'enseignement en FWB/CFB aurait un impact important

sur 6 dimensions

Besoin de créer 42,500
places supplémentaires a
Bruxelles entre 2010 et 20201

Faire face
ala croissance
démographique

Renforcer
démocratie et
citoyenneté

-

Ethique (sens critique,
tolérance, ouverture aux autres,
partage des ressources,
croissance soutenable ...)

A J

1 Dont une partie a prendre en charge par la Communauté Flamande

Accélérer le
développement
économique

Diminuer la

criminalité et les
codts de justice

Plus d’emplois, de
meilleure qualité et
mieux rémunéres;
+0.9% PIB/hab

Renforcer

Diminuer le
risque de

la cohésion pauvreté

sociale

par facteur
20u3

N\

Améliorer la

santé, le bien-
et I'estime de

étre
soi

Vivre plus

longtemps en

bonne santé
(~20 ans)

> 90% des détenus en CFB
sont faiblement instruits

McKinsey & Company | 16




Agenda

" Quels sont les enjeux socio-économiques?

* Performance actuelle de I’enseignement en FWB?

= | es directions d’école: un des facteurs clés du succes
des systemes scolaires les plus performants

* Priorité au leadership pédagogique et a I'animation du
changement pour faire progresser tous les éleves

= Gestion des directions comme une ressource
stratégique du systeme scolaire

= Conclusions

McKinsey & Company | 17



Enseignement de qualite = (Kx Tx L) x E [ pisa

Knowledge Thinking Leadership

Théorie et applications * Induction et déduction * Prendre des

dans différentes branches = Seul(e) et en équipe responsabilités

= Lecture, écriture, = Pensée logique * Entreprendre et
expression orale = Créativité s'adapter

* Langues étrangéres = Abstrait et concret = Décider dans différents

= Mathématiques - Imagination contextes: individuel,

= Sciences S famille, travail, sociéte,

= Esprit critique et le monde
" Géographie, histoire rigoureux

Art, théatre, musique

Donner du sens et préparer chaque jeune aux défis du 21éme siécle:

* Partager les ressources avec son voisin et les habitants de la planete
* Viser une croissance économique soutenable

* Résoudre les conflits de maniére pacifique

* Faire preuve de sagesse et de jugement dans les moments de crise
Utiliser les nouvelles technologies a bon escient

SOURCE: Michael Barber “Impossible and necessary; are you ready for this?”, 2009 McKinsey & Company | 18




La performance d’un systéeme d’enseignement s’articule
autour de trois axes

S Niveau moyen sur des criteres
’ tels que
Résultats = Aptitude (p.ex., PISA, CEB)
des éleves = Obtention de dipléme
* Acces aux études superieures

A J

Ecarts de niveau entre groupes
socio-économiques et culturels

- -

Efficacité
des moyens
mis en ceuvre

Equité entre
les éleves

Dépenses par éleve

McKinsey & Company | 19



Question relative aux résultats moyens

TurningPoint’

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

Les résultats des éleves de la Fédération
Wallonie Bruxelles se situent dans la
moyenne des pays de 'OCDE?

Moyenne des scores PISA 2009
en sciences, mathématiques et compréhension a I'écrit

@ Vrai 76%
@ Faux, ils sont supérieurs a la moyenne

@ Faux, ils sont inférieurs a la moyenne
@ Aucune idée, pourtant I'info m’intéresse
@ Aucune idée et cela ne m’intéresse pas

10% 8% 5% 204

McKinsey & Company | 20



Les résultats moyens des éleves de la CFB se situent en deca

de la moyenne de ’'OCDE
Scores PISA, 2009

Sciences, mathématiques et compréhension de I'écrit

Finlande _ ' 543
Corée — 541

Japon e/
Flandre / :
Canada

Estonie

Pologne
Islande
Norvége
Royaume-Uni
Danemark
Irlande
France
Etats-Unis
Suede
Portugal
Autriche

Nouvelle-Zélande -—_ 524

Australie o 519

Pays-Bas e/

Suisse 517
51

Allemagne — 510

501

529
527 <
527

519

4

Ecart =

~1 année
scolaire

CFB
Italie
Grece
Russie

>

. L . . _ 497
Note: 38 points PISA équivalent a une année scolaire

SOURCE: OCDE ("PISA 2009"); OCDE - Education at a glance 2010; Analyse McKinsey

McKinsey & Company | 21



Question relative a I’évolution des résultats moyens

TurningPoint

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

Les résultats des éleves de la FWB se sont
améliorés au cours des 10 dernieres
années?

& J

Evolution des scores PISA 2000, 2003, 2006 et 2009
en sciences, mathématiques et compréhension a I'écrit

@ Vrai

@ Faux, ils sont restés stables 42%
@ Faux, ils se sont dégradés

@ Aucune idée, pourtant I'info m’intéresse
@ Aucune idée et cela ne m’intéresse pas

32% 2504,

McKinsey & Company | 22



Méme si en légere amélioration, la CFB se maintient a des scores

inférieurs a ses voisins directs
Evolution des scores PISA

540
535
530
525
520
515
510
505
500
495
490
485
480
475
470
465

460 ' ' '
2000 2003 2006 2009

SOURCE: OCDE ("PISA 2009"); OCDE - Education at a glance 2010; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 23



La performance d’un systéeme d’enseignement s’articule
autour de trois axes

Ve

-

’ tels que
Résultats = Aptitude (p.ex., PISA, CEB)
des éleves = Obtention de dipléme

A

Niveau moyen sur des criteres

* Acces aux études superieures

J

Ecarts de niveau entre groupes
socio-économiques et culturels

- -

Efficacité
des moyens
mis en ceuvre

Equité entre
les éleves

Dépenses par éleve

McKinsey & Company | 24



L’équité entre les éléves est tres en deca de la moyenne de OCDE
Scores PISA, 2009

Résultats expliqués par I'indice socio-économique

Finlande 7.8
Norvege 8.6
Japon 8.6
Canada 8.6
Corée 11.0
Russie 11.3
Italie 11.8
Grece 125
Irlande 12.6
Australie 12.7
Pays-Bas 12.8
Suede 13.4
Espagne 136
Royaume-Uni 13.7
Suisse i 14.1
Danemark :
Pologne i
Flandre i
Portugal i
Autriche ' 16.6
1

Nouvelle-Zélande
France
Etats-Unis
Allemagne
Luxembourg

CFB I 3.4

SOURCE: OCDE ("PISA 2009"); OCDE - Education at a glance 2010; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 25



Relations entre scores PISA et niveau socio-économique [ Excellent [ ] Moyen
[ ] Tréesbon [ | Faible

[ ] Bon [] Tres faible

Moyenne des scores PISA 2009 par établissement scolaire?!
Communauté Francaise de Belgique et Flandre — Eléves de 15 ans

700
650
600
550
500
450
400
350
300
250 ®

200 e

150 | | | | | | |

Moyenne du niveau socio-économique
des éléves par établissement scolaire

SOURCE: OCDE ("PISA 2009"); OCDE — Education at a glance 2010; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 26



La performance d’un systéeme d’enseignement s’articule
autour de trois axes

Ve

-

’ tels que
Résultats = Aptitude (p.ex., PISA, CEB)
des éleves = Obtention de dipléme

A

Niveau moyen sur des criteres

* Acces aux études superieures

J

Ecarts de niveau entre groupes
socio-économiques et culturels

- -

Efficacité
des moyens
mis en ceuvre

Equité entre
les éleves

Dépenses par éleve

McKinsey & Company | 27



Question relative aux dépenses publiques par éleve

TurningPoint’

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

Dépenses publiques annuelles moyennes
par éléeve du primaire ordinaire de la FWB?

& J

Tous réseaux confondus, 2011
Non compris administration centrale, communes et provinces...

@ 3150 Euros par an par éleve

& 4120 Euros

& 7250 Euros

@ Aucune idée, pourtant I'info m’intéresse
@ Aucune idée et cela ne m’intéresse pas

McKinsey & Company | 28



En FWB, les dépenses publiques annuelles pour I’enseignement
obligatoire excedent EUR 5,6 milliards

A ajouter

= Dépenses des pouvoirs

Codt annuel moyen par éléve, 2011
EUR par éleve

13940-
Speécialisé —_
wn
[
9o
7,250 =
(@)
O
q—
W
l
4,120- _
~€ 2.500 millions
3,150-
~€ 560 ~€ 1.270 millions
millions
Maternel Primaire Secondaire
/
178,000 486,000 831,000

Nombre cumulé d’éleves

SOURCE: Les indicateurs de 'Enseignement CFB, édition 2011; Belfius; CFB; Analyse McKinsey

e————————————————

locaux: communes (€ 320
mio) et provinces (€ 160
mio)

Administration, pilotage, IT,
inspection CFB (~€ 150 mio)

Fonds des batiments
scolaires (€ 135 mio)

Centre PMS (€ 85 mio)

Enseignement Promotion
Sociale (€ 190 mio)

Fonds propres des POs des
réseaux libres

Dépenses en matiére de
pensions des enseignants,
d’allocations familiales liées
au statut de I'étudiant

Dépenses en matiere de
services connexes (transports
scolaires) et de formation a
charge de la RW et de RBC

Dépenses a charge des
ménages

N
864,000

McKinsey & Company | 29



580

560

540

520

500

480

460

440

420

400

380

360

340

320

i ) i 1 5 1 5 Excellent Moyen
A partir d’un certain seuil, la corrélation entre dépenses & L] Moy
. . £ . ~ [ ] Tréesbon [ | Faible
publiques et résultats des éleves disparait 0 Bon ] Tres faible
Echelle universelle / PISA 20091
Shanghai
Singapour
Corée du S Hong Kong Finlande _
J Ontario 5" )
Taiwan Australie el Canada %
Estonie Macao |  Allemagne Grande- Pays-Bas
Pologne Chine Slovénie |Bretagne Etats-Unis
. . France ) Irlande Autriche
SIEi\{SgHEg Lafi@rie Tchequie Portugal Espagne Italie oo {ﬁ
n Croatie —
Russie
Israél
Chili Serbie
. Bulgarie
Thailande ¢ Roumanie
Mexique
Kazakhstan Brésil
Azerbaidjan Colombie Argentine
Indonésie Tunisie
Panama
Kirghizistan
0-1,000 1,000- 2,000- 3000- 4,000- 5,000- 6,000- 7,000- 8,000- 9,000- 10,000+
2,000 3,000 4,000 5,000 6,000 7,000 8,000 9,000 10,000

Dépenses publiques par éleve, PPP USD

SOURCE: World Bank EdStats; IMF; UNESCO; PISA; TIMSS; PIRLS; Analyse McKinsey
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La performance de I’enseignement obligatoire en CFB/FWB reste
insatisfaisante

-

-

Faible équité

* Forte corrélation
entre indice socio-
économique (ISE) et
résultats des éleves

= Pour un ISE donné,
grande variabilité
des résultats

/ N\
Résultats moyens restent inférieurs
aux pays voisins sur les criteres
d’aptitude (p.ex., PISA, CEB) et
Résultats d’obtention de dipléme

des éleves

-

En moyenne, un an d’écart avec la
Flandre pour les éleves agés de
15 ans

- -

Efficacité
des moyens

Equité entre
les éleves

mis en ceuvre

Dépenses par €léve sont supérieures aux autres pays.
Au sein de la CFB/FWB, le fondamental est moins bien
financé que le secondaire et 'enseignement spécialisé

McKinsey & Company | 31



Pourtant, ce niveau de performance globalement insuffisant de la FWB
doit étre nuanceé

o Le score de plus de 50% des écoles (PISA 2009) atteint
des niveaux qualifiés de « Bon », « Tres Bon » ou méme
« Excellent »

La dispersion des resultats des écoles pour un ISE donné est
tres élevée: plusieurs écoles font beaucoup mieux que
d’autres avec des publics pourtant similaires. Ces écoles
appliquent déja les bonnes pratiques internationales

e En fin de compte, les résultats d’'un systéme scolaire ne sont
jamais que la somme des succes obtenus individuellement
par chaque enseignant, dans sa salle de classe, en
collaboration avec les collegues au sein de son école. Chaque
jour en FWB, des dizaines de milliers d’enseignants
relevent ce défi avec succes

McKinsey & Company | 32



Agenda

" Quels sont les enjeux socio-économiques?

* Performance actuelle de 'enseignement en FWB?

* | es directions d’école: un des facteurs clés du
succes des systemes scolaires les plus performants

* Priorité au leadership pédagogique et a I'animation du
changement pour faire progresser tous les éleves

= Gestion des directions comme une ressource
stratégique du systeme scolaire

= Conclusions

McKinsey & Company | 33



Plus de 40 systemes scolaires étudiés a travers le monde [ 2007
(2007-2010) [] 2008-2010

é%ﬁ » %ag .
52 S
: Finlan

P 4 {i

Ohio ©
Atlanta @

Long Beach @

~ a

Australie
v /»
§ Nouvelle

S Zélande

McKinsey & Company | 34



Caracteristiques des systemes les plus performants

Inciter des personnes Ameéliorer : Viser laréussite
PR : : Assurer la mise en i x
de qualité a devenir les pratiques r de chaque éleve
R ) : place d’équipes de L1
et arester d’enseignement : : ny pour améliorer la
. : direction de qualité
enseignant(e)s sur le terrain performance globale

McKinsey & Company | 35



Caracteristiques des systemes les plus performants

Inciter des personnes Ameéliorer : Viser laréussite
R ) : Assurer la mise en i x
de qualité a devenir les pratiques r de chaque éleve
R ) : place d’équipes de L1
et arester d’enseignement : : ny pour améliorer la
: : direction de qualité
enseignant(e)s sur le terrain performance globale

SOURCE: Les clés du succes des systémes scolaires les plus performants, McKinsey 2007 McKinsey & Company | 36



La qualité des enseignants est un facteur clé pour expliquer
les différences de niveau entre les éleves

Résultats
des éleves

90¢éme rang centile

Ecart:
53 rangs centiles

50¢me rang centile

37¢éme rang centile

Age
des éleves

8 ans 11 ans

Qualité d’un enseignant: maitrise des compétences dans les matieres a enseigner, motivation a

enseigner, compétences de communication et d’'intelligence émotionnelle, aptitude a la résolution de
problémes, capacité et volonté de se remettre en question en cours de carriére, travail en équipe...

SOURCE: Les clés du succes des systémes scolaires les plus performants, McKinsey 2007 McKinsey & Company | 37



Caracteristiques des systemes les plus performants

Inciter des personnes Ameéliorer :
BN : : Assurer la mise en
de qualité a devenir les pratiques r
R ) : place d’équipes de
et arester d’enseignement : : ny
: : direction de qualité
enseignant(e)s sur le terrain

Viser laréussite
de chaque éleve
pour améliorer la
performance globale

= Acces sélectif ala
formation

* Bons salaires a
’embauche
(privilégier la qualité
plus que la quantité)

* Bonne image de la
profession dans la
sociéte

SOURCE: Les clés du succes des systémes scolaires les plus performants, McKinsey 2007 McKinsey & Company | 38



Question relative au choix de la carriere d’enseignant

TurningPoint’

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

Lorsque qu’un jeune compétent et motivé
considére une carriére d’enseignant, vous
I’encouragez dans son choix...

\ J

...et lui expliquez, ainsi qu’a ses parents, le réel attrait
du métier, compte tenu des aspects positifs et négatifs

g g?:éci :It d’accord 1ao, 38%
& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord

McKinsey & Company | 39



Question relative au choix de la carriere d’enseignant
Réponses des directions

TurningPoint

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

( )

Lorsque qu’un jeune compétent et motivé
considére une carriére d’enseignant, vous
I’encouragez dans son choix...

\ J

...et lui expliquez, ainsi qu’a ses parents, le réel attrait
du métier, compte tenu des aspects positifs et négatifs

@ Tout a fait d’accord 58%
& D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 40



Question relative au salaire des enseignants

TurningPoint’

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

( )

Pour augmenter le salaire des enseignants,
le gouvernement de la FWB devrait

privilégier la piste suivante...
& J
1/A Accroitre les dépenses publiques consacrées a 'enseignement obligatoire
2/B Augmenter le salaire actuel et diminuer la pension future
3/C Accroitre la taille de des classes et/ou imposer des tailles de classe minimales
4/D Augmenter la charge de cours (p.ex., 22->24 ou 24->26) ainsi que le salaire
5/E Aucune des pistes proposées: il y a d’autres priorités que d’augmenter les salaires

@ Budget consacré a I'enseignement
& Salaire actuel vs pension future 60%
& Taille des classes N 220/,
@ charge de cours 8% 8% 2

@ Non prioritaire

McKinsey & Company | 41



Question relative au salaire des enseignants
Réponses des directions
4 )

Pour augmenter le salaire des enseignants,
le gouvernement de la FWB devrait
privilégier la piste suivante...

& J
1/A Accroitre les dépenses publiques consacrées a 'enseignement obligatoire
2/B Augmenter le salaire actuel et diminuer la pension future

3/C Accroitre la taille de des classes et/ou imposer des tailles de classe minimales
4/D Augmenter la charge de cours (p.ex., 22->24 ou 24->26) ainsi que le salaire

5/E Aucune des pistes proposées: il y a d’autres priorités que d’augmenter les salaires

TurningPoint’

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

@ Budget consacré a I'enseignement
@ Salaire actuel vs pension future 45%
@ Taille des classes
@ Charge de cours
@ Non prioritaire

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 42



Diminuer la taille des classes n’est pas nécessairement le levier le plus
efficace pour améliorer les résutats des éleves

Etudes sur “Influence de la taille des classes sur les résultats des éleves”
Pourcentage, 100% = 112 etudes passées en revue

Impact positif d’'une réduction
de la taille des classes

Impact négatif d’'une réduction

de la taille des classes 13

Pas d’impact significatif 79

“Les différences de qualité entre

enseignant ont une influence bien plus
prépondérante sur les résultats des éleves”

SOURCE: Hanushek The Evidence on Class Size, Akerhielm “Does class size matter?”; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 43



En FWB/CFB, I’enseignement n’est pas une des options de carriére
preferees
Pourcentage des étudiants de 1 génération?

65%
~50%
<40%
A mesurer
Maternel Primaire Secondaire Secondaire
inférieur supeérieur

1 Pourcentage des étudiants s’inscrivant directement en 1ére année Haute Ecole (filiere pédagogique) aprés I'obtention de leur
diplédme de I'enseignement secondaire

SOURCE: Interviews de responsables de Hautes Ecoles en CFB McKinsey & Company | 44



Caracteristiques des systemes les plus performants

Inciter des personnes
de qualité a devenir
et arester
enseignant(e)s

= Acces sélectif a la
formation

* Bons salaires a
I'embauche (privilégier
la qualité plus que la
guantité)

* Bonne image de la
profession dans la
société

Améliorer
les pratiques

d’enseignement
sur le terrain

* Compétences pratiques
lors de la formation
initiale

* Tutorat pour les
nouveaux enseignants

* Coaching dans les
écoles pour aider tous
les enseignants

* Directeurs comme
“leaders pédagogiques”

* Partage d’expérience
entre enseignants et
entre groupe d’écoles, y
compris mobilité

* Fonds pour financer les
Innovations au sein du
systeme

SOURCE: Les clés du succes des systémes scolaires les plus performants, McKinsey 2007

Assurer la mise en
place d’équipes de
direction de qualité

Viser laréussite
de chaque éleve
pour améliorer la
performance globale

McKinsey & Company | 45



Question relative au tutorat des nouveaux enseignants

TurningPoint’

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

( )

« Dans notre école, la direction a mis en
place un systeme de tutorat pour les
nouveaux enseignants »

\ J

@ Oui et la direction en est satisfaite
@ Oui, mais il ne marche pas trop bien
@ Pas encore, mais le projet existe
@ Non, car I'école n'a pas les moyens
@ Non, ce n’est pas une priorité

McKinsey & Company | 46



Question relative au tutorat des nouveaux enseignants
Réponses des directions

TurningPoint

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

« Dans mon école, j’ai mis en place un
systeme de tutorat pour nos nouveaux
enseignants »

\ J

@ Oui et jen suis satisfait(e)

@ Oui, mais il ne marche pas trop bien
@ Pas encore, mais le projet existe

@ Non, car I'école n’a pas les moyens
@ Non, ce n’est pas une priorité pour moi

30% 28%

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 47



Question relative a 'observation des pratiques en classe
4 )
« Nos enseignants sont ouverts a ce que d’autres
adultes soient présents dans leur classe pour
observer et suggérer des améliorations de leurs
pratiques pédagogiques? »

& J

TurningPoint’

Adultes: direction, collegues, coaches externes
pour tous les enseignants (les nouveaux et les plus expérimentés...)
dans un climat bienveillant visant une culture de progres continu

@ Tout a fait d’'accord
@ D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord

McKinsey & Company | 48



Question relative a 'observation des pratiques en classe
Réponses des directions

TurningPoint’

4 )
« Nos enseignants sont ouverts a ce que d’autres
adultes soient présents dans leur classe pour
observer et suggérer des améliorations de leurs
pratiques pédagogiques? »

o J
Adultes: direction, collegues, coaches externes

pour tous les enseignants (les nouveaux et les plus expérimenteés...)
dans un climat bienveillant visant une culture de progres continu

@ Tout a fait d’accord
@ D’accord 33% 30%
& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 49



Caracteristiques des systemes les plus performants

Inciter des personnes
de qualité a devenir
et arester
enseignant(e)s

= Acces sélectif a la
formation

* Bons salaires a
I'embauche (privilégier
la qualité plus que la
guantité)

* Bonne image de la
profession dans la
société

Améliorer

les pratiques
d’enseignement
sur le terrain

= Compétences pratiques
lors de la formation
initiale

* Tutorat pour les
nouveaux enseignants

* Coaching dans les
écoles pour aider tous
les enseignants

* Directeurs comme
“leaders pédagogiques”

* Partage d’expérience
entre enseignants et
entre groupe d’écoles, y
compris mobilité

* Fonds pour financer les
Innovations au sein du
systeme

Assurer la mise en

place d’équipes de
direction de qualité

= Compétences
pédagogiques et de
coaching d’adultes
— Sélection stricte
— Rémunération
attractive

= Développement du
leadership
(pédagogique et acteur
de changement)

* Priorité au role
pédagogique plutbt
qu’administratif et de
gestion

= Gestion proactive
d’une réserve de
candidats

SOURCE: Les clés du succes des systémes scolaires les plus performants, McKinsey 2007

Viser laréussite
de chaque éleve
pour améliorer la
performance globale

McKinsey & Company | 50



Caracteristiques des systemes les plus performants

Inciter des personnes
de qualité a devenir
et arester
enseignant(e)s

= Acces sélectif a la
formation

* Bons salaires a
I'embauche (privilégier
la qualité plus que la
guantité)

* Bonne image de la
profession dans la
société

SOURCE: Les clés du succes des systémes scolaires les plus performants, McKinsey 2007

Améliorer

les pratiques
d’enseignement
sur le terrain

= Compétences pratiques
lors de la formation
initiale

* Tutorat pour les
nouveaux enseignants

* Coaching dans les
écoles pour aider tous
les enseignants

* Directeurs comme
“leaders pédagogiques”

* Partage d’expérience
entre enseignants et
entre groupe d’écoles, y
compris mobilité

* Fonds pour financer les
Innovations au sein du
systeme

Viser laréussite

Assurer la mise en s
de chaque éleve

place d’équipes de
direction de qualité

pour améliorer la
performance globale

= Objectifs précis pour
les éleves aux
standards
internationaux

= Compétences
pédagogiques et de
coaching d’adultes
— Sélection stricte
— Rémunération

. = Contrdbles et
attractive

interventions ciblés
et rapides aupres des
écoles et équipes a
problemes

= Développement du
leadership
(pédagogique et acteur

de changement) = Contrdle et

remédiation
immeédiate au niveau
des éleves, en
particulier les plus
défavorisés

* Priorité au réle
pédagogique plutét
gu’administratif et de
gestion

= Gestion proactive d’'une
réserve de candidats

McKinsey & Company | 51



Question relative aux indicateurs de pilotage

TurningPoint

’ _ , _ _ ) o®®
« Pour piloter nos écoles, il est important o2
d’utiliser plusieurs indicateurs chiffres et o9
de participer aux tests extérieurs? »

Taux de réussite au CEB, % obtenu au CEB
% des éleves « a I’heure » en 6eme
AOA, AOB, AOC:; CE1D, TESS...

@ Tout a fait d’accord 58%
@ D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord
@ Pas du tout d’accord

McKinsey & Company | 52



Question relative aux indicateurs de pilotage ,
Réponses des directions @m::::::?j::?;‘.‘fm

( )

« Pour piloter mon école, il est important
que j’utilise plusieurs indicateurs chiffrés
et que je participe aux tests extérieurs? »

& J

Taux de réussite au CEB, % obtenu au CEB
% des éleves « a I’heure » en 6eme
AOA, AOB, AOC:; CE1D, TESS...

@ Tout a fait d’accord
@ D’accord 61%

& Neutre

@ Pas d’accord
@ Pas du tout d’accord

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 53



Question relative aux résultats pédagogiques des écoles |

s ~ B '\'u\'mm;;""“‘tn

ningtechno! nologies.com

« Les POs doivent s’impliquer dans le suivi
des résultats pédagogiques des éleves
ainsi que dans la planification et le
controle des initiatives de I’école pour faire
| progresser les résultats de tous»

J

Au-dela des roles des POs dans les domaines financier,
immobilier, administratif, logistique, juridique....

@ Tout a fait d’'accord 56%
@ D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord

McKinsey & Company | 54



Question relative aux éléves en difficulté scolaire

-

« Dans nos écoles, nous consacrons plus
d’attention et de ressources aux éléves en
difficulté scolaire (remédiation...), en
particulier lorsqu’ils proviennent d’'un milieu
défavorisé? »

@ Tout a fait d’'accord

@ D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord

42% 3804

TurningPoint’

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

McKinsey & Company | 55



Question relative aux éléves en difficulté scolaire ,
Réponses des directions W rurmingPor®

www.turning!

( )
« Dans mon école, nous consacrons plus

d’attention et de ressources aux éléves en

difficulté scolaire (remédiation...), en

particulier lorsqu’ils proviennent d’un milieu
L défavorisé? »

@ Tout & fait d’accord
& D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 56



Agenda

* Quels sont les enjeux socio-économiques?
* Performance actuelle de 'enseignement en FWB?

= | es directions d’école: un des facteurs clés du succes
des systemes scolaires les plus performants

* Priorité au leadership pédagogique et a I’'animation
du changement pour faire progresser tous les
éleves

= Gestion des directions comme une ressource
stratégique du systeme scolaire

= Conclusions

McKinsey & Company | 57



Les directions d’école ont un impact direct sur plusieurs

des facteurs clés de succes

Améliorer

les pratiques
d’enseignement
sur le terrain

Inciter des personnes
de qualité a devenir

et a rester
enseignant(e)s

* Compétences
pratiques lors de la
formation initiale

= Acces sélectif a la
formation

* Bons salaires a
I'embauche (privilégier
la qualité plus que la
guantité)

* Tutorat pour les
nouveaux enseignants

* Coaching dans les
ecoles pour aider tous
les enseignants

* Bonne image de la
profession dans la
société :

* Directeurs comme
“leaders

pédagogiques”

* Partage d’expérience
entre collegues
enseignants

Assurer la mise en

place d’équipes de
direction de qualité

* Enseignants avec
compeétences
pédagogiques et de
coaching d’adultes
— Sélection stricte
— Rémunération

attractive

= Développement du
leadership
(pédagogique et
acteur de
changement)

* Priorité au role
pédagogique plutot
gu’administratif et de
gestion

[] Impact des
directeurs

Viser laréussite
de chaque éleve

pour améliorer la
performance globale

* Objectifs précis pour
les éléves aux
standards
internationaux

= Contréles et
interventions ciblés et
rapides auprés des
écoles et équipes a
problémes

= Contréle et
remédiation immédiate
au niveau des éleves,
en particulier les plus
défavorisés

McKinsey & Company | 58



Des recherches ont quantifié I'impact d’une direction de qualité
Pourcentage relatif dans la répartition?

Résultats des éleves

75%
Directeur exceptionnel ¢ Un directeur
70 “trés bon” ou
“exceptionnel”
65 peut améliorer les
résultats des éléves
60 - ¢ de 10 & 20 pourcent !
Directeur trés bon
55
50
Directeur moyen
45 r
40 Lo

40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100%

Directions des écoles

1 Le pourcentage indique la situation relative dans la répartition

SOURCE: Méta-analyse de 69 études sur les directions d’écoles McKinsey & Company | 59



Les changements dans la société complexifient les activités
et les responsabilités des directions

Familles

* “Ecole doit instruire et éduquer”

* Multiples interpellations

* Hétérogénéiteé des publics et cultures
* Maitrise variable du francais

* Conflits relatifs a l'autorité parentale
* Conflits des parents avec école

* Absentéisme des éleves

* Accueil et garde: horaires étendus?

Politigues et administration Enseignants

= Ecole = outil pour répondre = | égitimité de l'autorité du
“vite” a des problémes de : : directeur non automatique
société (violence, obésité Directions = Enseignant seul maitre & bord
1 1) L 4
homophobie, alimentation, ...) d’écoles dans sa classe

= Nombre élevé de demandes, " Pénurie d'enseignants
décrets et circulaires * Hausse des temps patrtiels

(gestion d’équipe plus difficile)*

Meédias Intervenants sociaux / judiciaires
* Interpellations plus fréequentes = SAJ, CPMS, ONE, ...
dans des situations parfois * Police, parquet, juge, avocats
“‘complexes”

1 JORT q q
Facteurs spécifiques aux directions du fondamental McKinsey & Company | 60



Trois missions prioritaires des directeurs pour améliorer les résultats
des éleves

o Impact sur les résultats des éleves

Améliorer

les pratiques
pédagogiques
des enseignants

Animer le
changement
pour améeliorer
les résultats

Maintenir un
environnement
de travail de
qualite

G
p

\\

McKinsey & Company | 61



Trois missions prioritaires des directeurs pour améliorer les résultats
des éleves

o Responsabilités pour les directeurs
Ameliorer = Promouvoir et aider & développer les pratiques pédagogiques
les pratiques et psychologiques des enseignants

pédagogiques

des enseignants — Tutorat pour les nouveaux enseignants

— Observations des pratigues en classe
2 — Analyse et feedback des forces et faiblesses de chacun
— Coaching pour tous les enseignants

— Formations ciblées et démonstration dans les classes

= Planifier et coordonner les matieres enseignées
— Par discipline et par métier
— Par niveau
— Pour 'école dans son ensemble

= Evaluer constamment les résultats obtenus sur base de
recherches et données chiffrées

McKinsey & Company | 62



Trois missions prioritaires des directeurs pour améliorer les résultats
des éleves

Responsabilités pour les directeurs

i
= Développer et articuler une vision partagée pour I'école ciblée
sur 'amélioration des résultats de tous les éléves
= Encourager une culture visant a faciliter le partage
d’expérience entre collegues enseignants
9 _ — Les enseignants assistent a certaines legons de leurs
Animer le collégues dans un climat bienveillant
changement _ _ N
pour améliorer — Echange de bonnes pratiques, gestion des attributions
les resultats — Célébrer les succeés avec toute I'équipe

3 = Etre un exemple en termes de pratiques et comportements,
capacité et volonté de se remettre en question en cours de
carriere

= Etablir des collaborations fructueuses avec les parents et les
autres acteurs au sein de la communauté scolaire

McKinsey & Company | 63



Trois missions prioritaires des directeurs pour améliorer les résultats
des éleves

Responsabilités pour les directeurs

= Assurer un temps suffisant pour l'instruction dans les salles
de classe en réduisant les perturbations, les absences et les
interruptions externes

= Mettre en place un climat propice a I'étude

2 — Confort des batiments, infrastructures et qualité des
equipements (classes, locaux pour enseignants)

— Ordre, bruit, sécurité

— Disponibilité et fiabilité des services de support

e — Gestion administrative et financiere optimisée

Maintenir un
environnement
de travail de
qualité

McKinsey & Company | 64



Aujourd’hui, il est difficile pour les directions de donner la priorité
a ’'amélioration des pratiques pédagogiques des enseignants

= Je n‘ai pas le temps a cause de

I'administratif
» = Je suis continuellement dérangé(e)
o Ameéliorer les pratiques Z Ad/{f)n P,? fligaiache pas beaucoup
pédagogiques des l=27"e"ico :
enseignants . Jg fais cgnflance aux _conselllers
pédagogiques et aux inspecteurs
pour le faire a ma place
" Pas de temps prévu pour cela dans
les horaires des enseignants!
= J'ai peur de la réaction de mes
enseignants
= Je ne me sens pas compétent pour
le faire

e Animer le changement pour
améliorer les résultats

Maintenir un environnement
de travail de qualité

SOURCE: Interviews de directeurs en CFB/FWB McKinsey & Company | 65



Décomposition du temps de travail d’'une direction

Situation Les meilleurs

Activités actuelle systéemes
Améliorer * Coaching des professeurs )
les pratiques * Formations et journées pédagogiques
pédagogiques = Visites dans les classes et dialogues avec les enseignants

* Tutorat des nouveaux professeurs >

* Planification et concertation sur les matiéres et la préparation des cours

* Gestion des conseils de classe

= Suivi des résultats des éléves )
Animer les * Projet de I'école, ROI a élaborer et a fédérer \
changements * Préparation des horaires et des attribution, composition des classes
pour améliorer = Gestion des conflits
les résultats = Gestion de cas disciplinaires

* Recrutement de nouveaux professeurs >

* Remplacement des enseignants absents

* Rencontre avec les parents

* Réunions: PO, inspections, CPMS, Association de parents

* Organisation d’événements (spectacles, fancy-fair, ...) J
Administration = Courrier postal et électroniques (circulaires, parents, ...) \
finances et * Formulaires administratifs et secrétariat
services * Dossiers du personnel (administratif, pécuniaire, absences, ...)
généraux * Dossiers des éléves (inscriptions, absence, attestations...) >

* Finances et comptabilité (budget, factures parents, ...)

* Economats et fournitures (achats, stocks, ...)

* Gestion des batiments: entretiens et investissements

* Organisation des visites, voyages J

* Appels téléphoniques

McKinsey & Company | 66



Question au temps de travail des directions

m ‘\'ummg""‘“tn

ningtechno nologies.com

( )

“J’estime |la durée totale du travail
hebdomadaire (week-end compris) de nos
directions a ...”

& J

A I'exclusion des périodes de conges scolaires

@ < 45 heures par semaine
@ Entre 45 et 50 heures
& Entre 50 et 55 heures
@ Entre 55 et 65 heures
@ > 65 heures par semaine

McKinsey & Company | 67



Question au temps de travail des directions ,
Réponses des directions 8 urningPoint

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

( )

“J’estime la durée totale de mon travail
hebdomadaire (week-end compris) a ...”

& J

A I'exclusion des périodes de conges scolaires

@ < 45 heures par semaine
@ Entre 45 et 50 heures
& Entre 50 et 55 heures
@ Entre 55 et 65 heures
@ > 65 heures par semaine

<45h 45a50h 50a55h b55a65h >65h

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 68



Question relative au temps consacré au pédagogique

Pourcentage du temps de nos directions

'\'um'\ngPo'm?

consacre a I’amélioration des pratiques
pédagogiques de leurs enseignants?

& J

Coaching, formations, journées pédagogiques, visites dans les
classes, tutorat des nouveaux profs, planification des matieres
et des cours, conseils de classe, suivi des résultats des éleves

@<10%
@ 10 2 15%
@ 15 2 20%
@ 20 2 25%
D - 5%

49%

1 Note: une activité de 2 jours pleins correspondant a ~1%
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Question relative au temps consacré au pédagogique )
7 . . ingPoin
Réponses des directions B T

( )

Pourcentage de votre temps consacré a
I’amélioration des pratiques pédagogiques
de vos enseignants?

& J

Coaching, formations, journées pédagogiques, visites dans les
classes, tutorat des nouveaux profs, planification des matieres
et des cours, conseils de classe, suivi des résultats des éleves

@ <10%
. 32%
10 a 15%
g 15 a 200/2 21% 22%  20%
@ 20 & 25%
@ > 250

<10% 10a15% 15a20% 20a25%  >25%

1 Note: une activité de 2 jours pleins correspondant a ~1%

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 70



En moyenne, les directions d’écoles consacrent de 10 a 15% de leur temps
de travail a ’'amélioration des pratiques pédagogiques

Situation Les meilleurs

Activités des directeurs du fondamental en CFB/FWB actuelle systemes
Améliorer * Coaching des professeurs )
les pratiques * Formations et journées pédagogiques
pédagogiques  * Visites dans les classes et dialogues avec les enseignants

* Tutorat des nouveaux professeurs @ T >/40%

* Planification et concertation sur les matieres et la préparation des cours

* Gestion des conseils de classe

= Suivi des résultats des éleves )
Animer les * Projet de I'école, ROI a élaborer et a fédérer \

changements * Rencontre avec les parents
pour améliorer = Gestion des conflits
les résultats = Gestion de cas disciplinaires

* Recrutement de nouveaux professeurs > @

* Remplacement des enseignants absents

* Réunions: PO, inspections, CPMS, Association de parents

* Organisation d’événements (spectacles, fancy-fair, ...)
* Préparation des horaires, composition des classes J

Administratifs = Courrier postal et électroniques (circulaires, parents, ...) \
* Formulaires administratifs et secrétariat
* Dossiers du personnel (administratif, pécuniaire, absences, ...)
* Dossiers des éléves (inscriptions, absence, attestations...) \ @
* Finances (budget, factures parents, ...)
* Fournitures (achats, stocks, ...)
* Organisation des visites, voyages

SOURCE: ~1000 directions d’écoles fondamentales et secondaires (tous réseaux confondus) McKinsey & Company | 71



Question relative a la gestion des services genéraux

TurningPoint’

www.tum'mgtechno\og'\es.mm

, o ‘ ¢c®®
Pourcentage du temps des directions oo
consacre a la gestion des services 229
généraux? » ® O

Finances (budget, comptabilité, facturation fournisseurs et parents/éléves);
économat (fournitures, photocopies, chauffage, restaurant, conciergerie);
infrastructure (construction, réparation, entretien, nettoyage, sécurite,
équipement); gestion du personnel de support

@ <10%
@ 10 a 15%
& 153 20%
@ 20 2 25%
@ - 5%
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Question relative au temps consacreé a la gestion des {2 TurningPoint

www.tum'mgtechno\og‘\es.eom

services généraux — Reponses des directions .

“J’estime le pourcentage de mon temps ]
consacreé a la gestion des services
généraux de I’école a ...”
Finances (budget, comptabilité, facturation fournisseurs et parents/eleves)
Economat (fournitures, photocopies, chauffage, restaurant, conciergerie);

Infrastructure (construction, réparation, entretien, nettoyage, sécurité,
équipement) Gestion du personnel de support (hors enseignants)

Directions du fondamental Directions du secondaire

51%
39%
0
16% 12% 12% go, 19% o 1ag, 20%
/_- o
L gl >

<10% 10a15% 15420% 20425% >25%

<10% 10415% 15a420% 20 a25% >25%

Beaucoup de temps consacré Grandes variations entre les
a la gestion des services généraux directions d’école

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 73



Messages clés relatifs a I'optimisation des frais généraux des
établissements scolaires en CFB

= Sur base de notre expérience confirmée par un pilote réalisé aupres d’écoles en
CFB, il existe un potentiel d’optimisation significatif des frais de fonctionnement

= Ce potentiel est capturable en actionnant différents leviers: gestion du prix d’achat
mais aussi une gestion de la demande et des processus selon I'approche “Total Cost
of Ownership” (TCO)

= La capture de ces gains potentiels requiert
— Des actions au niveau de chaque école, nécessitant un renforcement des
compétences au niveau des économes, ainsi qu’'une mobilisation forte de la
communauté pédagogique
— Des actions de coordination entre écoles, pour approfondir I’expertise,
partager des bonnes pratiques et augmenter le pouvoir de négociation vis-a-vis
des fournisseurs (p.ex., mise en place d’'une centrale d’achats au niveau Segec)

= La matérialisation de ce potentiel nécessitera un effort soutenu dans la durée et
une grande rigueur de suivi. Si ces conditions sont remplies, une partie importante
des economies pourrait étre atteinte endéans les 2-3 ans
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Deux types de bénéfice d’une telle démarche

Libérer du temps a allouer Libérer de I'argent a investir

a des taches prioritaires dans des objectifs prioritaires

* Diminuer le temps consacreé * Diminuer les dépenses sur
par les directeurs d’école des postes administratifs ou
aux taches administratives généraux (frais de

photocopie, énergie,
alimentation, ...) ...

" ... pour le réallouer au " ... pour les réinvestir dans
leadership pgdagogique des démarches prioritaires
W)
b |d
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Libérer du temps pour I’allouer a des taches plus prioritaires

Fondamental
B Secondaire

Aujourd’hui, les directeurs d’école consacrent
une partie disproportionnée de leur temps aux

... qui pourrait étre réalloué au leadership
pédagogique, se rapprochant ainsi des

services généraux ... meilleures pratiques internationales

Pourcentage du temps consacré par les

Pourcentage du temps consacré au
directeurs d’école

leadership pédagogique

: 25 10

Services Aujourd’hui

e [ ;-

Leadership 10 Si services généraux 25 @
<10% et réallocation

pédagogique

Meilleures pratiques 40
internationales

au pédagogique 20

=
a1

SOURCE: Réponses de >1000 directeurs du fondamental et secondaire lors de conférences avec “consensor” (2012-13); .
. . . : . McKinsey & Company | 76
Les clés du succes des systemes scolaires les plus performants, McKinsey 2007



Agenda

* Quels sont les enjeux socio-économiques?
* Performance actuelle de 'enseignement en FWB?

= | es directions d’école: un des facteurs clés du succes
des systemes scolaires les plus performants

* Priorité au leadership pédagogique et a I'animation du
changement pour faire progresser tous les éleves

= Gestion des directions comme une ressource
stratégique du systeme scolaire

= Conclusions
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Les responsables des meilleurs systemes gerent les directions d’école
en optimisant un ensemble de bonnes pratiques

Attirer et former Recruter Soutenir
et nommer et developper

: ) Evaluer
les futurs directions

Attrait Clarté des attentes

: Alignement entre
: Pertinence des N
de lafonction Vvis-a-vis des

criteres d’évaluation

criteres de sélection

de direction directions et role attendu
Gestion proactive Rigueur des Qualité Qualité des
d’une réserve processus de des services evaluations et
de candidats sélection de support du feedback
Adéquation Formations Alignement entre la
avec les besoins de qualité en cours performance et les
de chaque école de carriere conséguences

Plans de carriere
et opportunités
de mobilité
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Pratique illustrée: “Attrait de la fonction de direction”

Recruter

Attirer et former

les futurs directions et nommer

Attrait
de lafonction
de direction

Pertinence des
criteres de sélection

Gestion proactive Rigueur des
d’une réserve processus de
de candidats sélection

Adéguation

avec les besoins
de chaque école

Soutenir
et développer

Clarté des attentes
vis-a-vis des
directions

Qualité
des services
de support

Formations
de qualité en cours
de carriere

Plans de carriere
et opportunités
de mobilité

Evaluer

Alignement entre
criteres d’évaluation
et r6le attendu

Qualité des
évaluations et
du feedback

Alignement entre la
performance et les
conséguences
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Qu’est-ce qui peut étre attrayant dans la fonction de direction d’école?

Leviers typiquement observés dans le monde

* Enseignement: un vrai enjeu de société avec des

“Je suis engagé ) o . .
impacts socio-économiques majeurs

dans un beau projet

de sociéte” = Impact sur beaucoup d’éléves (résultats et équité)

= Reconnaissance sociale liée a la fonction et son impact
“J’ai des
responsabilités * Interaction avec et développement du personnel de I'école

importantes” . ,
* Perspectives de développement personnel

* Support du PO, de la fédération et de 'administration

“Je suis bien aidé = Support administratif/gestion, éducatif et social

dans mon travail” . _ A
* Equilibre entre autonomie et contrdle, notamment pour

constituer son équipe

= Salaire de départ et progression en cours de carriere,
niveau de la pension

“Je dispose d’une
bonne rémunération

et de conditions de = Environnement de travail
travail agréables”

= Equilibre vie privée et vie professionnelle
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Question relative au projet de sociéte lié a la fonction
Réponses des directions @M::‘j:::ﬂ::?;‘.‘fm

( )

« En tant que directeur d’école, je suis
—{ engagé dans un beau projet de société »

\. J

L'enseignement est un vrai enjeu de société avec des
impacts socio-économigues majeurs
Impact sur beaucoup d’éleves (résultats et equité)

@ Tout a fait d’'accord 57%
@ D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 81



Question relative aux responsabilités liées a la fonction
Réponses des directions 8 urningPoint

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

( )

« En tant que directeur d’école, j’ai des
responsabilités importantes »

\ J

Reconnaissance sociale liée a la fonction et son impact
Interaction avec et développement du personnel de I'école
Perspectives de développement personnel

@ Tout a fait d’'accord
@ D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 82



Question relative a la qualité du support des POs

« En tant que PO, nous aidons bien nos
directions d’école»

&

J

et évaluation...

Administration, gestion, finances, batiments et infrastructure,
aspects pédagogiques, projet de I'école, développement personnel

TurningPoint

@ Tout a fait d’'accord
@ D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord
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Question relative au PO
Réponses des directions

TurningPoint

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

( )

« En tant que directeur d’école, je suis bien
aidé par mon Pouvoir Organisateur »

\ J

Administration, gestion, finances, batiments et infrastructure,
aspects pédagogiques, projet de I'école, développement personnel
et évaluation...

@ Tout a fait d’accord

@ D’accord 25%
& Neutre

@ Pas d’accord
@ Pas du tout d’accord 1 2 3 4 5

32%
22%

11% 10%

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 84



Question relative aux services diocésains et SeGEC

Réponses des directions

Vs

« En tant que directeur d’école, je suis bien
aidé par les services diocésains et par le
SeGEC »

&

™\

J

Support a I'école, coaching et développement personnel,
échange avec d’autres écoles, offre de services de qualité (finance,
juridique, IT, administratif, logistique, immobilier, achats...)

TurningPoint

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

@ Tout a fait d’'accord
@ D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord

@ Pas du tout d’accord

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege)
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“Je suis engagé
dans un beau projet de
société”

“J’ai des
responsabilités
importantes”

“Je suis bien aidé dans
mon travail”

- Staff support école
- Pouvoir Organisateurs

- Diocese /SeGEC

“Je dispose d’une
bonne rémunération et

de conditions de travail
agréable”

Direction
fondamentale

VAV,

Direction
secondaire

SOURCE: réponses par consensor de ~1000 directeurs du fondamental et du secondaire en 2012/2013

Attrait de la fonction de direction dans le fondamental en CFB/FWB

McKinsey & Company | 86



Le support administratif, éducatif et social aux directions du fondamental
reste tres inférieur a celui en vigueur dans le secondaire

Support administratif, social et éducatif
Taille de I’école Equivalents temps plein octroyez
Nombre d’éléves Fondamental! Secondaire
80 0 -
180 0.16 -
300 0.21 4
540 0.48 7
700 0.62 9
900 0.80 10

1 Les écoles maternelles et primaires autonomes du réseau CFB disposent d’'un correspondant-comptable
Les écoles du réseau Officiel Communal disposent souvent de I'aide du personnel administratif et technique communal
2 Non compris les postes liés aux politiques de résorption du chdmage: PTP (BXL: 245; RW: 863), ACS BXL: 17, APE RW: 114
Pour les écoles a encadrement différencié, possibilité d’arbitrage entre les moyens a des fins pédagogiques et a des fins sociales et éducatives

SOURCE: La fonction de direction dans I'enseignement fondamental en CFB: états des lieux — Janvier 2012 McKinsey & Company | 87



Dans la situation actuelle, le salaire des directions du fondamental

est peu attractif

Salaire mensuel brut indexé?!, 2011-2012

EUR par mois

Ancienneté Catégorie de personnel

Directeur
>210 éleves

Instituteur

Directeur
>210 éleves

Instituteur

Directeur
>210 éleves

Instituteur

Bareme 180
Baréeme 825

Bareme 301

Baréme 501

Bareme 180
Bareme 825

Bareme 301

Bareme 501

Bareme 180
Bareme 825

Bareme 301
Bareme 501

1 Hors compléments de salaire et autres avantages

SOURCE: La fonction de direction dans I'enseignement fondamental en CFB: états des lieux — Janvier 2012

2,763

Sans master

Avec master

3,451
3,803

«@>
3,515
'—> +8%
4,454
| 5,073

3,705 - &2
4,848

-~ D
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Question relative a I’attrait de la fonction |
Réponses des directions 8 urningPoint

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

( )

« En synthese, notre fonction de direction
d’école est dans I’ensemble attractive »

\ J

Projet de sociéte
Niveau de responsabilités; soutien mis a disposition
Rémunération et conditions de travalil

@ Tout a fait d’'accord
@ D’accord 62%

& Neutre

@ Pas d’accord
@ Pas du tout d’accord

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 89



Pratique illustrée

Attirer et former

les futurs directions

Attrait
de lafonction
de direction

Gestion proactive

d’une réserve
de candidats

Recruter
et nommer

Pertinence des
criteres de sélection

Rigueur des
processus de
sélection

Adéguation
avec les besoins
de chaque école

Soutenir
et développer

Clarté des attentes
vis-a-vis des
directions

Qualité
des services
de support

Formations
de qualité en cours
de carriere

Plans de carriere
et opportunités
de mobilité

: « Gestion proactive d’une réserve de candidats »

Evaluer

Alignement entre
criteres d’évaluation
et r6le attendu

Qualité des
évaluations et
du feedback

Alignement entre la
performance et les
conséguences
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Les meilleurs systemes gerent proactivement la carriére des futurs

directions

Gestion de laréserve de candidats directions: 3 niveaux de sophistication

0 “Approche traditionnelle”

e “En progres”

e “Les meilleurs”

* | es candidats se déclarent
sur base d’un cheminement
individuel; prise progressive
de responsabilité au sein de
'école

* En plus de I'approche
traditionnelle...

" le systéme propose des
programmes de formation
pour devenir directeur

= _.et éveille ainsi de nouvelles
vocations

= Gestion proactive de la

carriere des futurs directions

—ldentification (assez tot
dans la carriére)

—Mise en condition
d’apprentissage

—Leadership de projets
spécifiques

—Cours intensifs et stages en
entreprises

—Gestion proactive des
phases de succession

Possibilité de “fast track” pour

enseignants avec leadership

pédagogique et de coaching

d’adultes

* Possibilité de “fast track” pour
des professionnels extérieurs
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Pratique illustrée: “Qualité des services de support”

Attirer et former Recruter Soutenir
Evaluer

les futurs directions et nommer et développer

Attrait : Clarté des attentes Alignement entre
. Pertinence des L . s s :
de lafonction s , . Vvis-a-vis des criteres d’évaluation
: : critéres de sélection ; . ~
de direction directions et r6le attendu

Gestion proactive Rigueur des Qualité Qualité des
d’une réserve processus de des services evaluations et
de candidats sélection de support du feedback

Adéquation Formations Alignement entre la
avec les besoins de qualité en cours performance et les
de chaque école de carriere conséguences

Plans de carriere
et opportunités
de mobilité
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Dans les meilleurs systemes, les échelons intermédiaires entre les écoles
et I'administration centrale jouent un roéle crucial

o Intervenir aupres des directions les plus faibles ou en difficulté
de maniere ciblée, rapide et décisive

Organiser le coaching et le développement des
directions au cours de leur carriere

Gérer les groupes d’écoles en favorisant I'échange des
meilleures pratiques entre directions

e Aider a professionnaliser le recrutement et la nomination des
directions ainsi que l'identification et la formation de la réserve
de candidats directeurs

e Aider a professionnaliser et calibrer I'évaluation des directions

Offrir des services partagés de qualité (finance, juridique, IT,
administratif, logistique, immobilier, achat...)
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Les responsables des meilleurs systemes gerent les directions d’école
en optimisant un ensemble de bonnes pratiques

Attirer et former

les futurs directions

Attrait
de lafonction
de direction

Gestion proactive
d’une réserve
de candidats

Recruter
et nommer

Pertinence des

criteres de sélection

Rigueur des
processus de
sélection

Adéguation
avec les besoins
de chaque école

Soutenir
et developper

Clarté des attentes
vis-a-vis des
directions

Qualité
des services
de support

Formations
de qualité en cours
de carriere

Plans de carriere
et opportunités
de mobilité

Evaluer

Alignement entre
criteres d’évaluation
et r6le attendu

Qualité des
évaluations et
du feedback

Alignement entre la
performance et les
conséguences
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Question a I’évaluation des directions

Vs

« Le processus relatif a I’évaluation de la
performance de nos direction est
adequat »

&

TurningPoint’
www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

J

Alignement entre critéeres d’évaluation et role attendu
Qualité des évaluations et du feedback communiqué
Alignement entre la performance et les conséquences

@ Tout a fait d’'accord
@ D’accord

& Neutre

@ Pas d’accord
@ Pas du tout d’accord

32% 299, 29%
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Question a I’évaluation des directions ,
Réponses des directions %::::::?ﬁ;‘.‘fm

( )

« Le processus relatif a I’évaluation de ma
performance en tant que directeur est
adequat »

\ J

Alignement entre critéeres d’évaluation et role attendu
Qualité des évaluations et du feedback communiqué
Alignement entre la performance et les conséquences

@ Tout a fait d’accord 28% 269 26%
@ D'accord 16%

& Neutre

@ Pas d’accord
@ Pas du tout d’accord . s . s

SOURCE: réponses par consensor de ~140 directeurs du fondamental et du secondaire libre en 2013 (Liege) McKinsey & Company | 96



Agenda

" Quels sont les enjeux socio-économiques?
* Performance actuelle de 'enseignement en FWB?

= | es directions d’école: un des facteurs clés du succes
des systemes scolaires les plus performants

* Priorité au leadership pédagogique et a I'animation du
changement pour faire progresser tous les éleves

= Gestion des directions comme une ressource
stratégique du systeme scolaire

" Conclusions
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Conclusions

" Les directions des écoles sont au centre des enjeux pour la
prospérité future en FWB

= Des directions d’école de qualité sont un des facteurs clés du
succes de tous les systémes scolaires les plus performants

= Ces directions d’école se focalisent sur le leadership |
pédagogique et 'animation du changement pour améliorer les
résultats de tous les éleves "
" Les responsables gérent les directions d’école comme un
élément pivot du systéme scolaire en optimisant un ensemble
de bonnes pratiques
= Mettre en place les bonnes pratiques relatives aux fonctions de
directions d’école devraient étre un des chantiers prioritaires
pour ameliorer la qualité de I'enseignement obligatoire en FWB
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Directeur
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480 Avenue Louise Box 23 dans le domaine de I’enseighement
1050 Bruxelles o L sont téléchargeables a I’adresse suivante:

02 / 645 41 28 (secrétariat)
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Question relative a I'intérét de la conférence-débat ,
de ce jour 8 Turmingeoint

www.tum‘mgtechno\og'\es.mm

Vs

« La conférence-débat de ce jour a été un |
bon investissement de mon temps: j’en
retire des choses utiles pour moi, mon

| école et le systéme scolaire en FWB » )

@ Tout a fait d’accord
@ D’accord 64%

@ Neutre

@ Pas d’accord
@ Pas du tout d’accord

3% 0% 2%
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Annexes

Comment s'y sont pris les systéemes scolaires qui
se sont améliorés sensiblement, dans la durée et a
grande échelle?
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[ ] Bonne
[] Tres bonne

B Faible
] Moyenne

tant tout le spectre d’amélioration

y

emes represen

b

Notre recherche a porté sur 575 interventions au sein de

20 syst

de performance

2010

2005

2000

1995

1990

1985

Singapour

Hong Kong

‘k

Corée du Sud

5
-

2,
<
~

a
©
S
=
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@)
<)
S
5
S
(=
O

B saxe, Allemagne
Lettonie

+ Angleterre

P¥  Long Beach, CA, USA

mmm Pologne

B Slovénie

B Lituanie

Boston/MA, USA

B Arménie

(&) Cap-Occidental, Afrique du Sud

= Jordanie

m/spire | Aspire Public Schools (USA)

& | Minas Gerais, Brésil

== Madhya Pradesh, Inde
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L’étude des 20 systéemes qui se sont améliorés sensiblement, dans
la durée, et a grande échelle a permis d’identifier les legons suivantes

o Tout systéme scolaire peut s’améliorer déja sur une période de 6 ans

SOURCE: How the world’s most improved school systems keep getting better, McKinsey 2010 McKinsey & Company | 103



Quel que soit leur niveau de performance initial, les systemes peuvent

considérablement améliorer leurs résultats en moins de six ans 2000
Moyenne des scores PISAL; 2000-06 2006

+0.75 +0.65 +0.13 +0.75 +0.25

année année année
scolaire scolaire scolaire

année année
scolaire scolaire

525 533 542

497
240 460 485 478 483
412
Chili Lettonie CFB Saxe Hong Kong
Performance Faible Moyenne MISTEINE Bonne Trés bonne
initiale Bonne

SOURCE: PISA OCDE; Analyses McKinsey McKinsey & Company | 104



Un systéeme peut améliorer son résultat moyen tout en réduisant les
écarts de résultats entre les différents groupes culturels

Exemple Singapour
Pourcentage des éléves réussissant I'équivalent du CEB

100

95

90

85

80

75

70

65

Chinois

Global
Indiens

Malais

1987 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 2006

SOURCE: Singapore Ministry of Education McKinsey & Company | 105



L’étude des 20 systéemes qui se sont améliorés sensiblement, dans
la durée, et a grande échelle a permis d’identifier les legons suivantes

Tout systéme scolaire peut s’améliorer déja sur une période de 6 ans

Les mesures a prendre sont a moduler en fonction du niveau de
performance

SOURCE: How the world’s most improved school systems keep getting better, McKinsey 2010 McKinsey & Company | 106



Il existe un “paquet d’interventions” spécifique a chaque cycle
d’amélioration de la performance

g,ycIeT Faible Moyen Bon Trés bon
ametlo- 1 3 Moyen a Bon aTres bon a Excellent
ration
Théme - s
Acqueérir les S'améliorer
Mettre en L A
bases pour la lace les Développer grace a ses
lecture et le P le personnel pairs et par
fondamentaux g .
calcul l'innovation

Répartition
des écoles X 0%
en CFB?

SOURCE: Base de données d'interventions

McKinsey & Company | 107



Relations entre scores PISA et niveau socio-économique £ Excellent [ Moyen
[ ] Tresbon [ ] Faible

[ ] Bon [ ] Trés faible

Moyenne des scores PISA 2009 par établissement scolaire?!
Communauté Francaise de Belgique et Flandre — Eléves de 15 ans

700
650
600
550
500
450
400
350
300
250 ®

200 e

150 | | | | | | |

Moyenne du niveau socio-économique
des éléves par établissement scolaire

SOURCE: OCDE ("PISA 2009"); OCDE - Education at a glance 2010; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 108



Interventions pour la transition “Faible a Moyen”

Faible a Moyen > Moyen a Bon > Bon a Trés Bon > Tres Bon a Excellent>

[

Théme : Acquérir les bases de la lecture et du calcul

Apporter motivation * Matériel pédagogique détaillé (“script”)
et soutien aux * Coachs externes

enseignants de faible " Durée des cours dans les écoles
niveau * Visites d'écoles par le centre

* |ncitants liés au niveau de performance atteint

* Objectifs de résultats et tests réguliers

Amener toutes les = Soutien supplémentaire pour les écoles peu performantes
ecoles au niveau de = Amélioration de l'infrastructure des écoles
qualité minimum = Fourniture de manuels scolaires

, * Augmenter le nombre de places dans les écoles
S’assurer de la = Satisfaire les besoins élémentaires des étudiants permettant de

présence des renforcer leur assiduité (nourriture, vétements, transport, ...)
étudiants a I’école

Bam Chili (2001-2005) Western Cape (2003+)
=== Madhya Pradesh (2006+) =am Ghana (2003+)

Bed Minas Gerais (2003+)

SOURCE: Base de données d'interventions McKinsey & Company | 109



Interventions pour la transition “Moyen a Bon”

Faible a Moyen > Moyen a Bon > Bon a Tres Bon > Tres O >

a Excellent
®

Théme: Mettre en place les fondamentaux

* Tests standardisés pour connaitre les résultats des éleves et les
niveaux de performance par école

* Inspection et responsabilisation des écoles pour améliorer leurs
points faibles

Données chiffrées et
responsabilisation

* Optimisation du nombre d’écoles et d’enseignants
* Mode de financement et allocation des ressources
* Mise en place d’'une gouvernance adéquate

Aspects financiers et
organisationnels

* Types d’enseignement et degrés / cycles
Aspects pedagogiques = Supports adaptés: programmes, manuels scolaires
* Maitrise de la langue d’enseignement

Bl Arménie (2003+) == Angleterre (1995-1999) =mm Lettonie (1995-2000) Singapour (1983-1987)
Aspire (2002-2003) B8 Hong Kong (1983-1988) mmm Lituanie (1995-2000) fmm Slovénie (1995-2005)
E= Boston (2003-2005) = Jordanie (1999+) mm Pologne (2000-2002)

E- Chili (2006+) E= | BUSD (2002-2005) ™™ saxe (2000-2006)

SOURCE: Base de données d'interventions McKinsey & Company | 110
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Interventions pour la transition “Bon a Tres bon”

Faible & Moyen > Moyen & Bon > Bon atrés bon > It (eI >

a Excellent
®

Théme: développer le personnel

= Qualité des candidats étudiants dans les filieres pédagogiques

* Renforcement des formations initiales avec de la pratique dans
les salles de classe

= Tutorat des nouvelles recrues par des enseignants expérimentés

Relever le niveau des
nouveaux enseignants

* Programmes de formation continue

= Coaches pédagogiques (direction et coach externes)

* Plans de carriére (aide des jeunes par les anciens, R&D)

* Forum d’échange entre enseignants (collaboration, préparation
des cours en commun, échanges de bonnes pratiques)

Relever le niveau des
enseignants et des
directions déja en place

= Ecoles plus autonomes, y compris dans les choix pédagogiques
a adapter aux réalités locales
= Auto-évaluation sur base d’indicateurs chiffrés

Prise de décisions au
niveau des écoles

=t Agpire (2003+) E= | ong Beach (2005+) B2 Saxe (2000)

E= Boston (2006+) == Lettonie (2001+) Singapour (1988)

== Angleterre (2000+) mm Lituanie (2001+) Emm Slovénie (2006+)

EJ Hong Kong (1989) = Pologne (2003+) ®; Corée-du-Sud (1983-1998)

SOURCE: Base de données d'interventions McKinsey & Company | 111
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Interventions pour la transition “Tres Bon a Excellent”

Faible & Moyen > Moyen a Bon > Bon atrés bon > Trés Bon a Excellent>
?
|

Théme : S'améliorer par I'innovation et I’échange avec ses pairs

Pratiques collaboratives entre enseignants
Liberté pédagogique accrue aux écoles et aux enseignants

nouveaux enseignants et « Rotation de personnel entre entités au sein du systéme
directeurs d’école

Accroitre le calibre des

Créer des mécanismes = Libérer les enseignants et directeurs des taches
supplémentaires pour administratives pour se concentrer sur le pédagogique

supporter des
professionnels

= |nvestir les fonds supplémentaires nécessaires a l'innovation

Expérier!ce,:s = Partager l'innovation entre les enseignants / directeurs des
sponsorisées par le différentes écoles
systeme/ innovation
inter-écoles
B3 Hong Kong (2000+) R saxe (2006+)
@, Corée-du-Sud (1999+) Singapour (1999+)

Ontario (2003+)

SOURCE: Base de données d'interventions McKinsey & Company | 112
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L’étude des 20 systéemes qui se sont améliorés sensiblement, dans
la durée, et a grande échelle a permis d’identifier les legons suivantes

Tout systéme scolaire peut s’améliorer déja sur une période de 6 ans

Les mesures a prendre sont a moduler en fonction du niveau de performance

Au-dela des “paquets d’interventions”, six thémes communs sont a
décliner pour chaque niveau de performance
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Six themes communs sont a décliner pour chaque niveau de performance

ey Acquisition de compétences techniques
o= Programme scolaire et objectifs a atteindre a chaque étape du cycle de performance
“h & o = Singapour

— 100 heures/an o

— Les enseignants choisissent
leurs formations repondant a
leurs besoins

— Priorité aux pratiques
collaboratives

Rémunérations et incitants pour les enseignants et
les directions d’école

* Boston
— Coaching en classe (coaches et
directeurs) portant sur 8
compétences
— Priorité a la planification et a
I'enseignement en équipe

Compétences et formation des enseignants et des
directions d’école

* Armeénie
— Programme de formation de 5
jours (3 fois/an)

Evaluation du niveau d'apprentissage des éleves

et of Aehaol Grded oo da
e

s
W S e Gasie

ALk V Utilisation de données chiffrées
JEILIE ° * Madhya Pradesh, Inde
+ 4 = ¢ — Formation en cascade, annuelle

et centralisée (10 jours)

a — Mises a jour mensuelles par
moyen satellite
\VJ Environnement |égislatif — Soutien en classe de la part du
groupe, du bloc et du district

SOURCE: Base de données d'interventions McKinsey & Company | 114
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L’étude des 20 systéemes qui se sont améliorés sensiblement, dans
la durée, et a grande échelle a permis d’identifier les legons suivantes

Tout systéme scolaire peut s’améliorer déja sur une période de 6 ans
Les mesures a prendre sont a moduler en fonction du niveau de performance

Au-dela des “paquets d’interventions”, six themes communs sont a décliner pour
chaque niveau de performance

@ Le débat se concentre souvent sur les questions de structure et de
ressources, mais les pratiques sur le terrain méritent encore plus
d’attention

SOURCE: How the world’s most improved school systems keep getting better, McKinsey 2010 McKinsey & Company | 115



Les mesures d'amélioration axées sur les méthodes
et pratiques sur le terrain sont majoritaires

Type d’intervention Exemples

ESTIMATION

20 systemes étudiés

Proportion de ce
type d'interventions
Pourcentage

* Responsabilisation des acteurs
= Gestion professionnelle et leadership
* Formation initiale et continue — développement

v des ressources humaines

= Définition des programmes et standards

Méthodes et pratiques
sur le terrain

* Organisation du systeme (POs, réseaux,
niveau intermédiaire, administration centrale,
régulateur, inspection, ministres)

* Filieres d’enseignement et cycles scolaires

= Effectif, compétences et rémunération du
personnel (profs, direction, support)

= Capacité et qualité des infrastructures

| * Moyens alloués pour les initiatives

Ressources

70

15

15

SOURCE: Base de données d'interventions
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L’étude des 20 systéemes qui se sont améliorés sensiblement, dans
la durée, et a grande échelle a permis d’identifier les legons suivantes

Tout systeme scolaire peut s’améliorer déja sur une période de 6 ans
Les mesures a prendre sont a moduler en fonction du niveau de performance

Au-dela des “paquets d’interventions”, six themes communs sont a décliner pour
chaque niveau de performance

Le débat se concentre souvent sur les questions de structure et de ressources,
mais les pratiques sur le terrain méritent encore plus d’attention

e Les échelons intermédiaires entre ’'administration centrale et les écoles
jouent un réle crucial

SOURCE: How the world’s most improved school systems keep getting better, McKinsey 2010 McKinsey & Company | 117



Les échelons intermédiaires jouent un role crucial dans I’amélioration
de performance mais aussi dans sa pérennisation

Intervenants du systeme

Enseignants * ~100,000 enseignants

0
% : = ~2,500 directeurs
N Directeurs = ~800 POs (Libre)

et Pouvoirs = > 200 communes

Organisateurs = 5 provinces + Cocof
* 1 CFB (pour son réseau propre)
o = Soutien ciblé aux écoles

_ - = Suivi de la mise en ceuvre des mesures et des résultats Segec
g =3 = Communication entre écoles et administration centrale Cpeons
N SE * Facilitation de la collaboration entre écoles Cecp
g W o = Orchestration des initiatives dans leur périmétre Felsi
c = = Offre de services partagés de qualité
*f,,i =
n Administration CEB

centrale

SOURCE: Base de données d'interventions McKinsey & Company | 118



L’étude des 20 systéemes qui se sont améliorés sensiblement, dans
la durée, et a grande échelle a permis d’identifier les legons suivantes

Tout systeme scolaire peut s’améliorer déja sur une période de 6 ans
Les mesures a prendre sont a moduler en fonction du niveau de performance

Au-dela des “paquets d’interventions”, six themes communs sont a décliner pour
chaque niveau de performance

Le débat se concentre souvent sur les questions de structure et de ressources,
mais les pratiques sur le terrain méritent encore plus d’attention

Les échelons intermédiaires entre I'administration centrale et les écoles jouent
un role crucial

@ Trois “déclencheurs” de réformes: crise économique ou politique, rapport
critique mais surtout la mise en place d’un leadership politique et
technique fort, dans la durée

SOURCE: How the world’s most improved school systems keep getting better, McKinsey 2010 McKinsey & Company | 119



Nous avons observé 3 types de “déclencheurs” de réformes, les leaders
politigues mais surtout techniques étant le plus fréquent

Systeme Crise politique / économique Rapport critique Leader politique Leader technique
Singapour (1979) = Rapport Goh v
Singapour (1997) * 1997:Crise financiere / changement régime

Hong Kong (1980) v
Hong Kong (2000) v
Corée du Sud (1998) = 1997: Crise financiéere v v
Boston (1995) = Référendum sur Conseil scolaire v v
Ontario (2003) v v
Angleterre (1997) v v
Saxe (1990) * Chute du mur de Berlin; réunification = PISAL v
Slovénie (1992) * Ere postsoviétique v v
Aspire (1998) v
Pologne (1997) * Ere postsoviétique v v
Lettonie (1990) * Ere postsoviétique v
Lituanie (1990) * Ere postsoviétique v
Long Beach (1992) = 1992: perte de 2 des plus gros employeurs v
Arménie (1995) * Ere postsoviétique v v
Chili (1991) * Ere post-militaire de Pinochet v v
Minas Gerais (2003) v
Madhya Pradesh (2005) = Rapport ASER 4
Western Cape (2001) = Rapport GTZ 4
Ghana (2003) = 2001: changement pour gouvernement démocratique v
Jordanie (2000) v v

1 Le PISA a été un véritable choc pour la Saxe mais ne coincide pas avec le début de la réforme (la Saxe était déja I'un des meilleurs états allemands en la matiere). La
réforme a débuté en 1992 avec les lois sur la réforme de I'éducation édictées par le premier gouvernement de Saxe élu démocratiquement.

SOURCE: Base de données d'interventions McKinsey & Company | 120



Annexes

Comment s'y sont pris les systemes scolaires qui se
sont ameliorés sensiblement, dans la durée et a grande
échelle?

= Comment initier une dynamique de changement en
CFB/FWB?
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Séquence proposée pour améliorer ’enseignement obligatoire en FWB

lPOUR DISCUSSION

Elément

déclencheur

A A A
01/2014? 01/2015 01/2021

= Crise économique ou politique?
— Indice de richesse inférieur a la moyenne européenne en Wallonie
— Chdmage, croissance déemographie et dualisation a Bruxelles
— 6¢me réforme Etat belge avec Loi de Financement a horizon 10 ans
— Crise économique

* Rapports critiques?
— Scores PISA
— Inéquité du systeme, taux de redoublement, ...

* Leadership politique dans la durée?
* Leadership technique dans la durée?

Les leaders de la CFB/FWB se mettraient d’accord pour initier

ensemble une démarche ambitieuse et de maniére professionnelle
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La dynamique «Horizon 2022» devrait intégrer la nécessité et I’'ambition
d’améliorer significativement la performance de I’enseignement obligatoire

Objectifs clés

1997 2001
' PISA |Accord St PISA
Décret |2000 | Boniface 2003
Missions et St
Polycarpe

= Améliorer les
conditions
matérielles des
établissements
scolaires grace a
I'amélioration
structurelle du
financement des
Communautés

= Amener tous les
éleves a
s'approprier des
savoirs, acquerir
des compétences
et devenir des
citoyens
responsables, en
assurant a tous
des chances
égales de
développement
personnel et
d'émancipation
sociale

SOURCE: Textes CFB; Analyse McKinsey

2004 2005
DPC Co gtrflt
2004-09 P
I’Ecole

* Renforcer la qualité et
I'équité de I'enseignement

* Renforcer I'efficacité dans
I'organisation du systeme

4

Plan Marshall

PISA
2006

2009 2012-2013

' A
PISA
2009

DPC
2009-14

Redéfinir le
pilotage du
systeme
éducatif
Proposer une

éducation de
qualité
accessible a
tous, centrée
sur I'éléve

Dynamique
« Horizon
2022 »

PlanMarshall
() v\

[ e

ey
]
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La feuille de route pourrait étre elaborée et syndiguée en 12 mois

Elaborer une feuille de route pluri-

annuelle

A A
01/20147 01/2015 01/2021

= Affiner le diagnostic en dialogue avec les protagonistes clés (enseignants / directions, hautes
écoles / universités, parents et entreprises, gouvernement et parlement, syndicats, fédérations de
POs, administration CFB) prenant en compte la DPC 2009-14, le Contrat pour I'Ecole (2005) et le
Décret Missions (1997)

* |dentifier et s’accorder sur les domaines d’actions prioritaires par théme: amélioration des
pratiques sur le terrain, structures organisationnelles et allocation des ressources

* Elaborer et opérationnaliser des plans d’action en s’inspirant des exemples étrangers pertinents
et en impliquant les acteurs de terrain

= Décliner les objectifs et élaborer une feuille de route pluri-annuelle avec les multiples plans
d’actions, prenant en compte les aspects RH, les contraintes financieres et les priorités politiques

= Adapter la gouvernance et renforcer les équipes pour la mise en oeuvre

A g s e s

* Les protagonistes clés se mettent d’accord sur la feuille de route (avec

engagement de ne pas la remettre en cause apres les élections de 2014)
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L’élaboration de la feuille de route se ferait en 4 étapes

1

DIAGNOSTIC DE LA
PERFORMANCE

ACTUELLE ET
PREPARATION

* Affiner par école
I’analyse de la
performance en terme de
résultats, d’équité et
d’efficacité

*Inventorier et !
comprendre les
initiatives de progreés (en
cours et en projet)

Visiter et interagir avec

DIAGNOSTIC DU
FONCTIONNEMENT

ACTUEL ET ANALYSE

DES IMPLICATIONS

* Analyser les pratiques
opérationnelles, la
structure
organisationnelle et
I'allocation des

DEVELOPPEMENT ET
SELECTION
D’OPTIONS POUR
AMELIORER LE
FONCTIONNEMENT

*Développer les options
d’amélioration pour les 3
composantes de la
structure de gouvernance

Structure de
gouvernance

DEVELOPPEMENT
D’UN PLAN DE MISE
EN CEUVRE

*Prioriser les options
d’amélioration

*Développer un plan de
mise en ceuvre et un
plan de communication

2011 2012 2013
activiy Q1 Q2 Q3 Q4 QL Q2 Q3 Q4 Q1 Q2
JActivité 1 pe—t—
Activite 2
JActivité 3
|Activité 4
Actiite 5
JActivité 6
activite 7

B A

activité 8 —

JActivité 9

JActivité 10
Activite 11
JActivité 12
Activite 13
JActivite 14
Activits 15
JActivité 16
Activité 17

les responsables d'autres systemes scolaires a travers le monde et, si souhaité,

dégager a court terme des marges financieres pour mener des politiques nouvelles (« quick wins »)
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@ Un diagnostic rigoureux des indicateurs d’input permettrait de
comparer la FWB avec I’ensemble des meilleures pratiques

Attirer et former

les futurs
enseignants

Recruter, allouer
et nommer les
enseignants

Soutenir et
développer les

enseignants

Evaluer les
enseighants

@ @ Precision des @
Attrait de la ,preV|5|ons Clarté des attentes Transpar.epce
- d’embauche et L sur les critéres
proposition de - vis-a-vis des )z -
pertinence des . d’évaluation des
valeur . enseignants .
critéeres de enseignants
sélection
O Qualité des ) . ) _ )
Rigueur des Qualité et s
programmes de a ) Qualite et
. processus de adéquation des .
formation et . . . fréquence des
. présélection et données et des . .
gestion des . : . . évaluations
. sélection supports éducatifs
candidats

@ Adéquation

entre les besoins

de I’école et les
gualités de
I’enseignant

&9

Qualité des
formations en
cours de carriere

Efficacité des
évaluations

(@)

100 + indicateurs
d’input avec les
meilleures
pratiques

Différentiation
des carriéres et
des opportunités
professionnelles

SOURCE: McKinsey School System Excellence
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9 Les aspects financiers seraient également modélisés PRELIMINAIRE

» Cartographier la structure actuelle et future des flux financiers
— Revenus: lois de financement / clés de répartition (TVA, IPP, dotation, ...), imp&ts locaux,
sources (Fedéral, RW/RBC, provinces, communes, ...)
— Codts directs (et indirects) par catégories de dépenses et par entité (ecoles, réseaux,
administration, cabinets, ...)

» Comparer les flux financiers et comprendre les écarts au sein des réseaux, entre les réseaux et
avec I'étranger

* Modeliser offre et demande futures pour le personnel enseignant dans différents scénarios:
— Demande (par géographie, réseau, matiére, niveau... ), compte tenu de I'évolution
démographique, des taux d’encadrement, des charges de travail, ...
— Offre compte tenu des pyramides d’age, des recrutements, des départs, des taux
d’absentéisme, des régles de mobilite, ...
— Pénuries / surplus ainsi que les initiatives pour y remeédier (p.ex., réforme de la formation
initiale, attrait de la profession, ...)

* Projeter 'ensemble des flux financiers dans le futur sous différents scénarios, en tenant compte
des parametres macro-économiques (PIB, inflation, etc.), de I'évolution démographique, et des
Initiatives en cours

* Mener des analyses de sensibilité autour des principaux risques et incertitudes

» Déterminer les “conditions aux frontiéres” pour assurer I'équilibre de 'ensemble
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eL'identification des zones prioritaires d’amélioration se baserait sur 3
sources d'information principales

Diagnostic de la performance

Diagnostic du Objectifs de la Déclaration de
fonctionnement actuel et Politigue Communautaire
comparaison avec notre base 2009-14, Contrat pour I’école,

de données internationale Décret Missions

Décret
_Zo_ne_s Mission
prlo'rl_talre.s Contrat
d’amélioration Ecole
DPC
o
09-14

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 128



e Les options d’amélioration seraient priorisées et regroupées
en un nombre gérable de programmes d'amélioration

Les initiatives existantes ou

Mesures a moduler pour en en projet dans le systéme
ameliorer |a faisabilité scolaire sont & évaluer et &
" Nouveau calendrier intégrer le cas échéant
= Réduction des codts
* Revoir les objectifs DN ¢ W0
* Prévoir un o
accompagnement 4 Ithlatlyes nor
prolongé Elevé ¢ 0 A ¢ négociables a
¢ mettre en ceuvre
‘e
Impact = ¢
* Résultats des - ¢
éléves ¢

* Changement ?0 ’0 ¢ ¢
dans les écoles Moyen )
0.0

= Satisfaction des
acteurs

= Economies de
colts

¢

Présentées
comme des

Faible mesures
potentielles a
¢ effet rapide
¢
Ignorer, détail Faible Moyen Elevé

Faisabilité

* Délai de mise en ceuvre

= Acceptation par les parties prenantes

= Codt (investissements, dépenses courantes)

SOURCE: McKinsey Education Practice McKinsey & Company | 129



9 Exemple réel de programme de transformation pluri-annuel
d’un systéeme d’enseignement

YearO | Yearl | Year 2 | Year 3 | Year 4

sl L L L
Diagnostic Select top team Develop school exam criteria Al i N eafle T T Gl el Launch first exams in ARabic and Math for grade 3 Launch first exams in ARabic and Math for grade 3
- Select and train personnel l
T == - - ==
15} Diagnostic Select top team Define university admissions standards R e . \_Pilot exam__ Y e ctemes G
c Determine skills. [ Design exam / _Select and train staff Ji
Pilot inspection_system \ I
=
= Diagnostic H Select top team ) Develop inspection criteria St T oS JmGoTmNCTiEra J Launch ) \
? ¢ T n —L_ n |
N Develop criteria \ Pilot system \
= Diagnostic )' EEDREp [ Develop guidelines ] Select and train inspectors 7 Launch :
>
= Diagnostic Select top team Develop inspection criteria Communication and information campaign !
1
© ] ] 1 1
> | | ) Select and train inspectors ) | |
o 1 1 1 1
I I ) Register providers ) Launch first inspections ) Polytechnic inspections )
1 1
1 1
Diagnostic H Select top team ) Identify int'l parmer) 1 1
'
e~ I T 1 1
@© © 1 Create the VETC, plan and implement restructuring of relevant departments in Mol and MoE 1 1
T o
Eca ! e oo N
> < 'g : : ! ';:;'S‘:(ii":llup'“e”‘ CTEEEENES (e MEmEhp e 1 Launch development of standards (e.g. licensing and occupational) ]
So8 | | e
= b Communication and information campaign
o~ n ! ! paig |
o 1 1 T I
I I ) Grant new provisional licenses in parallel with vocational providers registration with QAA » License providers after QAA inspection reports ) ) First wave of award validation )
1 1
Diagnostic } | Conduct market research ) Change offering ) | Launch Recruitment Unit )

1
1

T T 1

Teacher Gap analysis 1 | Develop new recruitment process ) 1

1 1

\ Ramp up apprenticeship and
/ introduce transition year

) Communication: Phase 3

(]
4
(]
@
i
& Diagnostic ) | Select the top team > | Develop strategy ) | Develop programs ) | Launch new training and education programs >
{ T 1 T
! ! | Select trainers )l Train trainers ) !
1 1 BIyTechnic and upgraded institutions to merge at the end of Implementation
- Recruit core !
T R I T ! :
I 1 1
1 Identify int! partner 1 1
8 1 1 1
o= 1 1 v
= H H Develop curricula for first academic year Develop curricula - phase 2 B
4= 1 \
8 1 | Plan facilities ) Develop facilities A
& 1 T T T .
> | | | Recruit initial staff - phase 1 ) Recruit staff - phase 2 ) B
[} 1 N e e
a I I
h h Student admission process 1st batch of students
1 1 I I
1 1 | Blueprint for upgrading existing schools » Implement plan to upgrade existing institutions )
1 1
Diagnostic ) oo PO} Det. pilot program ) 1 1
1 1
. [ communicatio: Phase 1) Tty PTOT ) ! !
(] 1 1
o | i | 1
Design structure of pilots
Q> 1 ) 2 2 ) 1 1
S © : ) Prepare schools participating in pilot ): :
c O
c S : ) Communication: Phase 2 ) Select and prepare pilot students ) 1Y Pilot students start apprenticeship )
o
= 0 1 1 | Tt Carcer Tor Tower secondary Students (Znd batch
= ! ! ) Support pilot companies )I Era )
0
8 : : 'y ongoing support to companies D
> 1 1
1 1
1 1

) Prepare implementation of transition year and full implementation of new tracks
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eDes initiatives «bottom up» seraient également privilégiées

Approche « top-down » Organisation « simplifiée » Approche «bottom-up »
traditionnelle Enseignement CFB

Diagnostic et
plan de mise en
ceuvre et

cabinets

\/

Administratio
n

Equipe centrale
pour encadrer Organes de
coordination

les réformes

\/

Equipes par
projet (central
et local)

\/

Politique GRH,
formations,
culture
performance

\/
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Sur base d’expériences réussies a I’étranger, la mise en oeuvre de la feuille
de route pourraient apporter des améliorations sensibles en 6 ans!

a

v

6 années

Mobiliser la communauté
éducative et mettre en oeuvre

A A
01/2014? 01/2015 01/2021

* Mobiliser les ressources nécessaire pour mener le changement
* Mettre en oeuvre les initiatives (“bottom-up” et “top-down”)

= Suivre I'évolution des performance et résoudre les problémes rapidement et de maniére
rigoureuse

* Construire et développer les capacités de mise en ceuvre au sein méme du systeme
= Développer des relations fortes et positives avec tous les protagonistes clés
= Communiquer sans relache aupres de tous les acteurs

* Faire regulierement rapport au gouvernement

Le leadership technique orchestre le plan de transformation.

Les indicateurs de progrées s’améliorent (+25 points PISA en 6 ans)

McKinsey & Company | 132



Synthese des messages clés

o Les enjeux socio-eéconomigues liés a un enseignement de qualité
sont critiques pour la prospérité future en Wallonie et a Bruxelles

9 Méme si en légére amélioration, le niveau de performance de
I'enseignement obligatoire en FWB n’est pas satisfaisant

Plusieurs exemples a travers le monde démontrent qu’il est déja
possible d’'améliorer un systéme d’enseignement de fagon
significative en 6 ans

@ Ce que font ces meilleurs systemes et comment ils ont progresseé est
bien documenté et peut s’appliquer a la FWB

Compte tenu de l'urgence et de 'ampleur des défis, nous proposons
une marche a suivre des a présent
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