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CHAPITRE

!

INTRODUCTION




1. INTRODUCTION

Ce document présente 1'étude diagnostique et le plan directeur de réorganisa-

tion et de modernisatioen du Ministére libanais de 1'Education Nationale,

Cette &tude fournit le plan des actions & entreprendre en vue d'améliorer 1a
"logistique” du Ministére et d'assurer ainsi une plus grande efficacité au
systéme éducatif. En revanche, elle n'a pas pour but une réforme des mé =™ e

pédagogiques et des programmes d'enseignement.

L'examen de l'ensemble du systéme éducatif a été effectué ; 1'enseipgnement
privé, particuliérement important au Liban, n'a donc pas été oublié. Cepen-
dant, s'il Etait nécessaire de se préoccuper entre autre du réle d'orienta-
tion, de coordination, d'aide, de centrdle dévolu & 1'administration centrale,
il n'appartenait pas 3 cette étude d'examiner les problémes de gestion des

divers organismes d'enseignement privé,

Dans un premier temps, ce rapport fournit une analvse et une explicitation
des objectifs de 1'Education Nationale (chapitre 2). A ce stade, gquelques

difficultés ont &té rencontrées pour cerner les objectifs généraux.

PlutStque d'évoquer certaines situations extrémes reposant sur certains scé-
narios, ce document part d'objectifs généraux plus réalistes et définit des
sous objectifs concrets susceptibles de constituer un consensus entre les
divers responsables intéressés - (voir en annexe 1, les commentaires détail-

1és des objectifs.) -

Dans un deuxiéme temps, l'organisation actuelle du Ministére a été confrontée
aux objectifs (chapitre 3). Cette démarche a permis de dégager les points forts
et les points faibles du systéme de gestion selon la plus ou moins bonne pos-
sibilité de satisfaction des objectifs présents et futurs. L'analyse de la

4

situation actuelle a &té réalisée en considérant successivement :
- certains aspects du systéme &ducatif
- les structures

- les procédures administratives



Pour plus de clarté, le texte principal présente les syanthéses desz

appréciations tandis que les commentaires plug détaillés sont renvovis

en annexe (annexes 2, 3 et 4).

Dans la phase suivante (chapitre 4}, ce document présente les idées
directrices des réformes & entreprendre. Les stuctures sont ahorddes
en premier lieu et ensuite, les procédures, ies "outils de gestion',
En effet, il est nécessalre d'avoir une vue claire des solutions
souhaitablesde structure pour esquisser convenablemsnt le systeme de
gestion et, en particulier, le réseau de collecte et de traitement

d'informations correspondant.

Au niveau des structures comme des procédures, la cohérence des SVSTOme S
nécessaires a &té recherchée. L'étude a permis de définir le degré én
sophistication des outils de gestion & élaborer en méme temps que les
divers stades d'évolution souhaitable de ces outils; en particulier Jes
meyens humains pour effectuer les études détaillées er les mises en

ceuvre ont été détermindés.

Cependant, 1'étude de certains sous systémes a été appronfondie! ceux qui
paralssaient devoir &€tre traités sur ordinateur a plus ou moins court

terme ; c'est ainsi qubnt été considérés le management du personnel (cons-
titution du fichier personnel, pave, mutation, affectation, inspection,...},
le management des éléves, le fichier des établissements, la constitution
d'une "banque des données". Ces divers aspects du traitement automarisé ont

éte reportés dans le tome 2 pour garder une homogéndité, un équilibre

convenable du texte de base du rapport.

Sur la base des idées directrices énoncées, la définitien des actions i
entreprendre a &té ensuite abordée. Flle a permis la détermination des

groupes de travail 3 constituer et des missions qui leur seraient confiées.

Un planning général des travaux & effectuer présente ensuite la synthése
des plannings partiels de chaque mission (analvse des critéres d’urgence).
Ce planning général est valable pour plusieurs années : 11 constitue dene
le programme directeur des travaux de modernisation et de réorganisation

du Ministére de 1'Education Nationale.



11 faut cependant noter que

a engager d court terme qul

- les structures, fonctions

le contrdle de gestion et

- le réseau d'information.

la précision est plus grande sur les zctions

se regroupent autour de trois axes principaux

et liaisons,

en premier lieu le contrdle des colts,

" L'UNESCO tient a remercier les divers responsables intéresseés qui ont

facilité les taches d'analyse et qui ont pu participer & cette détude.
v

Nous remercions particuliérement

Monsieur le Ministre de 1

'Education Nationale,

Monsieur le Directeur Général de 1'Education Nationale et ses colla-

borateurs,

gogique,

Monsieur le Président du Centre de Recherche et de Développement péda-

. Monsieur le Président du Conseil exécutif des Grands Projets et ses

collaborateurs,

Les responsables de 1'Inspection centrale pédagogique,

. Les responsables intéressés de la Fonction publique et du Ministere

du Plan.
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LES

OBJECTIFS




2. LES OBJECTIFS

GENERALITES.,

Une organisation n'a pas de valeur en soi, elle n'a de valeur que par rapport
aux objectifs qui lui sont fix&s. Avant d'étudier les structures et procédures
de gestion du Ministére et de faire des propositions de réforme, 1l convient
donc d'analyser les objectifs de 1'Education Nationale au Liban, et c'est en
fonction de cette analyse que l'on pourra formuler des observations sur l'état

actuel et en dégager les réformes i entreprendre.

Nous considérons les objectifs comme un ensemble cohérent et complet qui tradu’
les finalités de 1'organisme. Cet ensemble part des objectifs les plus généraux
et aboutitaux objectifs pratiques et aux facteurs de succés qui doivent servir de

guides d tout plan d'actiom.

Au cours de notre analyse nous avons exploité les objectifs de 1'Education
Nationale Libanaise & partir des entretiens que nous avons eu avec les principaux
dirigeants intéressés et des documents que nous avons consultés (par exemple

le Plan Sexennal de Développement). Naturellement, ce travail demande encore &
€tre clarifié et approfondi, ce que nous ne pouvons pas faire dans le cadre

de cette &tude.

Tel quel,le graphe des objectifs retenus nous paralt cependant suffisant pour
effectuer notre analyse des points forts et faibles du systéme actuel et pour

définir les caractéristiques essentielles du systéme a obtenir.

Les objectifs sont présentés de fagon synthétique dans les graphes des figures
1 & 5. Pour la commodité de la présentation, nous avons adopté une numérotation
décimale des objectifs, 1'objectif 23 étant le 3e sous-objectif de 1'objectif
principal 2. Il est bien &vident qu'au cours d'études sectorieiles détaillées
on devra considérer une décomposition beaucoup plus poussée des objectifs con-

sidérés,

Les commentaires sur ce graphe sont repportés en annexe !,



FIGURE I - LES OBJECTIFS GENERAUX

Vis-a-vis des individus

SATISFATRE LA DEMANDE D'ENSEIGNEMENT :

— GENERALISER LE PRIMAIRE

- OUVRIR L'ACCES DES AUTRES NIVEAUX A
TOUS-CEUX QUI LE DESIRENT ET LE PEUVENT

DONNER AUX ELEVES UNE FORMATION QUI LEUR
PERMETTRA LA MEILLEURE INTEGRATION DANS
LA VIE ACTIVE COMPATIBLE AVEC LEURS DESIRS
ET LEURS CAPACITES

Vig~d-vis de la collectivité

3
DONNER A TOUS UNE
EDUCATICON CIVIQUE, SOCIALE
ET HUMAINE
4

FOURNIR LA MAIN D'OEUVRE QUALIFIEE
CORRESPONDANT AUX BESOINS ECONOMIQUES
ET SOCIAUX DU PAYS




FIGURE 2 =

Satisfaire la demande d'enseignement :

- généraliser le primaire,

- ouvrir l'accés des autres niveaux i

tous ceux qui le désirent et le peuvent

11
Disposer du persoanel - Connaltre les besoins,
suffisant en qualité - Former le personnel,
et en nombre - Recruter,
- Retenir et motiver le personnel,
- Perfectionner le personnel.
12
Disposer des locaux -~ Connaltie les besoins (Equipement et rencu-
suffisants vellement),
— Déterminer comment satisfaire les besoins,
-~ Construire ou louer des batiments adaptés,
- Entretenir les bZtiments et les équipements.
13
Rationaliser le systéme ~ Disposer d'une organisation donnant des res-
et diminuer les cofits ponsabilités claires et précises en mati2re

de coiits,
- Rationaliser l'implantation des écoles,
- Améliorer le rendement de l'enseignement, ce
qui implique :
. connaltre le phénoméne (statistiques),
. orienter les &leéves,
. adapter les méthodes et programmes aux
éléves,

. perfectionner les enseignants.



FIGURE 3 -

Donner aux éléves une formation qui leur
permettra la meilleure intégration dans
la vie active compatible avec leurs désirs

et leurs capacités

11
Déterminer les formations &- - Faire des &tudes prospectives sur les ha-
dispenser en fonction des soins en formation de chaque ..o,
besoins - Maintenir le contact avec les parents ev
les éleves ou étudiants pour connaTise lc
demande en formation.
21
Disposer de programmes et - Disposer de programmes répcndant aux be-
méthodes adaptés soins globaux,
—- Adapter les programmes aux individus,
~ Adapter les méthodes aux individus.
23
Orienter les éléves - Informer sur les options et débouchés,
- Connaltre les aptitudes des &léves (tests..

- Informer les éléves (et leurs familles) de
leurs possibilités,

- Inciter les éléves 4 se diriger dans les
voies leur cenvenant le mieux,

- Suivre les &léves dans les voies qu'ils

ont choisies.



FIGURE 4 -

Donner & tous une
éducation civique, sociale

et humaine

Assurer une formation civique

sociale et humaine par des

programmes et méthodes adaptés

OQuvrir 1'école sur le monde

extérieur

Faire participer toutes les

forces du pays i l'oeuvre

gducative

Définir des programmes d'enseignement en
ce domaine,

Définir des méthodes d'enseignement aday
tées (méthodes actives, développant lc
sens de la responsabilité),

Agsurer une culture spirituelle.

Promouvoir des activités éducatives et
culturelles (clubs, greupes culturels,
troupes théatrales...),

Faire participer les parents et les res-—
ponsables locaux 4 la gestion des écoles,

Maintenir le dialogue avec la jeunesse.

Associer les parents & l'oeuvre &ducative
{information des parents et appel & leur
participation dans 1'éducation)
Harmoniser 1'acticn &ducative avec celle
des autres cadres des éléves (fanilles,

groupements,..).



FIGURE 5 -

Fournir la main-d'oeuvre qualifiée
correspondant aux besoins &conomiques

et sociaux du pays

Connaitre les besoins du pays

en formation i moyen et long

terme

Disposer de programmes et

méthodes adaptées

Qrienter les éléves

Faire participer le secteur

professionnel 3 1'oeuvre

éducative

- Faire des études prospectives sur les
évolutions économiques et sociales 3
moyen et long terme,

- Etudier les besoins en main-d'oeuvre de
toutes gqualifications correspondantes

(liaison avec le Plan).

- cf. Objectif 22.

- cf. Objectif 23,

-~ Associer le secteur professicnnel a la
gestion de l'enseignement technique,

- Associer le secteur professionnel dans la
définition des besoins et des programmes,

- Associer le secteur professionnel i
l'action éducative (prise en charge de
certaines formations, stages, formation

d"enseignants).
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OBSERVATIONS SUR LA STTUATION ACTUELLE




3. OBSERVATIONS SUR LA SITUATTON ACTVELLE

Nous présentons ci-dessous les 3 fiches de synthése suivantes :

- aspects du systéme éducatif,
- observations sur les structures,

- observations sur les dispositifs administratifs.

On trouvera en annexe des commentaires plus détaillés de ces phases d'analyse,

Aspects du systéme éducatif, (cf. annexe 2)

Nous présentons ici une synthése des remarques que nous avons été amenés a
formuler en comparant les aspects essentiels du systéme éducatif libanais aux
objectifs présent@s dans le chapftre 2. Le détail de ces remarques fait ]'objet

d'une analyse plus détaillée que l'on pourra consulter 3 1'annexe 2.

Le systéme &ducatif libanais se caractérise par 1'important effort consenti dans
le budget du pays pour 1'Education Nationale. Cet effort permet & 1'Etat en

particulier :
- de former, puis perfectionner son personnel enseignant,

- d'engager un projet de regroupement des &coles qui, s'il est bien et complétement
appliqué, augmentera l'efficacité de 1l'enseignement tout en diminuant les coiits

unitaires,

- de s'équiper pour mettre au point des programmes et des méthodes pédagogiques

mieux adaptés aux besoins.

Ces efforts importants constituent un point fort du systéme é&ducatif libanais.
Il convient cependant qu'il se dote des moyens nécessaires pour en mesurer et en
assurer l'efficacité, Le contrBle des cofits de 1'enseignement est en effet in-
suffisant . Un meilleur systéme de contrdle des cofits devrait permettre, entre
autre, 1l'affectation des crédits nécessaires et suffisants aux seules actions

efficaces.

On constate depuis quelques années un trés grand nombre de demandes de mutation

émanant du corps enseignant, Ce phénoméne traduit un malaise important. Le
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personnel n'est pas assez motivé pour effectuer son travail dans les conditions
les plus souhaitables. L'éducation est une oeuvre de longue haleine qui s'acco-
mode mal des mutations fréquentes d'un personnel peu motivé par son travail. les
raisons de cet &tat de fait tiennent probablement en partie i l'existence d'un
systéme de rémunération "4 1'ancienneté" ne tenant pratiquement pas compte des
performances individuelles., Une étude approfondie du statut du personnel ensei-
gnant et tout particuliérement des problémes de rémungration devrait permettre

des améliorations considérables de la motivation de ce personnel.

Le taux de doublement des éléves est particuliérement élevé. Ce phénoméne
semble provenir entre autres dune faiblesse du systéme éducatif dans le domaine

de l'orientation scolaire. Beaucoup reste & faire sur ce point.

Enfin, si la formation du personnel enseignant fait actuellement 1'objet d'actions
importantes, on ne peut que souligner 1'insuffisance de formation aux travaux
administratifs et de gestion. L'efficacité du personnel administratif serait
grandement améliorée par une formation et un perfectionnement continu, adapté i

ses besoins.

Observations sur les structures. {cf. annexe 3)

Les remarques présentées dans ce chapitre constituent une synthése des points
forts et des points faibles de la structure par rapport aux objectifs décrits
dans le chapitre 2. L'analyse détaillée de ces points forts ou faibles se

trouve en annexe 3.

La structure actuelle permet d'assurer un grand nombre de fonctions. Elle
résulte toutefois d'un grand nombre d'actions de réorganisation qui n'ont pas
toujours €té ajustées entre elles. Une homogénéité et une cohérence les plus
complétes possibles sont pourtant nécessaires au bon fonctionnement et 3

1'efficacité de tout organisme.

I1 convient donc de rechercher avant tout une amélicration des relations entre
les organes de réflexion, prévision, conception et les organes 'd'exécution".
Il faut éviter de concevoir des programmes ou méthodes qui, méme s'ils sont
satisfaisants, risquent d'échouer dans leur application & cause de 1'absence

de coordination conception -exécution.

Une grande partie de l'enseignement est assuré&e au Liban par des &tablissements

privés. Le Ministére de 1'Education Nationale posséde une Direction de
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1'Enseignement privé. Cependant il apparait trop comme un Ministére du seul
enseignement officiel. 1I1 semble souhaitable qu'un rapprochement entre les deux
catégories de diffusion de 1'enseignement s'opére, et que le Ministére en cons-

titue 1'un des promoteurs les plus actifs.

L'organisation actuelle ne permet pas une distribution claire des responsabilités
en matiére de colit. Plusieurs organismes ou services agissent sur le cofit d'un

méme é&lément, On peut citer deux exemples de ce fait :

- le colit du personnel enseignant dépend de chacune des Directions qui 1'utilisent

et du Centre Pédagogique pour la Recherche et le Développement qui le forme.

- le colit des batiments scolaires dépend de chaque Direction d'enseignement con-
cernée, des unité&s de projet éventuelles (projet de regroupement des écoles).

de chaque Directeur d'école pour l'entretien courant, du Ministére des Travaus

Publics, etc...

Il est indispensable que la nouvelle structure distribue des responsabilités
claires en matiére de cofit pour que chaque Directeur, chaque chef de Service
puisse mesurer sa contribution et la contribution de ses subordonnés au meilleur

rapport colit-efficacité de 1'enseignement.

L'insuffisance qualitative des bAtiments scolaires est un phénoméne trés souvent
souligné. Il faut noter & ce sujet que la structure du Ministare n'offre pas de
réponse satisfaisante 3 ce probléme. 11 n'existe pas d'organisme unique et per-
manent chargé de la conception des normes scolaires, de la réalisation (ou de la
location) des immeubles scolaires, de l"équipement des locaux et de leur entre-

tien,

L'amélioration du rendement du systdme &ducatif passe, on 1'a déja vu (cf. § 31),
par une meilleure orientation des éléves. La structure actuelle doit réserver
une plus large place aux organismes d'orientation et leur action doit &tre ren-

forcée.

Les prévisions sont encore insuffisantes. Il faut renforcer les organes chargés
de la planification tout en évitant de distraire leur action dans les problémes
de gestion courante. Est-il souhaitable que le Centre Pédagogique pour la Recher-
che et le Développement gére les écoles normales ? Ne doit=-il pas dans ce domaine
se limiter & concevoir des programmes ou méthodes &ducatives puis 3 vérifier le

bien fondé des solutions qui auront &té mises en oceuvre ?
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13.

I1 faut remarquer enfin 1'extréme concentration des décisions qui remontent trop
souvent jusqu'au niveau le plus élevé. Une grande partie du travail effectud

par les Directeurs du Ministére pourrait &tre attribué i des &échelons moins élevés
(éventuellement régionaux). Parallélement i cette déconcentration, il serait
nécessaire de renforcer le suivi et le contrdle du systéme é&ducatif. Aucun
corps de conseillers pédagogiques interne au Ministére n'existe, ce qui constitue
une grave carence car les échelons locaux sont souvent laissés i eux mémes

durant la plus grande partie de 1'année.
D'une fagon générale, nous observons que la structure actuelle est caractérisée
moins par l'inéxistence ou 1'insuffisance de certaines fonctions que par la

faiblesse de leurs liaisons et de leurs relations avec leur environnement.

Il appartiendra aux nouvelles structures, comme nous le verrons dans le prochain

chapitre, de palier en premier lieu 3 cette situation.

NOTA : veir a4 la fin de 1'annexe 3 1'organigramme actuel du Ministere,

Observations sur les dispositifs administratifs. (cf. annexe 4)

L'analyse des dispositifs administratifs a &té menée selon le méme principe que
1'analyse de la structure. On retrouve donc dans ce chapitre une synthése des

remarques que nous avons & formuler. Le détail est fourni i 1'annexe 4.

On a déja vu (cf. § 31 et 32) que le contrdle des cofits &tait un probléme impor-
tant pour 1'Education Nationmale. Il n'existe pas actuellement de dispositif de
contrdle simple et efficace dans ce domaine. D'une fagon plus générale, la mise
en place d'un systéme de mesure colit-efficacité semble indispensable: on pourra
ici s'inspirer des expériences telles que le PPBS (Planning, Programming,
Budgeting System) ou tout simplement les comptabilités de gestion des adminis-

trations américaines ou européennes.

Les procédures administratives longues et fastidieuses nécessitent souvent le
recours & une grande quantité de documents ou dossiers. De plus, bon nombre de
travaux demandent, pour €tre réalisés correctement, un faisceau d'informations

complet et facilement accessible, Dans ce but, on peut regretter 1'absence :

- d'un fichier personnel pour toutes les opérations courantes de gestion du

personnel, y compris la paye ainsi que la réalisation des statistiques,
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- d'un fichier immeubles et &quipement pour le contrdle des normes scolaires,

le suivi de l'&quipement et de 1'entretien des locaux et la réalisation

des statistiques correspondantes.

- d'un fichier éléves pour l'orientation des éléves, le suivi de leur carriére
4 . . . . -~ -
scolaire, l'organisation et la gestion des examens et des diplomes, &ventuelle-

ment le suivi de leur carridre post scolaire et la rdalisation des statistiques.

Parallélement 3 la constitution des fichiers personnel, immeubles et équipement et
€léves, il semble souhaitable de faire appel 3 des moyens informatiques pour
résoudre un grand nombre de traitements 3 caractére répétitif ou statistique.

Le Ministére utilise des moyens manuels et souvent artisanaux pour résoudre des
problémes relevant de procédés &volués et mécanisés (exemple la paye du personnel .
L'efficacité du systéme de statistiques pourrait 8tre grandement améliorée si 1'un
utilisait directement les informations en fichier au lieu de faire appel aux
questionnaires multiples qui rebutent ceux qui doivent les remplir et dont les

réponses ne sont souvent ni rapides, ni fiables, ni complétes, ni coh@rentes.

On doit ré@server une grande place aux banques de données servant aussi bien aux
besoins de la gestion courante qu'aux &tudes ponctuelles ou statistiques diverses.
Les divers utilisateurs possibles d'une catégorie d'informations disposent ainsi

d'une base unique de données.

Toutefois, 1'écart entre le systéme manuel actuel et les systémes informatiques
souhaitables est trés important. Il faut se garder de passer trop rapidement

d'un systéme a 1'autre et, tout autant que la définition du systéme futur idéal,
les modalités de transformation progressive du dispositif administratif retiendront

toute notre attention.
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4. IDEES DIRECTRICES DE REFORMES

Nous abordons dans ce chapitre la définition des idées directrices consti-

tuant la base des études détaillées nécessaires.
Le programme général de ces études est présentd dans ie chapitre 5.

Il est évident que ces idées directrices devront gtre approuvées par les
responsables intéressés avant que les études sectoriclles puissent étre
engagées, sauf si ces dernicéres devaient apporter des éléments complemen-

taires de décisions.
"Structures'

On se gardera bien de considérer les propositions contenues dans ce para-
graphe comme suffisantes pour mettre en place immédiatement des nouvelles
structures. line étude beaucoup plus longue et détaillée sera nécessaire,

comme nous le soulignons dans le chapitre 5.
g

Nous ne définissons ici que les principes généraux des nouvelles structures
qui doivent satisfaire les objectits assignés au Ministére de 1'Education

Nationale.

Ces structures doivent, en particulier, apporter une solution aux points
faibles constatés dans 1'étude de 1'état actue! (cf. chapitre 32.). Nous
alions donc reprendre une & une les remarques formulées au chapitre 32.

en indiquant a chaque feois les diverses solutions gque nous appartons et
leurs variantes possibies. Un organigramme schématisera ensuite la synthése

de ces idées de base.

411. Amélioration des relations entre organes de rétlexion, prévision,

Pour créer des relations efficaces et stables entre ces divers organes,
il est indispensable de placer & leur téte une autorité unique, stable,

indépendante des éventuels changements ministériels,
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Nous proposons donc la création dtun poste de Secrétaire Général, haut
fonctionnaire responsable de 1'ensemble de !'Administration du Ministere,

du Centre Pédagogique pour lta Recherche et le Développement, et de tout
autre organisme futur pouvant disposer dtune pius ou moins grande autonomie.
En outre, cing postes de Chefs de Service régionaux sont a créer. Ils cor-
respondront aux cing Mohalazats du Liban. lne de leurs missions importante
sera, en effet, d'assurer la bonne transmission des informations entre les
organes centraux {Administration Centrale et (entre Pédagogique pour la
Recherche et le Déveioppement) et les établissements d'enseignement,

(ette transmission d'informations sera réaiisée de !'échelon central vers

1'échelon local et vice-versa.

Ces Chets de Service seront chargés de l'animation de 1'enseignement dans

leur région et disposeront de conseillers pédagogiques.

On peut imaginer une variante qui consiste & aftfecter les conseillers péda-
gogiques de l'enseignement secondaire sous l'autorité directe du Directeur

correspondant,

412. Rapprochement de l'enseignement officiei et de 1'enseignement privé

Le rapprochement de 1'enseignement officiel et de !'enseignement privé
g g p

doit @étre réalisé au niveau le pius bhaut.

On peut proposer ia création d'un Conseil Nationalde 1'Education nomms

par le Conseil des Ministres. (e Conseill,composé des représentants des prin-
cipales forces du pays et, en particulier, de représentants de l'enseignement
officiel et de l'enseignement privé, serait un organisme consultatif présidé
par le Ministre de l'Education Nationale. (e Conseil serait un organisme
stable, renouvelable seulement selon une périodicité fixe, donc indépendante
des remaniements ministériels, Son rdle essentiel serait de veiller a la
continuité, a l'homogénédité, 4 !'harmonie, 4 1'adéquationr aux besoins des

efforts d'éducation au Liban.

Outre lta création d'un Consei! National de 1'Education, on peut envisager

- soit de maintenir la Direction de 1’enseignement privé telle quelle,



- soit de supprimer cette Drection en répartissant les fonctions corres-

pondantes dans les Directions spécialisées par type d'enseignement :

. Direction de 1'Enseignement primaire,
« Direction de 1'Enseignement moyen,
. Direction de l'Enseignement secondaire,

- Direction de 1'Enseignement technique, etc...

Cette seconde solution présente l'avantage de mieux prendre en compte les
objectifs assignés & l'enseignement privé., Mais il semble epportun, avant
décision, d'examiner en détail les conséquences d'un éclatement de la
Direction de l'Enseignement privé. On pourrait penser qu'il vaut mieux
dans 1'immédiat que le privé participe aux études du (entre Pédagogique

pour la Recherche et le Développement, qu'il en retire les premiers fruits

avant d'envisager un rapprochement plus important des deux types d'enseignement.

Pour 1'instant, on ne retiendra la seconde solution qu'a titre de variante.

Il est essentiel de distribuer d'une facon claire les responsabilités rela-

tives aux principaux postes du budget de 1'Education Nationale :

- Colit du personnel (enseignants et administratifs) et de sa formation,

- Colit des bAtiments et de 1'équipement scolaires.

Les responsabilités, en matiere de personnel, seront attribuédes a des

Directions spécialisées par type d'enseignement :

- Direction de 1'Enseignement primaire,
- Direction de 1'Enseignement moyen,
- Direction de l'Enseignement secondaire,

- Direction de 1'Enseignement technigue.
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Ces solutions offrent dlautant plus d'intérét quton envisage 1'utilisatien
de i'informatique. Les "cellules” intéressfes constituent les interfaces entre,
d'une part, le personnel géré et, d'autre part, lcs responsables opérationnels

et le centre informatique.

Chacune de ces Directions prendra en charge directement ou indirectement

la distribution de la formation des personnels correspondants.

Les écoles normales seront donc placées sous la responsabilité du Directeur

de l'Enseignement concerné. :

Il paralt, en effet, sage que les programmes de formation on de perfeclion-
nement des enseignants étant concus, par aiileurs, comme des &lfments du

systéme pédagogique, soient mis en oveuvre dans les Directions operationnel les.

Pour l'enseignement primaire, on pourra imaginer une variante qui consiste

a affecter les écoles normales aux Chets de Service régionaux. Cette solu-
tion qui déconcentre davantage ies responsabilités présente, en outre,
l'avantage de décharger le Directeur de !'Enseignement primaire d'une impor-

tante partie de travail,

Les diverses responsabilités en matiére de bitiments et d'équipements sco-
laires sont & attribuer 4 un organisme unique 4 créder. Toutefois, pour des
projets importants tels que le projet de regroupement des écoles, la solution
des unités de projet indépendantes de la structure du Ministére présente trop
d'avantages {en particulier : la souplesse de fonctionmement) pour quton
l1'abandonne. Dans un tel cas, l'unité de projet apparait comme un "fournisseur"

de 1'organisme chargé des batiments et équipements,

Le nouvel organisme que l'on créera constituera soit un Service du Ministdre,
solt un ensemble relativement indépendant, mais restant dans tous les cas

sous la dépendance du Secrétaire Général.

La majeure partie des locaux scolaires est actuellement louge.
Dans son projet de regroupement des écoles, 1'Etat libanais tend & remplacer

les locaux loués par des bAtiments neuis mieux adaptés dont il sera propriétaire.



Cependant, les responsabilités du propriétaire créent un certain nombre
de contraintes et, en particulier, la geszstion des équipements et le suivi

de l'entretien des immeubles.

('est pourquoi, compte tenu de 1'importance que prendra le probleme des
investissements immobiliers dans les anndes & venir, nous avons préconisé
la création d'un organisme chargé du suivi de la construction des locaux
et du suivi de l'ensemble des problémes de location des bAtiments dont

l1'Etat n'est pas propriétaire.

Un tel regroupement de ces diverses fonctions est surtout justifié par

des raisons de technicité.

Cet organisme permettra, en outre, une définition plus claire des respon-

sabilitéds en matiére de colit (ct. § 413.).

L'amélioration du rendement du systéme éducautif passe, on 1'a déja vu

entre autre, par une meilleure orientation des élcves.

Ltanalyse des besoins et la conception des techniques permettant une meil-
leure corientation doivent etre assurées par le Centre Pédagogique pour la

Recherche et le Développement.

En revanche, la réalisation pratique des procédures d'orientation pourrait

étre assurée par le Chef de Service régional.

On créerait ainsi, au niveau régional, un organe dépendant de ce Chef de
Service. Il serait chargé de l'application de ia politique d'orientation

et du recueil des informations permettant la conception de cette politigue,
Ces organes, que l'on pourrait appeler Bureaux de l'orientation scolaire,
faciliteraient l'action du Centre Pédagogique en appuyant sur le concret

et en faisant passer dans les faits toutes tes édtudes mendes par le Centre

dans ce domaine,
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Une variante de cette solution peut consister a4 créer un Service de
1*Orientation & 1'échelon central. Ce Service serait alors rattaché
a4 la Direction d'Enseignement concernée. Nous préférons, toutefois,
la premiére solution qui favorise les échanges d'informations entre
le milieu scolaire et l'Administration Centrale, et permet une plus

grande animation de 1'Education Nationale a 1t'échelon local.

Pour améliorer le rendement du systéme dducatif, il me suffit pas dlavoir
et de mettre en place une bonne politique dforientation scolaire. Il faut
aussi contriler 1'efficacité du cdrps enseignant et des moyens mis a sa
disposition, conseiller tel ou tel professeur sur tel ou tel point taible
qu'il doit corriger» et d'wne fagon glus générale proposer toutes sméliora-

tions qui semblent souhaitables.

GCe r8le pourrait 8tre efficacement assuré par une équipe de conseillers
pédagogiques, internes au Ministére, complétant ]1'action de 1'inspection

pédagogique centrale.
Nous proposons donc la création :

- d'une équipe de conseillers pédagogiques de 1'enseignement secondajre

dépendant directement du Directeur de |'Enseignement concerné,

- de ¢ing équipes de conseillers pédagogiques de 1'enseignement primaire

et moyen dépendant de chacun des cing Chefs de Service régionaux.

Pour cette deuxiéme catégorie de conseillers pédagogiques, on peut imaginer
une variante qui consiste a les rattacher directement au Directeur de

l'engeignement correspondant.

Cette solution que nous ne rejetons pas formellement nous semble tout de
méme inférieure dans la mesure ol elle renforce 'a concentration de ce
Ministére, alors que l'on doit rechercher plus de vie dans les organes

locaux, des relations plus directes avec les parents d'éléves et éléves.

Quelle que soit la solution retenue pour le Conseil Pédagogique, 1l est

indispensable que les Conseillers sofent associés, selon des modalités
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qui restent & définir, 4 la conception des proegrammes et méthodes péda-
gogiques élahorés par le Centre ; cette participation aux études mendes
par le Centre favorisera 1'impact de ces études : elle améliorera donc

ltefficacité méme du Gentre et combattra ainsi son risque d'isolement.

416. Eviter une trop grande concentration des décisions

On parle souvent de la tres grande concentration du Ministére de }'Education
Naticonale. Et pourtant, il est frappant de constater gue bon nembre d'écoles
sont laissées a elles-mémes pendant une grande partie de 1'année, que le
personnel de l'Administration Centrale n'effectue aucune visite dans ces
écoles et que les Inspecteurs, trés actits mais trop peu nombreux, n'ont

pas beaucoup de temps a consacrer au probléme de chaque école.

La superficie du Liban et son réseau de communication ne semblent pas
constituer ume contrainte fondamentale conduisant a découper 1'Administration

Centrale en autant de sous-ensembles qu'il y a de régions.

La déconcentration ne doit donc pas avoir pour but un émiettement de
l'Administration dans les régions ; elle doit, au contraire, favoriser
les échanges entre les organismes locaux et centraux et la vie de chacun

de ces organismes,

Clest pourquoi, le r8le des Chefs de Service régionaux et des bureaux cor-
respondants sera essentiellement de maintenir le contact avec les établig-
sements, de recueillir des informations émanant de ceux-ci (dans de bonnes
conditions de rapidité et de fiabilité), dlanimer et coordonner les actions

dans les domaines de l'orientation des éléves et du Conseil Pédagogique.

Parallélement, ils pourront 8tre chargés de travaux administratifs divers,

mais ceci ne doit pas constituer l'essentiel de leur mission.

C'est, en définitive, des Chefs de Service et de leurs collaborateurs que
dépendra la bonne circulation des informations entre les organismes locaux
(établissements d'enseignements) et les organismes centraux (Administration

Centrale et Centre Pédagogique),
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417. Amélioration de la collecte, de la mémorisation et du traitement

11 apparaft indispensable de constituer progressivement une "banque de
données'""unitaire" et homogéne dans laquelie pourront 'puiser” les divers

Services intéressés.

Cette ''banque'" pourra etre ''magnétique" dans 1'optique de l'utilisation
des systéemes informatiques, mais elle pourrait provisoirement et partiel-

lement étre constituée de certains fichiers manuels,

DYautre part, dans les périodes de changement rapide que nous vivons,
il est souhaitable de disposer d'un Service organisation et informatique
capable d'assurer en permanence |'adégquation aux besoins de l'ensemble

4

du systiéme de gestion de 1'éducation nationale.

418. QOrganigramme proposé

L'organigramme présenté a la fin du paragraphe rassemble nos propositions
essentielles de réforme de la macrro-structure du Ministere de 1'Education
Nationale. La description succincte des fonctions de chacun des organismes

est fournie dans le paragraphe 410,

Toutefois, et nous ltavons déja souligné & plusieurs reprises, plusieurs
variantes sont possibles par rapport au schéma-type, Ces variantes sont
repérées sur l'organigramme présenté dans ce rapport ; nous en indiquons

ci~dessous le contenu :

(1) Direction de 1'Enseignement privé

On peut envisager un éclatement des fonctions exercées par cette
Direction entre les quatre Directions d'enseignement. (ette solution
favorise le rapprochement de i'enseignement privé et de ]'enseignement

cfficiel.

(2) Direction Générale de !'Enseignement

Nous avons proposé dans la solution de base un poste de Directeur

Général de 1'Enseignement chargé de la supervision de tous les Directeurs
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d'Enseignement et des Chefs de Service Régionaux. I1 semble en effet
judicieux de seconder le Secrétaire Général pour lui éviter de se disperser
en face d'un trop grand nombre d'interlocuteurs directs. Cependant la
présence d'un Directeur Général peut &loigner le Secrétaire Général des
problémes concrets qui se posent aux Directions d'Enseignement et aux

Chefs de Service Régionaux. C'est pourquoi nous proposons, & titre de va-

riante, la suppression du poste de Directeur Général de 1'Enseignement.

(3) Conseillers Pédagogiques

Nous avons proposé la création d'dquipes de conseillers pédagogiques

au niveau de chaque région. Cependant, i} peut s'avérer difficile,
voire impossible au début, d'atfecter dans chaque région un nombre
suttisant de conseillers pédagogiques compétents. (lest pourquoi, nous
proposons une variante de transition qui consiste 4 placer ces conseil-
lers sous l'autorité du Directeur dTenseignement concerné (Directeur

de 1'Enseignement Primaire ou Directour de |'Enseignement moyen), Cette
solution présente toutefois |'inconvénient de ne pas associer suffisam-

ment le Chef de Service Régional A l'animation de l'enseignement,

{(4) Ecoles Normales

On peut envisager la supervision directe des Feoles Normales par les
Directeurs d'Enseignement concernés. Cette solution présente 1'incon-

vénient de surcharger les Directions correspondantes.,

(5) Bureau de 1'Orientation scolaire

On retrouve ici les mémes remarques que pour la mise en place de
conseillers pédagogiques : il peut, en effet, s'avérer difticile
de créer d'emblée un bureau de 1'orientation scolaire dans chaque
région. Une variante peut donc consister & placer ces conseillers

sous l'autorité du Directeur d'enseignement concerné.

Il faudra toutefois se garder dtadopter une structure comprenant a la
fois toutes les solutions proposdes en variante concernant les conseillers

pédagogiques, les écoles normales et les bureaux de 1'orientation scolaire.
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En effet, une telle structure enléverait au Chet de Service régional

le suivi des conseillers pédagogiques, des écoles normales et du

bureau de l'orientaticn scolaire. Les fonctions de ce Chef de Service
seraient tres réduites et le role dtanimateur régional qui est essentiel

ne pourrait plus 8tre assuré.

(A) Solution transitoire mixte

Comme solution transitoire, on peut envisager que les groupes de
fonctions évoqués ci-dessus .(conseillers pédagogiques, écoles normales

et orientation) soient attribuédes :

- d'une part, aux Chefs de Service régionaux des Mohafazats de Beyrouth,

et du Mont Liban, ou méme d'un seul Mchatazat pilote,

- d'autre part, provisoirement, aux Directions opérationnelles d'ensei gne-

ment pour les autres cas,

de la structure
La description des fonctions que nous fournissons ci-dessous doit étre
considérée comme le point de départ d'une définition plus précise qui

tera 1'objet de 1'étude détaillée ultérieure.

Nous tragons donc ici les traits dominants, les axes principaux des
fonctions de chacun des principaux organes de la structure. Nous ne pré-
sentons pas ici les fonctions des unités pour lesquelles aucune modification
importante n'est envisagée & court terme : Direction de la Jeunesse et des

Sperts, Université Libanaise, etc...

- Conseil Natienal de 1'Education.

e fonseil, nommé par le Conseil des Ministres, est composé de représen-
tants des principales forces représentatives du pays 1 il est renouve-
lable selon une périodicité fixe, indépendante des remaniements minigté-

riels. Son r8le est essentiellement consultatif,
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el

En effer, il donne son avis sur les grandes orjentations du Ministiéve., Il peut

également proposer des modifications de la politique d'€ducatinn nationale.

Une variante importante consisterait a renlorcer le pouvoir de ce conseil qui
pourrdait, dans un cas limite, exercer un droit de veto sur toute modificating

de la macro-structure du Ministere,

71 pourrait aussli exercer ce droit sur tout projet [ondamental de refonte du svs

téme d'enseignement (changements de programmes pédagogiques).

On peut, en outre, renforcer le rdle de ce ‘onseil en luf confiant plus particn-

liérement e suivi de la politique d'oarientation de 1'éducation nationale.

Monsieur le Gecrétaire (énéral

Monsieur le Secrétaire Général est un haut froctionnaire qui dirige ['ensembie o
l'administration et des étahlissements du Mipnistore de | 'Fducation Nationale.

que les principaux organismes rattachés.
f.a direction de ces organismes peut Btre assurée de la facon suivante

le Président du Centre Pédagogique et de l'orvanisme chargé des problimes Gqui-

pement est le Secrétaire Général

il est institué pour chacun de ces ovrganismes, un tonseil d'Administration. dont

font partie le Secrétaire Général et |'ensemble des DNirecteurs du Ministére.

Centre Pédagngique pour la Recherche et le Néveloppement

l.e Centre Pédagogique est essentiellement un organe de réflexion, conceptinn,

orientation et prévision au service du dinistere, 71 ne doit pas prendre lui-

m@me les décisions relatives & 1'application de ses études ou recherches. es

décisions relévent de 1'Administration concerndée du Ministore.

Il ne doit pas &tre perturhé par des taches d'exploitation ou d'administration

qui le distrairaientde ses missions essentielles.

Fn dehors des tAches de décision, nous avons envisagé le maintien des fonctions

actuelles du fentre Pédagogique dans leurs grandes lignes, outefois, par rapnor!

a4 la situation présente, nous avons prévu deux ares principaux de modifications

le renforcement du r8le di tentre dans la srratégie d évolution du
s-steme &ducatif libanais (planificarion. prévision. orientatian)

en lui donnant une plus grande possihiliité d'anpuver ses réflexions

i
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et ses actions sur le concret {Bureaux d'orientation et Conseillers
pédagogiques régionaux, liaisons facilitées avec les Directicns spé-

cialisées d'enseignement, banque de données, informatique, ...),

l'affectation du suivi administratif{ des Ecoles Normales aux Directions

d'enseignement ou Chefs de Services régionaux concernés.

Pour mieux exercer ses fonctions, les liaisons du Centre avec son envi-
ronnement libanais (en particulier : 1'cnseignement libre) ou étranger

seront favorisées.,

Organisme chargé des probliémes d'équipement (batiments, matériel)

Cet organisme constituera :

. 50it une Direction du Ministére,

soit un organe doté d'une autcnomie administrative et financiére,

Cette solution semble préférable car elle doit, en principe, apporter
des simplifications de procédures et, d'une facon plus générale, une
plus grande efficacité. Toutefois, elle n'est acceprable qu'a condition
que le Secrétaire Général exerce une autorité hiérarchique directe sur

l'organisme chargé des problémes d'équipement .
Les principales fonctions 4 vemplir par cet organisme sont les suivantes

» definition des normes relatives aux constructions et au matdriel scolaire,
+ définition des programmes de constructions et suivi de leur réalisation,

. définition des normes et programmes d'entretien, et suivi de leur réali-

sation,

. réalisation des opérations matérielles de location de bAtiments et contrdle

de 1'état de ces b3timents,

el , . £l
. mesure du colit des éguipements scolaires par type d'enseignement, par
region, par établissement, selon les formules choisies {en particulier :

état propriétaire ou locataire).
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En outre, on pourrait envisager de contier a cet organisme 1'exécution

proprement dite des travaux d'entretien.
Cette solution, qui présente l'avantage de doter le Ministere de ses
propres équipes d'entretien, doit &tre envisagde avec prudence, car

de nombreux exemples peuvent en sculigner la relative inefficacité,

Direction de 1'engeignement privé

Qutre ses fonctions actuelles, cette Direction bénéficiera d'un plus

grand nombre de contr8leurs affectés essentiellement au suivi des écoles

libres subventionnées.
N.B. : Nous rappelons gu'une variante, qui semble préférable a moyen
terme, consiste a répartir les lonctions exervées par cette

Direction dans les Directions d'enseignement spécialisées.

Service des affaires administratives, financiéres et comptables

Ce Service assurera les opérations administratives courantes de gestion

des crédits (tenue de la Comptabilité budgétaire), de gestion du personnel
(paie, avancements, congés, tenue des fichiers et dossiers du personnel
enseignant et administratif), de contentieux et toutes affaires administra-

tives courantes,

Service Organisation et Informatique

Ce Service effectuera des études d'organisation destinées a rechercher
constamment et mettre en place les procédures administratives et les
outils de gestion les mieux adaptés aux besoins et a leur évolution

plus ou moins rapide.

En particulier, dans le domaine de l'informatigue, ce Service entreprendra
les études d'analyse et de programmation, il testera les programmes et en

assurera la maintenance.
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Dans l'hypothése ol un crdinateur serait installé au Ministére, ce

Service sera en outre chargé de 1'exploitation mécanographique.

Dans l'hypothése ou le Ministére utiliserait un ordinateur extérieur,

ce Service assurera la liaison avec l'organisme chargé de 1'exploitation

mécanographi que.

Service des Examens

Le Service des Examens sera chargé :

. de l'organisation matérielle de tous les examens, y compris ceux

relatifs a l'enseignement technique, & 1'exclusion des examens con-

cernant l'enseignement supérieur,

. de la préparation de la paie des surveillants et correcteurs,

. de la collecte et de la consolidation des résultats,

. de la délivrance des attestations de réussitoe.

Directions d'enseignement spécialisées

Ce sont les Directions opérationnelles suivantes :

. Direction de l'Enseignement
« Direction de 1'Enseignement
+» Direction de l'Enseignement

. Direction de l'Enseignement

primaire,
moyen,
secondaire,

technique.

Chacune de ces Divisions s'occupe, pour le personnel enseignant qui

les concerne :

« du recrutement,
. des affectations,

» des mutationsg,

» de la formation et du perfectionnement.
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Toutefois, dans ce dernier domaine, de larges responsabilités pourront
8tre déléguées aux Chefs de Service régionaux qui pourront superviser
les conseillers pédagogiques et écoles normales relatifs aux enselgne-
ments primaire et moyen. En revanche, le Directeur de |'enseignement
secondaire dirigera lui-méme les conseillers pédagogiques de Itenseigne-

ment secondaire et l'Ecole Normale Supérieure.

GCes Directions étudieront les hesvins en formation du personnel. Elles

seront responsables du colt du perszonnel enseignant dont elles disposent :

rémunérations, formation, (rais divers.

Dans certains domaines particuliers (exemple : bitiments, matériel péda-
gogique), elles seront assocides A ta déiinition des besoins et aux re-

flexions consédcutives,
Elles ne s'occuperont pas de |'administration des bitiments louds
{exemple : réglements des loyers). Ce probléme sera traité par 1'orga-

nisme chargé de 1'équipement.

Chets de Service régionaux

Les Chefs de Service régionaux auront la mission trés importante dl'animer

et coordonner les eftforts d'éducation & 1'intérieur de leur région.

Ils s'occuperont plus particuliérement du suivi des établissements d'ensei -
gnements primaires et moyens, des enseignantg correspondants, et des

liaisons avec les éléves et leurs parents.

Pour mener a bien cette action, ils rendront fréquemment visite aux

établissements et seront secondés dans cette thche par les conseillers

pédagogiques.

Ils exerceront un rdle important dans la formation des enseignants (suivi
des Ecoles Normales) et 1'orientation scolaire (Bureau de l'Orientation

Scelaire).
[ls seront, enfin,les interlocuteurs directs des Directions d'enseignement
spécialisdes.

D'une fagon générale, ils ont la charge de favoriser les flux d'intormations

drne les deux sens.
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Dispositifs administratifs

Nous examinons maintenant les idées directrices concernant les divers

dispositifs administratifs nécessaires.

Au niveau de ces orientarions, nous sommes amenés 2 considérer séparément

les grands groupes d'éléments gérés

- gestion des personnels
- gestion des batiments et équipements
- gestion des éleéves

- gestion financiére et comptable.

Pour la commodité de nos exposés, nous examinons dans un paragraphe

suivant (§ 43) les parties automatisahles de ces dispositifs.

421. Gestion des personnels

a) La fonction Personnel

La fonction Gestion du Persornel est primordiale et doit Btre envisagée

dans toute son ampleur, queile gque soit 1'évolution du svstime éducatif.

Cette fonction a de multiples aspects que nous allons examiner. Elle
n'est pas en effet exercée uniquement par 1'unité administrative
centrale, mais plusieurs autres unités, Fiérarchiques ou fonctionnelles.

ont 4 y jouer un rdle primordial.

Nous avons briévement indiqué dans le premier chapitre les objectifs en

matiére de gestion des personnels.

L'objectif le plus général est de permettre au Ministére de disposer
constamment du personnel dont il a besoin en quantité et en qualité.
Ceci s'applique aussi bien au personnel enseignant qu'au personnel

administracif.

Les objectifs pratiques sont les suivants
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- Connaltre les besoins

En fonction de l'évolution projetrée des ohijectifs, des méthodes, des
matiéres enseignées, il faut déterminer le nombre et le profil des

enseignants qui seront nécessaires dans quelques années.

Parallélement, il faut dérerminer 1'évolution prévisible du marché
de 1'emploi pour prévoir quelles devront etre les conditions de
recrutement & 1'horizon fixé, et permettre ainsi la mise en place des

moyens nécessaires.

- Former les enseignants

Compte tenu des besoins qualitatifs et quantitatifs et des conditions
prévues, i1 faut définir les filiéres de formation des futurs ensei-

gnants, les mettve en place et former ces enseignants potentiels.

- Recruter

Il s'agit de satisfaire les hesoins immédiats en enseignants {pour
1l'année en cours s'il v a des postes vacants, ou pour la prochaine

rentrée scolaire).

11 faut tout d'ahord dérerminer de facon précise quels seront les
hesoins & satisfaire, ensuite pourvoir tous les postes,d'ahord avec

le personnel existant (ce qui pose l'important probleme de 1'adaptation
entre les aspirations individuelles et les besoins du Ministére),
ensuite avec les nouveaux enseignants issus des cvcles de formation

et, enfin, par recrutement extérieur pour le complément.

~ Retenir les enseignants et les motiver

il faut assurer 3 la carriére enseignante un caractére attractif par
certains avantages (rémunération, avancement, oceuvres sociales, retraites,
contrbler les performances des enseignants, assurer une juste rémuné-
ration de la qualité professionnelle, effectuer une gestion qui satisfasse

le personnel}l,

- Perfectionner le personnel

11 faut contrdler la qualité des enseignants, connattre leurs hesoins
de perfectionnement, leur donner des conseils, organiser des recyclages,

des stages,.....
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Satisfaire les besoins en personnel administratif et gérer ce personnel

On retrouve pour le personnel administratif les mlmes objectifs pra-

tiques.

L

s

D

es composantes de la fonction personnel

'analyse ci-dessus met dorc en évidence les différentes sous-fonctions
uivantes

prévision

rémunération
développement des ressources humaines

formation

relations internes (accueil, relations sociales, informations,

affectations,...)

relations externes (connaissance et action sur le marché de

1'emploi, recrutement,...)

istribution des fonctions de gestion

C

u

haque sous-fonction venant d'@tre explorée doit etre distrinuée dans

n ou plusieurs organes de la structure envisagée.

On distingue dans cette structure

des unités chargées plus particuliérement de la réflexion et de la
conception ;
une ligne "opérationnelle" responsable, entre autres, du bon emploi

du personnel (représentée par les Directions d'enseignement,...) ;

une unité administrative chargée de mener & hien les procédures admi-

nistratives (avec 1'assistance é&ventuelle d'un centre de calcull.

- Les unités "fonctionnelles'" de réflexion sont

1'unité responsable de la prévision, qui traitera des problémes de
prévision de personnel dans le cadre de ses études de planification-
programmation.

Dans ce cadre, elle concevra et mettra au point les méthodes et

programmes de formation et de perfectionnement des enseignants.



une unité chargée de concevoir les politiques en matiére de personnel
et d'assister la hiérarchie pour tous les prohblemes de relation avec
le personnel. (Cette fonction peut &tre coordonnée par 1'unité dite

administrative en liaison avec la ronction Publique).

- La ligne "opérationnelle" est directement responsable de 1'application

des politiques en matiére de personnel. Dans un étahblissement d'ensei-
gnement, le chef du personnel est le chef d'établissement. De nomhreuses
fonctions : accueil, contrdle, évaluation du potentiel et des besoins

de formation, information, sont remplies par le chef d'établissement.
Aux niveaux central et régional,seront prises les décisions impliquant
une coordination générale entre les établissements, recrutements, afifec-
tations, mutations., C'est la Direction responsable des établissements
d’enseignement, en liaison avec les responsables généraux, qui prendra

ces décisions,

- L'unité administrative exécutera les procédures administratives consécu-

tives aux décisions prises par la ligne opérationnelle et conformément

3 la reglementation.

d) Procédures de gestion

Le systeme administratif doit répondre aux problémes actuels et a ceux qui
vont surgir dans un proche avenir.

Nous avons distingué deux ensembles

- 1'administration proprement dite

- la formation permanente du personnel.

Le svstéme de gestion administrative

Les procédures essentielles de 1'administration du personnel sont

- les recrutements
- les congés

- les avancements
- les mutations

- les fins de carriéres,
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ns 1'exécution de ces procédures, on doit tenir compte de l'aide que

ut apporter 1l'informatique. Nous proposons par ailleurs des systémes
formatiques pour la pave, les mutations et pour le fichier du personnel,
qui allagera la tache des "cellules'" gestionnaires sans toutefois

pprimer leur intervention {voir § 43 et annexes).

s cellules préparent le travail des unités techniques, par exemple

ste des promouvables pour les avancements ; elles s'aideront pour cela

du fichier du personnel, lUne fois les décisions prises, les cellules

pr
le

co

To
si
Di
ce
ni

po

Le

ocedent & la mise & jour des situations administratives, mettent & jour
fichier du personnel, informent les intéressés et tous les services

ncernds, établissent des récapitulatifs et des statistiques.

utes les procédures n'impliquant pas d'avoir une vue d'ensemhle de la
tuation, sont susceptibles d'etre déconcenirées soit aux niveaux des
rections centrales opérationneles, soit au niveau régional. Cette décon-
ntration aura divers avantages : elle rapprochera le personnel de 1'admi-
stration, facilitera et simplifiera 1'administration, accroitra la res-

nsabllité et 1'efficacité des responsables locaux et centraux.

systéme de gestion de la formation permanente

Il
du
de
de
1!

Le

est indispensable d'organiser de facon svstématique la fonction permanente
personnel, c'est pourquoi nous proposons la mise en place d'un systéme
gestion de la formation assurant une collecte et une circulation correctes
s informations nécessaires & la prise de déecision en ce domaine et 2

évaluation des résultats.

s unités intervenant dans la formation sont

la ligne "opérationnelle" (Directions d'enseignements et “ervices régionaux)
dont dépendent les individus, qui déterminera les besoins de formation, gqui
choisira en fonction du budget et des possihilités otfertes .vs actions

de formation les mieux adaptées a chacun, qui appréciera les résultats ;

L'unité chargée du Développement (“entre Pédagogique pour la recherche et

le développement) qui synti:étisera les besoins de formation, déterminera
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les méthodes et programmes les mieux adaptés, et en testera le bien

fondé et 1 efficacité ;

- les organismes ou unités chargés de diffuser la formation qui peuvent
étre comme déja dit rattachés a la ligne opérationnelle, ou exlérieurs

tout en étant contrdlés par ces derniers.

Pour assurer le succés de la formation, il faut que les responsahilités

en ce domaipe soient attribuées au niveau le plus proche des individus,
que ceux-ci puissent participer 3 1l'explicitation des hesoins et au choix
des actions, que les objectifs de chaque action de formalion soient claire-

ment définis et que les résulrars en soient évalués.

Les moyens & mettre en place pour le fonctionnement du svstime de gestion

sont essentiellement

- un tichier pédagogique qui contiendra pour chaque individu

une fiche d'évaluation du potentiel de 1'individu,

une fiche d'évaluation des performances (rassemblant les appréciations
des chefs d'étahblissement ,des inspecteurs et des conseillers pédago-
giques),

une fiche "actions de formation" qui enregistrera les actions de
formation dont a bénéficié 1'individu, les ohbjectifs de chacune d'elles,
les résultats ohtenus,

une documentation diffusée sur les méthodes disponibles.

Dans ses grandes lignes la procédure consistera tout d'abord en la définition

des besoins de formation par les supérieurs hiérarchiques de 1'individu

{chefs d'établissements) avec 1'aide des inspecteurs et conseillers, et si
possible, la participation de l'individu lui-méme. Elle consistera en une
comparaison entre le potentiel de 1'individu (fiche d'évaluation du potentiel),
ses performances (fiche d'évaluation des performances), les fonctions de

l'intéressé,

Le choix des méthodes les mieux adaptées a chacun sera fait par les supérieurs

biérarchiques en fonction des possibilités offertes (stages, séminaires, etc.).
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fiche "actions de formation" sera alors renseignée en précisant les

objectifs.

Aprés la diffusion de la formation, le contrdle des résultats sera effectué

par les chefs d'établissements, les inspecteurs et les conseillers pédago-

giques. L'appréciation des résultats sera notée sur les fiches "actions de

formation" et "évaluation du potentiel". Cela servira également au perfec-

tionnement des méthodes de formation.

422,

a)

b)

Importance du probléme

La situation actuelle se caractérise par une mauvaise adaptation des
équipements existants aux hesoins de 1'éducation, particuliérement dans

le primeire et le complémentaire (voir chapitre 31 et annexes).

Pour faire face & la croissance des besoins et pour appliquer le programme
de regroupement des écoles qui a &té décidé, un trés important pregramme

de construction est prévu pour le primaire et le complémentaire au cours

du plan sexennal.

En fonction de 1'importance de l'effort prévu, il est particuliérement
urgent de mettre 1'accent sur le prohléme de la gestion des équipements

et de se doter des meovens nécessaires pour réaliser les programmes fixés,

Le rble de la fonction équipements

Rappelons que la fonction équipements couvre aussi bien les haAtiments

que le matériel et concerne les immobilisations nouvelles et 1l'entretien,

Les objectifs de la fonction équipements telsqu'ils sont présentés dans

le chapitre 2 sont :

- mettre 3 la disposition du Ministére les moyens matériels dont il a
besoin, ce qui implique
de définir les besoins,

d'étudier la fagon de satisfaire ces besoins {(normes de construction,

méthodes, responsabilité du Mipistére dans la construction),



de réaliser, c'est-a-dire construire les immeubles et les équiper,
d'entretenir.

.

Ceci correspond 3 quatre fonctions essentielles

. prévisions,
études,

lancement et suivi des réalisations,

. maintenance,

c} Principes généraux de 1'organisation 2 envisager

Pour la réalisation de l'impo}tant programme prévu, plusieurs solutions
peuvent etre envisagées. Le Ministire peut choisir de ne pas réaliser
lui-méme, mais de faire construire par des organismes extérieurs (ou
personnes privées) et de leur louer les immeubles (ou de les acquérir sous
une autre forme telle que crédit-bail). Au contraire, le Ministére peut
choisir que les bAtiments soient effectivement sa propriété. Il peut alors
décider de se charger directement des réalisations de déléguer le suivi et

le contrdle technique des réalisations a un organisme extérieur.

I1 semble que le Ministére se soit orienté vers la réalisation, par lui-méme,
des constructions nouvelles, mais les autres solutions ne devraient pas
etre rejetées a priori et pourraient donner lieu 2 des &tudes plus appro-

fondies, au moins pour une partie du programme.

Dans tous les cas, le Ministére doit garder la mattrise d'ensemble de la
réalisation du programme. Il doit s'assurer que les b&8timents construits

répondent aux objectifs qualitatifs et quantitatifs adoptés.

Les fonctions de prévision et de conception restent ainsi entiérement de la
responsabilité du Ministére. La fonction de lancement et de suivi des réa-
lisations doit &tre toujours assurée. En outre, il reste toujours la fonction
de maintenance qui ne peut etre déléguée (mais elle peut &tre déconcentrée,

voir avantageusement sous-traitée a 1'extérieur).

En ce qui concerne la structure, nous avons déja prévu la création d'un

organisme regroupant les différentes fonctions précitées.



Au niveau des procédures, nous n'insisterons pas dans cet avant-projet

sur les fonctions de conception . prévision «* &tude , qui devront etre

abordées dans.les études détaillées ultérieures.

Nous soulignons cependant deux points qui nous paraissent essentiels
d'une part, sulivi et coordination des réalisations sous tous leurs aspects
(b2timent, matériel, personnel, méthodes) , d'autre part, maintenarmce du

patrimoine existant.

Quelle que scit la politique suivie en matiére de réalisations immobilieres,
le Ministere doit pouvoir confrdler que les étahlissements seront préts en
temps voulu, et coordonner 1'action des différents organes devant intervenir
pour que l'établissement puisse effectivement fonctionner.(Personnel,
Matériel,...). Il est donc nécessaire que soit tenu au niveau central un
planning complet de toutes les opérations, qui permette de définir les prio-

rités et assure que tout soit prét a temps.

En ce qui concerne la maintenance, nous n'avons pas besoin d'insister sur

son importance. Le "Petit entretien" doit etre le plus possible décentralisé
(des crédits de fonctionnement des établissements devant Btre prévus en
conséquence). La gestion des travaux plus importants doit &tre effectude 2

un niveau supérieur, soit Mohafazat pour le primaire essentiellement, soit
administration centrale. Pour 1'évaluation correcte des besoins et la plani-
fication des opérations, le niveau central doit conserver une part importante
de responsabilité et disposer des moyens nécessaires. Il s'agira essentiel-
lement d'un fichier des établissements qui, d'ailleurs, pourra servir pour

d'autres usages.

Planning central

L'administration centrale doit disposer d'un outil lui permettant de suivre
de facon systématique l'avancement des réalisations., Ce planning central

doit synthétiser les plannings élémentaires des différents services.

Plannings élémentaires

Chaque service,chargé de 1'étude et de la réalisation des &léments consti-

tutifs des systémes pédagogiques et administratifs,doit définir un planning;
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~ équipement,

matériel,

organisation du systéme de gestion,

méthodes pédagogiques et programmes.

Pour les constructions, le planning tiendra compte des plannings existant
aux niveaux inférieurs : architectes, entreprises. Ces plannings pourront
etre imposés contractuellement. 11 s'agira de définir les informations
nécessaires A chaque planning, compte tenu des préoccupations différentes
de chaque niveau, afin que 1l'an puisse avoir au niveau central, grace a
des regroupements d'informations et au choix d'opérations caractéristiques

une vue d'ensemble des réalisations.

De la meme facon, il faudra définir un planning du recrutement, de la
formation et de la mise en place du personnel. Ce planning devra tenir

compte des différentes catégories d'agents administratifs et enseignants

de différents cadres.

Unité centrale responsable du planning global

Une unité centrale sera chargéed'intégrer les divers plannings élémentaires
se rapportant aux constructions, au matériel, aux hommes, aux procédures,

dans un planning général permettant notamment

- d'harmoniser et de coordonner les programmes €lémentaires tant en ce qui

concerne l'étude que la mise en place des différents &léments ;

- de controler l'avancement des réalisations et de mesurer les £carts

entre les réalisations et les prévisions ;

- d'informer les responsables sur l'avancement des travaux et sur les
conséquences des retards éventuels ainsi que de les aider & prendre les

mesures correctives nécessaires.

11 ne s'agit pas pour ce service d'établir un planning détaillé des taches

3 exécuter mais de prévoir a4 quel moment et sous quelle forme les principales
décisions devront &tre prises, d'indiquer les ajustements en cours d'action
pouvant faciliter le respect du délai global. Cette unité devra choisir parmi

les plannings élémentaires des opérations caractéristiques, opérations-phares
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ou clignotants, permettant 1'élakoration d'un planning d'ensemble simplifié.
La totalité de ces opérations-prares sera articulée suivant une méthode a
déterminer, PERT par exemple, de fagon 2 matérialiser les interdépendances

sous forme de liaison logique.

Le fichier des établissements

Pour la bonne utilisation et la bhonne gestion des bAtiments, il est indis-
pensable d'avoir un fichier rassemblant toutes les informations qui les

caractérisent.

Divers services du Ministére ont besoin de connaitre de temps 2 autre, de
fagon plus ou moins détaillée, certaines caractéristiques d'un batiment ou
d'un groupe de batiments. Ces informations sont alors recherchées au coup
par coup, avec une inévitable perte de temps, d'efficacité et, bien souvent
parfois, de précision. L'existence d'un fichier soigneusement tenu A jour
permettrait de disposer de toutes les informations dont on pourrait avoir
hesoin rapidement et sQrement.(Ce qui n'est pas contradictoire avec la tenue

d'un tel fichier sur ordinateur a plus ou moins long terme).
Les principales utilisations d'un tel fichier seraient

- les statistiques sur les bhatiments ; périodiquement on pourra avoir toutes
les statistiques utiles sur les ha&timents pouvant servir de base aux

études prospectives et 4 1'établissement des futurs plans de construction ;

- l'entretien des batiments ; le fichier des hatiments permettra d'obtenir
de facon globale les besoins financiers nécessaires compte tenu des

normes de coQt, de 1'adge des bAtiments et de leur type ;

- 1'évaluation des capacités d'accueil des établissements, en externat et
en internat, pour utiliser au mieux les capacités existantes face aux

besoins (préparation des rentrées scolaires) ;

- analyse du patrimoine ; le fichier doit fournir les éléments de base sur
la situation des bAtiments : état des bAtiments, batiments vétustes ou

inadaptés a remplacer, batiments susceptibles d'extension,...
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Le fichier contiendra la description compléte des batiments

- situation,

- &8ge des batiments,

- nombre, nature et capacité des locaux,

- colts des constructions (coQt spécifique et cofit total),

- cofit et nature des principales opérations d'entretien effectufes.

Pour constituer ce fichier, il faudra d'abord procédder a un recensement
complet des b&timents. Un pourra procéder par catégorie d'établissements
(primaires, complémentaires, secondaires,...). Il faudra faire une dis-
tinction dans les fiches entre les batiments appartenant au Ministére ou
ceux dont il assume complétement la charge et ceux qui sont loués. Cette
opération ne devrait pas 2 1'heure actuelle présenter encore trop de dif-
ficultés, mais elle deviendra de plus en plus lourde A mesure que s'ac-

croftra le patrimoine du Ministeére.

Toute modification dans un batiment donnera lieu 2 une mise 2 jour du

fichier, Ces modifications peuvent &tre

- une nouvelle construction,
- le déclassement d'une construction existante,
- une modificatien dans une construction,

- un changement d'affectation sans autre modification,...

Une procédure devra &tre mise en place, pour que les mises 3 jour soient
communiquées en temps voulu & 1l'organe responsable de la tenue du fichier

et solent correctement enregistrées.

Moyennant ces précautions dans la mise 2 jour, le fichier est un instrument
susceptible de rendre de trés grands services et d'alléger les t8ches admi-

nistratives des établissements et de 1'administration centrale.
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423, Gestion des éléves

A court et moyen termes, nous n'envisageons pas de créer un systéme intégré,
fondé sur 1'utilisation d'une banque de données permettant de suivre (en
particulier nominativement) la carriére d'un &léve. Par contre, nous
prévoyons d'améliorer certaines procédures par utilisation de 1l'informatique,

C'est le cas de 1'organisation des examens.

Nous renvoyons pour cela aux paragraphes et annexes concernant les traitements

informatiques.

Introduction

Le budget de 1'Education Nationale représente une part sans cesse croissante

du budget de l'Etat.

Les dépenses publiques d'éducation représentent de 1'ordre de 20% du budget
de 1'Etat et 3% du prodult intérieur brut, Leur croissance relative est
trés importante, elles croissent prés de deux fois plus vite que le PIBR ou

que les ressources de 1'Etat,

Cela donne une mesure de 1l'effort que 1'Etat fournit et fournira probablement
dans 1'avenir en ce domaine. Il faudra donc éviter le gaspillage et obtenir
de ce budget accru une efficacité 4 la mesure de 1'effort fourni.

Nous avons dé€ja souligné 1'importance du contrdle des coQts qui pourra

porter sur deux domaines

- 1'analyse financiére tendant 2 mieux déterminer les cofits a différents
niveaux et a définir les bases d'une meilleure gestion des crédits par
1'établissement de normes de cofits unitaires prévisionnels ;

- le contrdle de gestion définissant des responsabilités claires et four-
nissant les éléments économiques et financiers permettant 2 chaque

responsable de mieux gérer le domaine dont il a la charge,



Naturellement, le budget de 1'Ctat est soumis & des réples de gestion
extrémement précises, la comptabilité de 1'Education Nationale doit suivre
le cadre fixé par la comptabilité publique et il n'est pas question de
réformer ce systzme qui répond d'ailleurs & des préoccupations fondamen-
tales de bon emploi des fonds publics. Mais il doit étre complété sur

certains points dans une optique "gestionnaire".

Analyse financieére

Principes généraux

L'objectif du systéme d'analyse financitre 2 mettre en oeuvre est de
fournir les él1éments permettant un contr6le de la gestion financiére des

diverses unités et une meilleure programmation des actions A entreprendre.

Pour cela, seront calculés,d partir de la comptabilité du Ministere, éven-
tuellement complétée sur certains peints, el des comptabilités des é&ta-
blissements et organismes décentralisés, des indicateurs ou ratios carac-
téristiques de la gestion financiére des unités (unités du service central,
administration locale, établissements), et des cofits spécifiques caracté-

risant certaines activités,.

Ces indicateurs permettront, aprés analyse, de juger de l'action, dans le
domaine financier, des unités responsables, d'apprécier leur efficacité et

de décider, aprés &tude, des mesures de redressement qui s'imposent,

Ces indicateurs permettront &galement aux responsables de l'administration
centrale ou des unités, de mieux programmer leur action. En premier lieu,
pour la préparation du budget, 1'utilisation de valeurs movennes, de normes
ou de valeurs "objectifs', permet de cerner les cofts prévisionnels avec
précision en fonction des objectifs que l'on s'est fixé, Pour les études de
planification, on peut étudier en détail 1'impact financier des grandes
options retenues en utilisant comme base les éléments tirés de cette analyse
financiére. Enfin, pour les études de rationalisation des choix budgétaires
(RCB ou PPBS), on disposera des éléments de coits permettant d'apprécier

les diverses variantes,
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En effet, avant d'évoluer vers l'utilisation de méthodes du type PPRS,
il est impérieux que le systime d'information du Ministere permette de
disposer de données fiables sur les cofits élémentaires des activités,
Cela suppose que l'on ait donc défini au préalable : les activités, les
unités de mesure des activités, les moyens de mesure des '"quantités réa-

lisées" par unité, et leur cofit,

Détermination des indicateurs

La détermination précise des indicateurs ou ratios 2 retenir demande une
étude de détail qui sort du cadre de cet avant-projet. On peut cependant

donner quelques exemples de ce qu'ils pourraient &tre

- dans le domaine de la gestion des éleoves

analyse des cofQts de formation d'un éléve, détaillée en fonction des

étapes du systéme éducatif,..,

- dans le domaine du personnel :

colt d'un professeur
. coQt de la formation d'un enseignant
colit d'un recrutement

. cofit unitaire de la formation permanente

. [}

- dans le domaine des équipements

. colt d'un établissement
. coftt d'une salle de classe
cofit par m2 d'un établissement

colt de l'équipement d'une salle de science

Les indicateurs seront calculés a divers niveaux, correspondant aux divers

niveaux de responsabilité concernés : établissement, groupe d'établissement

unité du service central responsable de cet ensemble.

3



Lo,

L'établissement de ces statistiques financires devra faire appel aux
possibilités de l'informatique. Cela serait facilité si toute la compta-
bilité était tenue sur ordinateur, il faudrait cependant introduire les

dépenses en provenance des établissements.

Analyse

L'analyse des indicateurs se fera 2 plusieurs niveaux.

Chaque chef d'unité aura connaissance des indicateurs le concernant, qui
traduisent effectivement les résultats de son activité, qu'il en soit
totalement ou partiellement responsable. Tl aura également les valeurs
moyennes (ou les normes ou les objectifs) de ces indicateurs pour 1'en-
semble des unités semblables & celles dont il a la charge (unités apparte-
nant 2 un méme groupe, par exemple les établissements d'enseignement
secondaire d'effectifs similaires). Il pourra ainsi situer son action et
analyser les indicateurs le concernant (en étant, de cette fagon, placé
dans les conditions lui permettant de prendre ou de proposer les décisions

d'amélioration nécessaires),

Les indicateurs d'un ensemble d'unités semblables seront donnés au respon-

sable hiérarchique de cet ensemble, par exemple : chef de service régional,

Pour les niveaux supérieurs du Ministire, ne seront fournis que des indi-

cateurs globaux permettant d'avoir une vue d’ensemble de la gestion finan-

ciere des grandes unités.

Chacune devra procéder 2 l'analyse des indicateurs qui lui sont fournis,
rechercher les causes des écarts par rapport aux normes et aux objectifs

et prendre (ou faire prendre) les mesures d'amélioration nécessaires.
L'analyse des indicateurs repose essentiellement sur des comparaisons.

On étudiera par exemple 1'é&volution d'un méme indicateur au cours du temps.
On verra ainsi (en se référant 3 certains indices économiques : indice
des prix, indice PIB,..) 1'amélioration ou la dégradation relative de

certains secteurs.



On comparera les valeurs prises par les indicateurs relatifs A des unités

semblables.
La comparaison de la valeur moyenne de certains indicateurs pour des

ensembles différents permettra de déterminer l'efficacité globale de ces

ensembles et le cofit moyen comparatif des différents systémes d'enseignement.

Contrdle de pestion

Le systéme d'analyse financiére est relativement simple dans son principe
et dans sa mise en oeuvre, et il permet déja d'assurer un bon contrdle

de la gestion financiére des unités. Il reste cependant assez global et

ne permet pas de détecter et de corriger rapidement une mauvaise situation.
Pour parvenir 3 une gestion financiére vraiment efficace, il faudrait
s'orienter vers un véritable contrdle de gestion. Le systéme d'analyse
financieére gardera néanmoins sa valeur, d'une part pour certaires unités

oii ne se justifie pas la mise en place d'un contrble de gestion (par
exemple les établissements primaires et secondaires) et, d'autre part pour
fournir les éléments statistiques nécessaires 3 la préparation des plans et

des budgets,

Dans le contrdle de gestion, chaque gestionnaire est rendu responsable de
l'atteinte d'objectifs bien déterminés et dispose pour ce faire d'un budget
défini. 11 dispose par ailleurs des outils nécessaires pour maitriser sa
gestion : tableaux de bord, comptes de gestion ; outils qui servent d'autre

part & ses supérieurs pour effectuer un contréle a posteriori de son action.

Le contrdle de gestion s'inscrit dans une certaine mesure dans le cadre d'une
gestion par objectif. Chaque gestionnaire doit avoir un domaine d'action

bien défini. Une fois les objectifs et budgets corespondants définis, il est
responsable de l'atteinte des objectifs. Chaque gestionnaire doit ainsi
disposer d'une assez large autonomie, dans le cadre de la réglementation
existante et sans que ses supérieurs cessent d'exercer un contrOle efficace

(mais a posteriori) de son action.



La structure prévue est adaptée A l'exercice du contrdle de gestion. Flle
est congue dans le détail en termes d'objectifs et de fonctions conduisant

4 une répartition claire des responsabilités.

Les tableaux de bord

les tableaux de bord fourniront & une périodicité déterminée, un certain
nombre de renseignements de nature physique ou &conomique qui doivent
permettre 2 chaque responsable de suivre 1'évolution de son activité et

de son environnement pour &tre dinsi 3 mBme de prendre de bonnes décisions.

Par exemple, le tableau de bord du responsable de la fonction équipements

pourra contenir des renseignements comme ceux-ci

- nombre de chantiers en cours,
- nombre de chantiers en retard classés par importance des retards,
- prix moyen de la construction,

- taux de consommation du budget de construction,

LRI

Pour que les gestionnaires puissent apprécier la signification des valeurs
indiquées, elles seront comparées avec des normes, des prévisions ou des
objectifs, L'évolution au cours du temps de ces valeurs sera par elle-méme

trés instructive,

Les comptes de gestion

Les comptes de gestion fourniront périodiquement un état des dépenses

(et éventuellement des recettes) de 1'unité, décomposé en ses postes princi-
paux. Ces dépenses seront comparées aux prévisions qui auront &té définies
en début d'année, ce qui mettra en &vidence des écarts de gestion (en plus
ou en moins) qui serviront au responsable a contr8ler sa gestion. Les &carts
devront etre analysés soigneusement pour déterminer leur origine et des

mesures de redressement pourront alors Btre définies.

11 y aura des comptes de gestion pour les unités de chaque niveau hiérar-

chique. Les tableaux de gestion des unités de niveau supérieur intégrent
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et synthétisent les informations contenues dans les tableaux de gestion
ds unités imnmédiatement subordonnées (avec, éventuellement, des tableaux
particuliers poﬁr leurs propres dépenses). Les responsables ont ainsi
les moyens de contrdler leur propre gestion. Ils disposent des éléments
de synthése pour le controle de la gestion de leurs subordonnés. Ils
pourront demander & ceux-ci des explications sur les écarts constatés et

sur les décisions prises ou envisagées pour améliorer la situvation.

Ce systéme nécessite qu'en plus de la comptabilité habituelle de 1'admi-
nigstration soit tenue une comptahilité de gestion, imputant les dépenses

par destination et par unité gestionnaire.

La mise en place d'un tel systéme peut €tre progressive car il devra Btre

au départ simple et rapidement assimilable pour les utilisateurs des divers

niveaux,



-
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43. pPossibilité de traitements informatiques

431. Généralités

Les besoins du Ministére de 1'Education Nationale et des Beaux-Arts en matitre

d'informatisation doivent etre considérés en tenant compte

- de la lourdeur de certains traitements manuels et de leur caractére répé-

titif ; 1la paye du personnel enseignant et administratif en est un

exemple ;

- du délai, le plus court possible devant s'attacher a la réalisation de
certains travaux qui ne peuvent cependant souffrir de négligences
citons par exemple la mutation des enseignants, l'organisation des

examens, ...

- de la nécessité de posséder un outil centralisé et commode d'acces
permettant notamment de donner 3 la demande des informations nécessaires
a4 la gestion courante du ministére : des fichiers centraux relatifs au
personnel, aux établissements scolaires, voire aux éléves, seraient une

aide précieuse pour les services administratits du Ministere ;

- de la nécessité de constituer une hanque de données, s'enrichissant
progressivement et permettant, par des études statistiques, d'orienter

ou de préparer les décisions engageant le futur.

En fait, on peut ainsi disposer d'une banque unique de données satisfaisant
de fagon cohérente aussi bien les services chargés des recherches (prévisions,
stratégie d'évolution, etc..), que ceux chargés de " 'exploitation" (lignes

opérationnelles),

Les traitements 4 mécaniser que nous retenons portent sur

- le management du personnel

constitution d'un fichier du personnel,
. la paye,

les mutations,
. les affectations,

les inspections et les conseils pédagogiques ;



- le managoment des &lives

. organigation des examens,

»oconslitutdon d'un fichicr des &l0ves & parcir de la 39

- le managenment des établissements :

ébauche d'un fichier des &rablissements scolaires
3

-~ l'amorce d'une banque de donndes,

Bien que cus applicaiions nous semblent soubaitables, Lout ne peut
cependant &tre fait en m@me tewps ot des priorités doivent &tre fiudes

elies doivent tenir complLe ;

- des besoins les plus urgents 5 satisfairce : ils ne peuvent &tre étahlis

qu'en accord avec les services futéressés

- des interactions que Jes divers traitements peavent avoir les uns sur

les autres, notamment au niveau des fichiers centraux.

Une description détaillée dc chaque applicalion est donnfe en annexe 5,
Cette description est a considérer comme un avan! -projel 61 son e€ouienu
doit en &tre discuté avec les services intéressés, 11 doit tilre pariicu-
litrement tenu compte d'une maniire précise dos charpges de travail respec-
tives de chaque phase en traiterent movuel ¢l en traitenent inlormalique,
ainsi que des possibilités nouvelles de trsiroment gque )'informatioue peul
apporter, aflin d'éteblir pour chaque applicetion le projet le mdeox adaplé
aux besoins des utilisateurs. Des ordres de grandour de volume de traitement,
de taille de fichier, etc.,, sonlb donnds dans ces anncaos afin d'aider a

ce travail : ils penvent etre sensiblewcnl modifiés dong le projet définitif.

Llavancement des traveux de wéeanisatinn doit tenir conpie Eenlensid des

possibilités et des contraintes de réfulisan fon

- nécessitl cde ne pzs aller trop vite dons e procesaus dtinfomuarfcatior,
Cecl doit permeitre cog divers resporoeblen o ieistire oo dern fiablis-
semenls scolaires &0 poseer proorosaivew 0 do do oo Qoo endte oapt

manuel & la phage de Cvaitenont indopunticns, le geront aipal b o
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grace 4 une action de formation adoptée, de profiter pleinement des
nouvelles ressources et facilités de gestion que chaque progrés de

l'informatisation doit leur apporter |

nécessité de constituer au niveau du Ministére une équipe d'informaticiens
adaptée aux besoins et compétence : leur connaissance des problémes du
Ministére se rapportant aux applications dont ils auront la charge est
aussi importante que leur connaissance en informatique pour une bonne
réussite de 1'opération : il ¥y aura donc lieu de prévoir pour eux une

période de prise avec les sevices concernés ;

profiter, autant que possible, des ensembles informatiques sous-utilisés
existant dans d'autres ministéres tout en se réservant la possibilité 3
moyen ou long terme, si 1'ampleur des travaux mecanisés l'exige, de
constituer un ensemble informatique au Ministére lui-méme. Ceci implique

que les travaux de programmation et de constitution de fichiers déja réalisés
Pourraient €tre réutiliséds sans retouches majeures (modularité, formalisation
convenable des dossiers d'analyse—programmation, convertibilité de program-

mes, etc...).

NOTA BENE : Nous tenons & remercier toutes les personnes que nous avons ren-
contrées au cours de notre étude au Ministére de 1'Education
Nationale pour leur active collaboration et particulidrement le

Docteur JOUBRAN pour le pPrécieux concours qu'il nous a apporté.
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Une description détaillée de chaque application est donnée en annexe 5.

Elle comprend pour chaque application

-~ 1'état du probléme,
- la description du systéme proposé,

- la liste des fichiers utilisés avec une estimation de leur volume,

- la liste des informations d'entrée,

- la liste des informations de sortie avec une estimation de leur importance,

Des schémas de traitement informatique sont en outre donnés pour certaines

applications,

Dans ce paragraphe, seule une présentation générale de 1'application est

donnée en indiquant ses liens avec les autres applications.

1°) Fichier du Personnel

Le but de ce fichier est de constituer un outil de gestion qui rassemblera
pour chaque personnel des informations le concernant et dont la connaissance

est nécessaire au fonctionnement des divers services du Ministere pour

- des travaux de gestion courante : les interrogations de ce fichier se
feront 2 la demande des services au fur et a mesure de leurs besoins,
selon une procédure a déterminer. Etant ainsi une source de renseignements
centralisés, il pourra &tre une aide efficace dans l'accomplissement des
taches administratives non mécanisées ;

- les applications mécanisées : paye, mutations, etc,. ;

- €établir éventuellement des études statistiques sur le personnel,

Ce fichier comportera des informations relatives &

- 1'état-civil et la situation familiale ;



- la situaiion prelessionnelle

- la capacité d'enseipgnement et les dinlines obtenus

1
—
]

quelité du Lravedl fouidi
- lg rémunération ;

- etc ...

Sa structure sera avvevte, c'est-i-dive qu'il pourra accueillir pour une
personne donnde autant d'inforwmalions oue vicessaire au fur et & mesure

de leur ronuaissanco,

Sen existence est indispensable au traitesout wdcanisé de la pave, des
mutations, des affectetions, des inspections, des conselils pédagogigues
de 1'crganisation des examens,

Certaines informations contenucs dans ce [ichier peuvent 8tre néeeasaires
a2 une application et non & un autre, Par cromple, les informations rela-
tives & la rémunéralion sont iudispensables pour le traitement de la paye
wmais ne sont d'aucune utilité pour les auires applications,

-

La constitution de ce fichier gul rvepricenie un trovall dmportant o

v

r
b

collecte et d'entrée de donndes, peut doue se faire progressivessnl au

fur et & mesure de 1'avancement deg travous d'analvee el prograuscetion des

avtres applicatione,

2°) la paye

La paye du persopnel dent les procidures soal actuellescnt bien fixfes no

doit pas poser de probitmes particulicrs rour Blre nfcanisde, L'intorwmat ique

+

peut dans ce domnaine apporter vopldenent va alléeacnt fwportaal dog ¢
administratives,

Le [ichier personnel Clant préalanloment e & Jour, J'ordinsicry o-len lerod
et éditeralt chaque modfales Lordoirc iy de pooe &orranse i ULre fus Durenus

: . . PR
Proonces, Pruyysrant Soodoren Slpe

paycurs intdressls ¢t aa Hicdizilre dos



« tes mandets 2 viser par le Ministdre des Fivorees

- des Ltats pave personncl destinés aux chefs d'éteblisscnents ot

permattant A occvv-od, nofansond, gl Iedigooe pora le opaye suleonte

la wise 2 jour & falre sur le fichiler.

sap

’

Un fichier statistiques pave (banque de donndes) pourra ¢ive consiitul
en vue de 1'établisscwent de sialistiques portact sur le coft du persouncl

pour les divers établisscments,

La mécanisation de la payve porterait dans wn presder temps sur les persounels
titvlaires et contractuels : les personuvels journaliers, pou nombreux ot
sujets & de nombreux cas parlLiculiers, pouvrrcicnt continver scmble-t-i] 2

avolr une paye faite & la moin.

La mécanisation de la pave suppote la constitution préalallle du fichier
du personnel et du fichier des établiusscments ponr les informations néees-

saires 3 la paye.

3°) Les nutations

11 s'agit, chague année, de tralter les demandes de nutations faites par
les personnels enseignants en tenanl compte de priorités atiribudes a chaguce
caseignant, en fonction de criidres nombreur el portant sur des élémenis
tels que : €tat familial, ¢tat de santé, liew de résidence, diplomes obitenus,

ancienneté, poursuite d'¢ludes unlvervsitaives, eic,,.
Environ 2.000 wutations sont rénliesfcs chaque srnde pour 6.000 demandrs,

La mécanisation des wmutaltions doit purmstiire

- de traiter rapidenent les demandes de motation of dlaveriiy les cnseiciints
éitz le mols de Juillet d yéeulteal len corcorviont g
N ¥
- de tenir compie aussi covplitenent aus poasitle des crlt res do oprincicde

et de leur poida recuoctifl g

- d'acerolire To nombre Q0 Jewsados snlelodton Coontrio b o AUX Gnoe Janl

dlindiover plugicer g railisseponts ol 11u Mol roal Cirve wirlds aveon un ordes

do prildience,



Les dewandes de nutetions visfcs pay lon cbhe s d7ia M inrenoale, sont priaca

en coupte en ordingicur, les ensclgrants étont clessés suivant les critives

de priorités,

Par ailleurs, est constitul un fichier des bescins en eoscippants par
cycle, matitre et langue d'enseignenecnt des €rablisseasnnts (postes vacenis,
postes créds,...). Une comparaicen pas & pas dis dew=ndes et des besosins
est réalicde dons 1'ordre de classenent des enscipgnants et en tenant compto
si possible do leor préférevce dans le cae of flg ont fait leur demande
pour plusieurs élatlissements ! uvne comparaison est Crohlie pour 1'é€tablis-
sement d'ordre de préféronce 1, puis dl'ordre de préfdrence 2, eteo. .

(3 6Lablinseients passibles p]ul"- une zone d'établissement). Dos gu 'un
enseiguanl voil sz demands salislaite, le fichier dos besning est wis a

jour et la comparaison continue pour les avtres cnscicnants jusge'h ivodd -

quation entre les demandes et les besoins,

Seront €édités

- diverses listes de satations » 1'intention de 1'adwinistration conirale,
des établissciuents seolaires

=~ les avis de mutation ¢t do nop-mutatior & 1'intentier des cnueionants
concernds

- un étar des besnins en enseipvants der Ciohlissennuis apres les rataticnn.
Le fichier du peveonnel scre i & jour ¢ un fichicr statistiore (hangee

AY PR [ td
de donnfes) dee mutations sera conatited,

Le treitoment mécaniad des wotetfons ndecnsizo Ja conclitution priaiable
des fichivrs persoviale of laibliscements nooy Tos inforpaiions ol bl

sont nlcounalres,

Cependaut, la topigoo de tyodioent des pororion . <o Trlnendaate de
L'existence des dea. Tietdore ivdiouds of -doseog, 1o acny neads t
nécescaives

- pﬁill' (_‘.’J;’"L‘_f'ﬁli_"!' ]_L“,' 'ill‘if.'"’]‘_',_.'_U_ k i ’_'J‘“"-“li"f!' FERE FE T ! i L'.f'.'.Il‘ Lo {I



- pour &diter d'une manibre complite et corwmiade les résultats do

traitemant.

Dans un premier Ltemps, Lo tyalto ont whcepice dos vutaticns comble Cire
urgent et sa logique est bien défipie & 1'exclusion des crivives de
priorités et de leur poids respectil, On peut done envisaper de lancer,
dos que posgihle, cette applicatica svee des contrtles nannels en ealnée

et une édition sommalre des réseltats & 1'intention des seirvices geslion-

naires intéressés,
4°) Les affeclatiors

Les mutations €taunl réalisées, 11 est procédd & 1'affectotion des nouveaux

-~

enselifnants dans Jes Ctablisgements coolalres prisentsnt encore des

beseins en enseignants,
Un traitement analoguc 2 colul des wutaticus peut Ctre envisapé,

Les nouveaux coscignants indiquernicont les &teblissenents ou zones dans
ITesquels ils préitreraicnl €tire aflectésa, Tls serajent classds en fonction
de critéves de priocité & ¢Mfiniv,el aiicotds dens les Ctablissenents e

tenant compte des hbesoins, de leur ordve de prioriid et de leur préidronce,

59) Les Ipspections et les Conseils pfdaconiorr s

-

Les ipspeetions et conscils pédagosiaues porteat, d'une part gur les &1ablis-

. d -

scaents, d'avtre part sur les enecipeanis, Lo poglre acter] des inspeciouss

est relativement réduit ot 71 Jeur cst diifdicils de visitor chogue aandn
i

tous leg établicsemente i d¢ dueer ciooue eurneionant, 11 v o done liou
o L 1 [ P
dl'orpaniser les tournfos d'ingpecevices alin gu'elles porlent sur les pointe
f ¥ 1 !

i b}

les plus sensibles et cornite dlenvopistrer len i denliats do ces duopoel ions.

Hous avous prévu par cillovrs gue Je yoie deo farpevienyr coft apped o
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8°) Banque de données

Des statistiques scolaires portant sur les enseignants et les élaves sont
établies périodiquement d'une maniére rigide 2 partir de questionnaires
remplis notamment par les chefs d'établissements. Ces questionnaires
reprennent parfois, pour une bonne part, des informations déja détenues

34 1'administration centrale.
La constitution d'une banque de données sur fichier magnétique 3 partir

- des informations recueillies pour des applications informatiques exis-
tantes (par exemple les informations contenus dans le fichier du

personnel) oy gérées par elles (par exemple les résultats des mutations),

- d'informations complémentaires recueillies sous forme de questionnaire et

dont 1'analyse est nécessaire pour des &tudes statistiques définies,
Y q

doit permettre en s'enrichissant progressivement de faire des &tudes compa-
p prog p

ratives sur plusieurs années et de faire ressortir les évolutions
- soit lors de 1'édition des documents statistiques annuels ;

- soit lors de demandes particulires qui pourront &tre dans la plupart

des cas satisfaites aisément, les données de hase &tant disponibles sur

fichier,

433. Eléments de choix de la configuration

Le démarrage des différentes applications présentées ci-dessus se faisant
progressivement, il ne sera pas possible du moins dans un premier temps,

d'utiliser 2 temps plein un ordinateur.

De nombreux &quipements informatiques existant 2 Beyrouth dans divers
Ministéres et étant sous-utilisés, il parait souhaitable d'étudier si leur
configuration et leur temps disponible pourraient se préter aux applications
projetées par le Ministare de 1'Education Nationale. Une étude analogue

pourrait d'ailleurs etre menée aupris des divers centres de traitement

facon.
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5 - ACTIONS a ENTREPRENDRE -~ PROGRAMME DIRECTEUR

Dans le chapttre précédent, nous avons énoncé les idées directrices des
réformes nécesséires concernant les structures et les systémes de gestion.
Sur les bases de ces idées directrices de réfor mes, nous examinons mainte-
nant les actions & entreprendre pour effectuer les études détaillées et les
mises en ceuvre correspondantes, Nous regroupons les actions envisagées

autour de trois axes principaux que nous examinons successivement ci-dessous.

Structures et Liaisons

11 s'agira d'abord de mettre au point une "macro-structure' A partir de

celle qui est présentée dans ce rapport.

Une fois l'organigramme général adopté, il conviendra de mettre au point

dans le détail ces structures et de les mettre en place.

Concrétement, pour la structure adoptée, seront détermindes des "fiches de

mission'" et des fiches de poste.

~

Les '"fiches de mission" d'un organe donnent & son personnel une vue géné-
rale et synthétique de son activité, de ses buts et moyens 4 long rerme,
assurant ainsi une meilleure convergence des efforts. le rdle de 'organe

v est analysé par rapport & son entourage. La définition de la mission
résulte d'une réflexion critique sur sa raison d'étre, sa position dans
1'administration et ses relations avec les autres organes.

La définition de la mission d'un organe donné fournit le cadre de référence

nécessaire 3 1'analyse des fonctions des membres qui le composent.

Les fiches de poste définiront le domaine d'activité dans les limites duquel
le responsable considéré est libre d'agir. On décrira d'abord de fagon géné-
rale le domaine d'activité qui est confié 2 1'intéressé, la nature des

responsabilités qui caractérisent particuliZrement la fonction de 1'intéressé.



On fera apparaltre clairement dans quel domaine 1'intéressé peut et doit
prendre des décisions et des initiatives, dans quelles limites et dans
quelles conditions il dispose de 1'autorité. iUn poste de cadre se définit
moins par un ensemble de taches & accomplir que par sa contribution a des
résultats finaux désirés. Tant que la structure n'est pas sensiblement
modifiée ,ces contributions ont un caractére permanent. (Ulne finalité définit
le "quoi" d'un poste et non pas comment accomplir quelque chose). Mais une
définition de finalité est inutile si son imprécision interdit qu'une réali-

sation lui soit ultérieurement comparée,

C'est pourquoi 1l sera nécessaire de déterminer les eritires selon lesquels
on jugera la "performance" d'un responsable dans chacune des finalités de
son poste, C'est a partir de normes de performances que le titulaire d'un

poste et son supérieur auront & apprécier la performance accomplie.

Si la performance n'atteint pas le niveau assigné, si 1'intéressé est
passable ou marginal, il devra s'améliorer ; s'il est satisfaisant, il

voudra s'améliorer ; 1l'objectif devient cette amélioration (action de

formation).

On voit que 1'évaluation de la performance passée et 1'établissement d'objec-
tifs pour la performance future font partie du méme processus qui devrait
étre une révision concertée des performances. Il s'agit d'établir des objec-
tifs personnels de mariére a trouver les axes de marche et des procédés indi-
vidualisés qui soient en plus hénéfiques pour l'administration et pour 1'in-
téressé, Du fait que pour chaque finalité 1'évalvation d'une performance
passée implique que 1'on rapproche cette performance d'une norme, l'établis-
sement des ohjectifs ep est le prolongement naturel et immédiat. On déduit

tacilement que les tableaux de bord sont, pour un poste donné, la synthése

par finalité des critéres de mesure, des normes de performance, des objectifs
et des résultats. Mais on congoit aussi que de tels tahleaux de bord ne
peuvent &tre tenus que si on dispose d'un réseau d'informations adéquat,

entre autres, d'une comptabilité de gestion, plus généralement,d’'un "contrdle"

de gestion.
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La mission envisagée comprend donc

- la détermination des fiches de mission par organe ;

- la détermination des fiches de poste ;
(jusqu'au niveau du chef de section inclus, les niveaux inférieurs étant

traités dans les instructions de founctionnement résultant des études

de procédures administratives) ;

- les &léments de Tableau de bord

(3 commencer par celui de Monsieur le Ministre).

Dans le cadre de cette mission, on examine les informations devant figurer
au tableau de bord mais on ne détermine pas comment ces informations seront
obtenues., C'est dans le cadre d'autres missions, comme nous allons le voir
plus loin,que les procédures de collecte, de traitement , de transmission ,
des données, seront étudides. Fn d'autres termes, la définition du contenu
des tableaux de hord conslitue le "cahier des charges" des besoins en
informations de chaque responsable pour assurer ses diverses fonctions de

gestion (prévisions, décisions, controle, etc..),

I1 semble souhaitable que les travaux envisagés soient effectuéds par un

groupe opérationnel comprenant

- d'une part des agents de ! 'administration ;

- d'autre part des consultants lihanais et étrangers.

(e groupe opérationnel traveaillerait trés étroitement avec les responsables
intéressés de la hiérarchie pour la détermination de 1la fiche de poste de ces

derniers et de celles de leurs collaborateurs directs.

On peut envisager, soit que les membres du groupe travaillent trés directe-
ment dans 1'élaboration des fiches de poste, soit qu'ils jouent un rdle
d'animateur en aidant les divers responsables de la hiérarchie 2 élaborer

eux-mémes leurs fiches.
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Dans le cas présent, nous pensons qu'il est préférable d'envisager la
premiére formule, étant entendu que, de toute manidre, les analystes
travaillent en liaison avec les responsables intéressés. les analystes

ont ainsi un rBle plus directif, associé & un rtle de formateur.
Le groupe opérationnel serait composé de

- un 2 deux agents de l'administration ;
- deux consultants (dont un libannais) ;

- un Directeur d'exploitation et un senior-consultant chargés de

1'animation du groupe.

Avec un tel groupe, la mission considérée s'érendrait sur une période de

6 4 8 mois.

Contrdle de gestion

Nous considérons d'abord le systéme de contrbfle de gestion car il
) g

constitue un sous-systéme du systéme de gestion particuliérement important.

Le groupe chargé de ce probléme aurait pour mission

- la détermination d'une structure budgétaire et comptable homogéne ;

- la mise au point du systéme comptable et, en particulier, d'une compta-

bilité d'exploitation (procédures comptables) ;

- la mise au point des procédures de prévisions 2 long terme et 3 court

terme (budget) ;
- la mise au point des procédures d'analyse des colts ;

- 1'amorce d'un systéme PPBS et en particulier l'examen des possibilités
de calcul de coft/efficacité au service de 1l'organe de recherche et

de planification ;

- la mise en place d'une cellule de contrtle de gestion ;
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- 1'élaboration d'un programme de formation des gestionnaires ;

- le lancement_d'actions tests dans un &chantillon couvrant les 3 niveaux

de la structure (établissements,régions services centraux) ;

- le programme de généralisation du systéme,

Pour réaliser ces travaux, il faut envisager une premiére &tape excluant
les actions tests et la définition du programme de généralisation et une

deuxiéme &tape concernant ces deux derniéres phases.

Pour mener A bien la premidre étape, le groupe de travail nécessaire

devrait avoir la composition suivante

- un cadre de l'administration (membre du service organisation et informa-

tique a créer) ;
- deux consultants (dont un Libanais) ;

- un directeur d'exploitation et un senior consultant, chargés de 1'ani-

mation du Groupe,

Dans la deuxiéme étape, l'équipe aurait la mPme composition, mais les deux
consultants n'interviendraient que par intermittence. Par contre, le cadre

du Service Organisation du Ministére serait plus complétement impliqué.

Une troisiéme &tape de généralisation est A prévoir, le Service d'Organisa-
tion et Informatique prendrait en charge ces travaux avec, si nécessaire,

une assistance des consultants.

Compte tenu de ces diverses compositions les durées & prévoir sont les

suivantes :

- Etape 2 ..., ... .. i environ 6 mois

- Etape 3 ... ... .. .. Lo, environ 12 mois
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53. Amélioration et modernisation des systémes de gestion.

{traitement des informations)

Nous rassemblons sous cette rubrique un ensemble de missions dont la cohé&rence

doit étre assurée et qul peuvent étre accomplies, si nécessaire, plus ou moins

simultanément.

Nous avons considéré 3 part (dans le paragraphe précédent), le systéme parti-
culier du Contrdle de gestion. Nous considérons donc ici les outils de

)

gestion intéressant essentiellement :

- la gestion des personnels ;

- la gestion des équipements ;

- la gestion des élaves ;

- le systéme d'information nécessaire aux organes de planification

(en complément de celui découlant du contrdle de gestion).

Pour ces domaines, on pourrait envisager 1'intervention de groupes opéra-
tionnels chargés aussi bien de 1'Organisation en milieu humain que de

1'analyse fonctionnelle des traitements 3 automatiser.

Les mémes groupes assureraient ensuite la mise en place des nouveaux Sys-
témes en milieu humain (instructions détaillées, formation des agents

intéressés et mise en place des nouvelles procédures), tandis que pour les
travaux informatiques, un groupe d'analyse et de programmation intervien-

drait sur la base des premizres études,

Mals pour assurer la cohérence dont nous avons déia parlé, et compte tenu
de 1'intéret d'envisager des traitements informatiques & court terme, il
nous parait préférable d'élaborer un Projet d'ensemble de ces problémes.

Ce sera la premi2re étape de cette mission.
Le groupe chargé de cette étape sera ainsi mieux placé pour

- avoir une vue d'ensemble sur les moyens informatiques 2 utiliser ;

- assurer en progressivité des sclutions (c'est-a-dire 1l'utilisation

éventuelle de solutions transitoires manuelles, voire informatiques),



I1 est bien évident gue ce Projet doit aboutir & une analyse fonctionnelle
nécessalre pour les traitements informatiquers, T1 sera donc détaillé ot
contiendra cn particuelicrr Ja drsceriplion eu le diwensiconcoent des dlveruss
informations utilisées , la définition des supports d'entrée et des Ctats
de sortie de l'ordinateur, la logique et le découpage des traitements
(aussi bien en milieu humain que sur ordinateur). Un paragraphe particulier
au projet quantifiera les bescins ¢n moyene informatiques,

C'est partir de ce Projet que les Equipes d'analyse-programmation pourront

a
travailler 3 la mise sur ordi - ur des applications (programmes,tests),

Pour }'exploitation de ces traitements des opdrations importantes de création
de fichiers sont & prévoir (fichier du persouuel, fichier des &quipements’) ;
elles exigeront de disposer d'équipes temporaires chargées de la collecte des

informations de base.

Pour réaliser la premi2re &tape (Projet) le groupe opérationnel A prévoir

est la suivante :

- un cadre de l'administration de formation informatique, rattaché au

Service Organisation et Tuaformnatique ;
~ 3 consultants Organisateurs-Inforaaticiens

-~ un Directeur d'exploitation et un senior cousultant chargés de 1'animation

du groupe ;

- l'assistance d'experts spéeialicues (soit daus les fonciivns intdressées,
soit dans tels aspocts de traitements informetiques plus ou moins sophis-
tiqués en faisant appel & des paclages spfcialisés pouvant étre acquis

par le Ministére),
La durée de cette €tape sevait alers de & & 5 wois,

simoltanfment psr dea |

Les étapes de programiacicr pourvaicst @tre
fquipes séparées mals vnous pensons qu'il ecst indicpensecnie dladoplor v

démarche propreceive en tanant comple des urp-rees 1idcs sux hesdiqo do
iy t P

Padminictrarion,
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8.

Le planning de cette programmation sera établi de fagon détaillée a la
fin de la premiére étape. On peut cependant estimer que ces mises en place

s'échelonneraient sur une durée de 2 & 3 ans,

Planning général

On consultera & la fin de ce paragraphe le planning général des actions 2

entreprendre,

11 est de toute facon indispeunZuable de commencer par la mission 1 "Structure'.

Lorsque la "macro-structure" sera définitivement adoptée, c'est-2a-dire a
peu prés au milieu de la mission 1, les missions 2 et 3 peuvent &tre simul-
tanément abordées.

On obtient un planning "mipimum" correspondant au graphique qui suit.
Toutefois, 11 est préférable d'aborder la mission 2 (contrdle de gestion)
comme la mission 3 quand tous les besoins en information auront été définis

A 1'issue de la mission 1. Dans cette seconde hypothése, le délai calendaire

global serait allongé de 3 mois.

Par ailleurs, pour des raisons d'assimilation, la mission 2 pourrait &tre
décalée dans la mesure ol certains problémes automatisables prévus 2 la
mission 3 seraient jugés plus urgents. Dans un tel cas, on obtient une

solution qui correspond au 2éme graphique.

Du point de vue de la composition des équipes, on peut faire les remarques

suivantes :

- les organisateurs ou analystes des Services Organisation et Informatique

de 1'Administration sont différents dans chacune des missions ;
-~ le consultant Directeur d'exploitation est le méme pour les 3 missions ;
- 11 en est en principe de mé&me pour le senior consultant mais on peut envi-

sager une varlante ; un senilor consultant s'occuperait de la mission 1

(structure) et apporteralt une contribution lég2re aux missions 2 et 3,
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tandis que un 2&me consultant serait chargé des missions 2 et 3 ;

en principe, il n'y a pas de raisons fondamentales imposant que les

consultants des 3 missions soient les mémes ;

pour ce qui est de 1l'analyse-programmation, une équipe minimum d'agents
de l'administration est a constituer au sein du Ministere lui-méme
(Service Organisation et Informatique) méme si les traitements sont
effectués sur un ou des ordinateurs extérieurs au Ministare (Autre
Administration - Service Bureau de constructeurs, etc..).

L'appoint de programmation, puisqu'il s'agit d'une pointe de charge,

peut évidemment &tre demandé 2 1'extérieur.
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ANNEXE | - LES OBJECTIFS _]

Commentaire de la Figure 1. : Objectifs généraux.

Les objectifs globaux de 1'Education Nationale au Liban tels qu'ils nous sont

apparus peuvent s'analyser d'un double point de vue :

- objectifs vis-a-vis des individus;

- objectifs vis~&-vis de la collectivité,

Ces deux aspects sont complémentaires et étroitement 1iés.

Objectifs vis-a-vis des individus.

L'enseignement est d'abord fait pour 1'individu. Il doit permettre i chacun
d'acquérir le niveau de développement intellectuel et de connaissances maximum
compatible avec ses possibilités et ses desiderata et favoriser ainsi son épa-

nouissement.
Ceci implique les deux grands objectifs indiqués :

objectif 1 qui représente l'aspect quantitatif,

objectif 2 qui représente l'aspect qualitatif. L'Education Nationale doit
assurer un enseignement de qualité qui réponde aux besoins des individus et qui

qui les prépare a la meilleure intégration possible dans la soci&té.

Objectifs vis~8-vis de la collectivité,

Satisfaire les besoins des individus ne peut &tre la seule finalité assignée au
systéme éducatif. L'Education Nationale a une fonction & remplir vis-i-vis de
la collectivité prise dans son ensemble : former des hommes qui assureront un
fonctionnement harmonieux de la société et contribueront au développement &cono-

mique et social du pays,

Objectif 3. Le fonctionnement harmonieux de la société repose sur des citoyens
conscients, libres, responsables,respectueux des valeurs de liberté et de
tolérance qui fondent la société libanaise. l'enseignement ne doit pas se

contenter d'inculquer des connaissances et d'exercer l'intelligence, mais il
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doit jouer un véritable rdle &duca-if développant le sens civique, les qualités
morales, la responsabilité... 11 doit compléter et harmoniser 1'&ducation regue

dans la famille et les autres groupements auxquels peut appartenir 1l'éléve.

Objectif 4. L'enseignement doit permettre A 1'économie du pays de trouver le
personnel qualifié de tous les niveaux dont elle a besoin pour se développer.

Le développement &conomique d'un pays est @€troitement dépendant de la qualification
de la population. Pour assurer un développement qui permettra & tous de vivre

dans de bonnes conditions, il faut diffuser la meilleure instruction et la mieux

adaptée au plus grand nombre.
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Commentaire de la Figure 2 : objec.if I. Satisfaire la demande d'enseignement.

D'un point de wvue quantitatif, 1'Fducation Nationale Libanaise doit mettre & la
disposition de la population les moyens humains et matériels suffisents pour satis-

faire la demande d'enseignement.

Cela implique que l'on dispose de locaux suffisants et du personnel nécessaire en
qualité et quantité. Mais 1'effort financier gue cela demande est tel gue l'on
doit rechercher la meilleure utilisation des crédits disponibles en rationalisant

le systéme et en diminuant les cofits.

Objectif II, Le probléme du perscin.cl est prioritaire pour 1'Educaticn Nationgle.
Une bonne gestion assurant la satisfaction du personnel et le motivant dans son
travail est né€cessaire. Le perfectionnement du personnel {&lévation du niveau

d'ensemble, formaticn aux nouvelles méthodes pédagogiques...) est trds important.

Objectif I2, Les besoins en construction sont importants & tous les niveaux. Une
véritable politique en la matifre est nécessaire. Tlle doit respecter les objectifs
pratiques indigués, en particulier il faut sculigner 1'importance de la détermina-
tion des moyens de faire face aux besoins (d&finition de normes, construction par

le Ministére ou appel & un organisme extérieur, propriété ou locaticn, cofits de

construction, adaptation des locaux...).

Oojectif I3. C'est une des préoccupations majeures du Ministére et qui & des réper-
cussions sur tous les autres objectifs. Des mesures sont d€j8 prises en ce gens et

d'autres sont en cours d'étude.

Une premiére mesure consiste en la rationalisation de l'implantation des Zcoles.
Elle peut &tre recherchée par exemple dans un regroupement des écoles primaires,
ce qui est en cours actuellement, ou dans une coordination des constructions avec

l'enseignement privé, ou per d'autres moyens 3 définir.

L'am&lioration des cofits de 1l'enseignement suppose également une am€lioration du
rendement du systéme. Le taux de redoublement est trés important particulidrement
dans l'enseignement primaire et 1'enseignement moyen ce qui conduit & une mauvaise
utilisation des moyens disponibles. Des efforts de diverses natures sont & faire

”

en ce domaine, certains ayant d€jd &té &tudiés et entrepris.

Enfin le systéme de gestion doit &tre tel que les crédits disponibles soient bien

utilis&s. Cela doit &tre recherch? en attribuant des responsabilit&s précises en

matidre de coiits.
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Commentaire de la Figure 3 : objectif 2 : Donner aux &13ves une formation corres—

pendant 8 leurs besoins.

D'an point de vue qualitatif il s'agit de savoir quel enseignement dispenser *?
Quelles filiéres de formation ¢ “frir pour satisfaire la demande 7 Quels niveaux
de formation donner aux &12ves pour qu'd la sortie de 1'école 3ls puissent s'inté-
grer aisément dans la vie active ? Comment développer au mieux les potentialités

de chacun °?

Il ¥ a d'abord un probléme de déterminstion des besoins, ensuite d'adaptation des
programmes et méthodes 4 ces besoins et aux &18ves, enfin il faut guider les &l8vesn

pour qu'ils profitent au mieux des possibilités offertes.

Objectif 21, La détermination de la demande de formation de la part des individus
est délicate car elle est rarement perque avec clarté. Elle doit tenir compte

des besoins effectivement exprimés, mais aussi des besoins Economiques et scciaux
du pays, ce que nous verrons de fagon plus précise en exsminant 1'objectif L, et

de tout l'environnement auguel pourront se trouver confrontés les &ldves aprés leur
sortie de 1'&cole. Des comparaisons internaticnales pourront &tre faltes pour

déterminer les niveaux et les filidres de formation.

Objectif 22. La demande d'enseignement &tant d&terminée, i1 faut disposer de pro-
grammes et méthodes permettant de la satisfaire. Les programmes sont congus en
fonction des niveaux & atteindre, mais aussi en fonction des individus pour per.
mettre & chacun de bénéficier de l'enseignement selon ses possibilités. L'enseigne-
ment doit s'adapter aux individus et non 1'inverse. T1 faut diversifier les filig-
res de formation, développer des méthodes modernes et efficaces, constituer des

groupes de Niveau ...

Obgectif 23. Il faut aider les &13ves & s'orienter au mieux de leurs possibilités,
Cette corientation doit naturellement respecter la litertd individuelle. Elle est
essentiellement fondée sur l'information des €18ves et de leurs parents sur les
secteurs leur offrant le plus d'avenir et sur leurs possibilités. Enfin, il faut
pouvoir suivre les &léves pour mieux les guider et &galement améliorer la qualité

des méthodes d'orientation.
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Commentaire de la Figure 4 : objectif 3. Donner une &ducation civigue, sociale et

humaine.

Objectif 31. Une condition pour faire cette Zducation des citoyens est naturelle-

ment d'inclure cette formation dans les matifres d'enseignement.

Mais le r8le &ducatif de 1'école est plus large gque la simple acquisition de
connaissances. Au niveau des méthodes, 1'enseignement doit faire appel 3 la
participation et & la responsabilité des &18ves ce qui les formera & leur rdle

futur.

Objectif 32, Ce rdle &ducatif dépasse le cadre de 1'Bcole. C'est bien souvent
per des activités annexes 3 l'enseignement que se fera cette &ducation. On doit
promouvoir des activités culturelles (clubs, groupes culturels, troupes théatrales)

auxquelles participerent les €léves et oll ils pourront former leur personnalitd.

Cette ouverture de 1'&cole sur la collectivité se traduit également en faisant
participer les parents et les responsables locaux au fonctionnement des écoles,

les &1éves étant ainsi mieux pris en charge.

Cette &ducation se fera également en maintenant le dialogue avec les €l8ves, en
tenant compte de leurs aspirations, en les invitant 2 s'exprimer et i prendre des

responsabilités.

Objectif 33, Le Ministére cherche & faire en sorte que les parents participent
et prolongent 1l'action &ducative de 1'8cole, en les informant, en leur montrant

1'intérét qu'il y & & aider leurs enfants, en faisant appel & leur participation.

Mais 1'éducatiocn ne se fait pas qu'Z 1'8cole. En dehors de la famille, beaucoup

de mouvements participent & 1'8ducation des él8ves. Une certaine harmonisation

est nécessaire et c'est un des cbjectifs du Ministdre de la réaliser.
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Commentaire de ls Figure 5 : objectif L. Fournir 1a main-d'oceuvre nécessaire au

EVS.
Cet objectif rejoint 1'objectif 2 dont i1 constitue dans une certaine mesure un
€lément. Cependant il est pius directement centré sur le caractére pratique de la

formation et sur les résultats 4 en attendre.

Objectif 41. 1I1 doit &tre rapproché de 1'objectif 21. Il faut par des &tudes
prospectives déterminer dans lews grandes lignes les orientations & donner 3 l'ensei=
gnement et les niveaux & fournir. Cela pourra &tre fait de fagon plus précise

pour les formations technigues qui doivent préparer directement i la vie profession-
nelle. Ces &tudes sont 4 faire en liaison avec les organismes centraux de plani-

fication,

Objectif 42, Cet objectif est 3 rapprocher de 1'objectif 22. Il concerne plus
directement les enseignemerts professionnels qui doivent répondre directement aux

besoins.
Objectif 43. Tdentique & 1'cbiectif 23,

Objectif Wb, Le secteur professionnel peut &tre, suivant les cas, associé & le
gestion de l'enseignement ou se voir directement confié certaines formations spé-
cifiques. Dans tous les cas il doit sider & la définition des besoins et 4 1a
mise au point des enseignements. I doit eussi participer dans la mesure de ses
moyens & la diffusion de l'enseignement en organisant des steges, par exemple, ocu

en fournissant des professeurs cu des moniteurs eto...

Un autre aspect, pour l'enseignement supérieur, est celui de la ‘isison université-
industrie qui doit permettre & 1'universits d'étre Plus cuverte sur les DPesoing
Economiques du pays et & 1'Industrie de bénificier de 1'apport intellectuel des

chercheurs et professeurs de l'université.
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ANNEXE 2 - ASPECTS DU FYSTEME EDUCATTE

Pour apprécier concrétement le systéme Zducetif libanmis, i1 est nfcessaire de
dEfinir les différents €l3wents quantitatifs et qualitatifs qui le caractérisent.
Ainsi, pour pouvoir estimer le degré d'efficacité de ce systeme éducatif, il est
nécessaire d'évaluer dans quelle nmesure les principaux facteurs du processus
d'éducation (moyens, personnel, contenu de 1'enseignement, mZthodes, etce...) per-

mettent de smtisfaire les objectifs de 1'Fducation Nationale.

2,1- Objectif 11. Disposer du personnel suffisant en qualité et en nombre.

- Connaftre les besoins.

Selon les propositions du Projet de Regroupement scolaire, la cepacité moyernne
d'accueil d'une clssse sera de LO Eléves au lieu de 24 comme il en est dans 1a
situation actuelle. Le secteur public scolarisera alors des effectifs plus im-
portants evac un personnel enseignant et administrstif plus réduic en valeur
relative (¢f. Tableau 3).

Si 1'évclution se “ait danc le zens de la situsticn actuelle {1'annde 1970 Aiant
considérée comme année de base), les becoins en personnel enselgnant et d'alminis-

tration seralent plus grands {(cf. Tableau I° L et W% L bis;.

L'enquéte sur les 2tudiants inscrits et dipldmés au Liban, 1964-65 4 197C-T1
permet de disposer des premiers matériaux en vue de préparer une certaine pro-
grammation des ressources humaines. Par rapport & 1970, les diplSmables de 1'Uni-
versité Libanaise pessent (en 1974) de 1'indice 1C0 & 1'indice 136. Les litanais
diminvent de 10 & 20 % dans la catégorie R {droit, zciences administratives et
économiques) et la catZgorie C [scienre et architecture), mals augmenternt de plus
de 40 % dans la catégorie A (diseciplines littéraires et artistiques). Les dipld-

mables libanaises augmentent de 123G % en catégorie A, de 14 % en catégorie O et

diminuent 1é€gé&rement de T % en catégorie E. (cf. Tableau N° 5 et N° 5 bis).

~ Former le perscnnel.

Au Liban, la fermation des maltres se falt au niveau des &ccles normales primeires
L]

pour l'enseignement général primaire, de 1'4ccle normale moyernne récemment créée

pour l'enseignement moyen, de 1'E2ole Normule Supérieure pour _es &zoles putligues

secondaires et des €coles normales sportives.
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La formule adoptée par 1'Ftat est ue contrBler par des exsmens e, dipllmes de fin
d'études 1l'ac.8s aux différente~ hranches de l'enseignement. Une sélection inter
vient au niveau des concours d'entrée aux 4coles normales; des établissements pri-
vEs et officiels recueillent cependant les candidsts 21 manquent de qualification
(63 % des instituteurs du serterr officiel re sont pas fcrmés pour l'enseignement).
Une faiblesse existe dans les écoles secondaires (cf.Tableau 3) d'od le recours
parfois au service des contractuels et d'autres dipldmés que ceux des &coles nor-—
males. L'équilibre entre la formation et les besoins est rompu parfois. La
formation du personnel doit etre déduite de la nature des activités

propos€es. Les téches ne peuvent Atre définies indd pendamment des sommes qui
doivent les assumer. Ta formation d=r maitres doit se fair~ dans la ligna des
réformes prévues. Celles-ci Atudiees par le Centre chargé actuellement de la

formation des maTtres, restent distrihufes essentiellement par les &coles normales.

Quant 4 la formation du personrel adniniztratif, elle ne leur permet pas de mener

8 bien les fonctions dont iis sont chargls. Les d1fférents employ®s ne suivent pas
les techniques modernes de gestion. Il n'rxiste pas & 1'heure actuelle d'organisme
chargé de la formation du persomnel administratif. Celle—ci reldve du chef hiérar

chique de 1'intéresss.

-~ Recruter.

La politique actuelle suivie différe -elon qu'il s'agit de personnel administratif
ou du personnel enseigrant. Les fonctionnaires son' recrutds sur conccurs de s
Fonction Publique, 1'approbation du rcerut-ment ne neut, 8tre obltenu sans l'aceord
succeszsif d'organismes tels le Ministlre de 1'Ecucsation, la Foncticn Publique, la
Chambre des Députés. Cette procédure peut provogquer couvent des retards. B8eul le

persounel subalterne peut &tre recruté en dehors de cette procédure.

L'Etal rencontre une difficulté de recruter les enseignants en nombre et surtout en
qualification correspondant aux bescins. Les milieux de recrutement sont 1'Univer-
sit€, les écoles normales; le recrutemernt dans certaines universitfs est peu démo-
cratique : prix des £tudes trds %levé, domination de culture 1littéra‘re & 1'Feoie
Normale Sup&rieure au moment ol le développement &conomique et industriel s'accéldre
dans le pays. Les prévisions des dipldmatles de 1'%cole Normale Supérieure indi-
quent toutefois une diminution des sortant= de cette école ‘cof., Tableau N° 6}, de
134 en 1970-71 pour les lettres & 46 en 1973=7L, et de T€ er 1970-71 pour les

sciences & 25 en 1973-Th.
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- Retenir et Motiver le personnel.

L'augmentation de plus en plus grande des demandes de transfert des enselgnants
Pose un gros probléme au Ministére de 1'Education {en 1970, 40O % des instituteurs
ont demandé leur transfert). S'ajoute & ceci, le fait que 1'FEtat ne suit aucur
mode d'incitation et de sensibilisation permettant de retenir le personnel {excepté
le facteur d'ancienneté pour le traitement du persornel). 11 faut remarquer
qu'il n'y a pas d'organisme chargé de s'occuper des cas socimux qui peuvent se
présenter; les conditions scciales et #conomigues sont perfois telles gque 1'école

ne peut retenir scn personnel comme elle le voudrait.

=~ Perfectionner le perscrnel,

I1 serait inquiétant que le personnel formé ne soit pas capable de g¢'adapter 3
1'évolution de sa fonctior. La mise en place de sessicns de recyclage et d= per-
fectionnement est une chcse & laquelle 2'Ftat attache d= plus er plus 4'importance

et d'attenticne.

Pour les différents czycles e niveaux d'enseignement, des ses:ions de perfectionne-
ment sont organisées, scit par le Centre, soit par les Directicns de l'enselgnement
intéressées, et ceci en collabsraticn avec des corganisetions “nternationales : en
1971, une session de Formation de jardinifres, er collaboration avee 1'UNICEF; en
1972, une autre session groupant 300 stagiaires organisée par la Direction de 1'En-
seignement Primaire, en 1973, unes session groupant 400 institutrices de l'enseigne-
ment publigue et 22] de l'enseignement privé corganisée par le Centre gui a de nfme
assuré en collaboration avec la Mission culturelle frangaise le recyclage de 75

instituteurs de 1'en:eignement public dans la langue francaise.

D'autres sessions sont pré&wes par 1'Ftat en vue d'initier le personnel enseigrant

aux méthodes et programmes d'-nseignement.

2,2- Objectif 12. Disposer de locaux suffisaats.

- Connatre les besoins et d&term'ner comment les satisfaire.

Le dispos’tif administratif du Ministére de 1'Fducation Nationale Libanais & absor-
bé en dix ans une forte augmentation des effectifs scolaires (les effectifs des

écoles primaires et complémentaires of®’cielles ont plus que doubl® au cours des

~

anndes 1960-61 & 1970-71, passant de 119877 & 248323 Eléves).
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Dans sga politique actuelle, 1'Ftat a déterming les hesoins quantitatifs en locaux.
Il prévoit, dans son Projet de Regroupement des #coles, un réseau d'écoles modernes
Primaires et moyennes gqui serait cré&é dans les centres urbains et les villages
centres. La capacité d'accueil est de 280 000 él3ves pour le primaire et de

150 00C pour le moyen. Pour ¢ cueillir ces effectifs, 1'Etat & besoin de 697 éco-
les dens le primaire et de 290 &coles dans le moyen. La répartition des écoles

dans les régions du pays est lonnfs dens le tableau N°1. De nouvelles normes

pour les bAtiments des €coles du projet sont adeptées officiellement par 1'Etat

a) une nouvelle conception de l'école qui sera un centre d'Education et de

formation et un centre sociowculturel;

b) la d8finition de 1a taille des &coles prend en considération la sépara-

tion des &coles moyennes des écoles primaires et secondaires;

c) la superficie des terrains est fonction de la taille des &coles : 10 m2

par €l8ve (en dehors des grandes agglomérations urbaines);

d) les distances entre les &coles proposfes et les localitfs qu

vent ne dépassent pas les normes &tsblies par 1'UNESCO;

faire participer le secteur privé subventionn® et payant,la part récervée

o
f_—

& 1l'enseignement privé primaire dans le projet initial &tart de 244 000

places, dont 168 C00 dmns le privé payant.

Quan+t aux locaux de lfenseignement technique et professionnel, le plan sexennal
1972-78 prévoit l'extension du réseau aingl gi'une diversification des spécialités.
La capacité unitaire d'accueil 8tant de2 600, de 800 ou de 1 000 Eidve. selon le

niveau et le nombre de zpfcialités.

Du point de vue qualitatif, d'aprés une &tude Taite en 1970 conjointement per le
Ministére de 1'Fducation et le Ministére du Plan sur }'adéguation de 1'école Z ses
buts pédagegiques, il s'est avéré que

cfficielles primaires et complémentaires sont des

-~ 88 % du total des Ecole

9]
4]

b8timents ordinaires, 3 l'origine des maisons d'habitation {sur 1784 Zcoles pri-
maires et vomplépmentairns, i1 n'y a qus 118 titiments scclaires, et 60 bEtiments

partiellement szolaires.)

- 73 % des #l8ves sont dans des bftiments ordinaires, 10 % dans des bAtiment.

Fartiellement scolaires, et 17 % dans des bAtimente scolaires.
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- 6 % seulement des salles de classe sont considérées comme spacieuses, 2l 7

moyennes et 70 % exigu#s ayint moins de 30 M2 de superficie.

- 90 % de ces Bcoles ne disposent pas de cours, de préaux et de facilités de

gsport {cf. Tableau N°2).

Contrairement aux locaux de l'enceignement primaire, ceux de l'enseignement secon-
daire et technique sont dans l'ensemble spacieux. La superficie des locaux

de 1'enseignement technique a passé de 12,000 m2 en 1961 & 72.000 m2 en

1971,

Quant & la situamtion des locaux administratifs, elle se caractérise par une pénu-

rie générale. Les employés effectuent leur travail dans de mauvalses conditions

bureaux étroits, Equipement mal adapté au travail effectué, etca...

- Construire cu louer des bfitiments adaptiés.

Sur 1272 éccles officielles, 1'Etat n'est propriftaire que de 185 bftiments et les
minicipalités de 38; 423 d'entre elles sont mises 3 la disposition des municipali=-
tés par des particuliers ou des institutions et les 626 autres sont en location.
Une étude des &coles propriété de 1'Etat indique que, sur les 185 bAtiments, L2
sont en bon &tat, et 61 ont besoin d'agrandissement et de réparaticn. Le reste

de vant 8tre abandonné. Le réseau d'écoles proposé dans le Projet n'est donc pas

& construire en entier. En premiére &tape, 1'Btat prévoit la construction de 63

Bcoles {39 primaires et 24 moyennes) dont le financement devrait &tre assuré par

un prét de la BIRD.

Cependant, le location des b8timents continue vu qu'il y & au Liban une demande

de l'enseignement de plus en plus importante.

Le cofit de la construction des éccles s'éleverait & 267 millions de L.L.

- Entretenir les bdtiments et les &guipements.

La proc&dure actuelle laisse la responsabilité de l'entretien aux chefs d'établis-
sement. Les crédits accordés 4 la Division Entretien et Equipements dans le
Budget de 1'Educaticn de 1l'annfe 1973-T4 est de 60 000 L.L. On peut se demander

si cette part est suffisante pour assurer un entretien efficace (cf. Tableau N°2).

L'entretien quotidien des b&timents (achat des produits d'entretien par exemple)
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est effectué par les &tablissements eux-mémes sur les crédits requs. Les demandes
des petites réparations faitec par les enseignants ou les &l8ves sont résolues par
la "Caisse" de 1l'éccle et une participation de 1'#léve lui-méme. Les grosses
réparations dépassant les possibilités de la Caicse de 1'8ecole sont transmises

par celle~ci & 1'Administraticn Jentrale qui décide des travaux & exécuter.

Quant & 1'équipement de 1'Administration et une partie des &coles, il reléve de la
section des Fournitures de la Direction des Services Communs gqui a de fréquentes
relaticns & ce niveau avec 1l'Enseignement Technigue. En général, la procddure se
fait par adjucaticn annuelle. Les appels d'offres étant lancés par les directions
intéressées. Les procédures légales et administratives ftant 4 la charge des

Services Communs.
Dans 1'état actuel des choses, aucune inspection systématique des b8timents

n'existe (1l'inspecteur réussit 3 peine & visiter une fois l1'an 1'2cole, en outre

il a en charge plus de 500 enseignants).

2¢3- Objectif 13. Rationaliser le systféme et diminuer les cofits.

- Disposer d'une organisaticn donnant des responsabilités claires et précises en

matisre de coiit,

Le Ministére de 1'Education Nationale est actuellement 1'un de ceux dont les
responsabilités scnt les plus diverses (enseignement, construction, location,
recherche, etci..). La procédure actuelle ne permet pas de savoir & guelles ré-
gles ou normes ob@issent les répartitions du budget de ce Minist8re. Les crédits
attribués & certains chapitres ne correspondent pas toujours aux besoins réels
(77 % du coiit de l'enseignement vont au personnel enseignant, et 23 % asux autres
chapitres : loyers, éguipements, entretien et divers). Les chefs d'établissement
ne sont pas associés & la préparation du Budget du Ministére. Les achats sont

effectués au niveau central par appel d'offre et d'adjudication.

Une utilisation rationnelle des dépenses doit avoir lieu afin de faire face & la
demande de scclarisation et d'élever le nivesu de l'enseignement. Il est apparu
que le budget de 1'Education Nationale représenterait 35 % de l'ensemble du budget
de 1'Etat si ce développement incontr8lé continue. Le cclit de l'enseignement au
Liban est trds élevé {(cofit asnnée/éléve en 196869 par cycle était de 252 pour le
primaire, de 541 pour le moyen, de 675 dans le secondaire et de 2 130 dans 1'En-

seignement normal), le ratic #&l8ves/maltres est de 19. Tout ceci est du
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gaspillage que le Liban ne peut pas se permettre (un cofit moyen rar éléve dépassant

le double des dépenses récurrer*es annuelles par &l8ve).

I1 s'agit donc de rationaliser l'attribution des crédits par chapTtre, les montants
de la scolarité en vue de leur stabilisation et de leur réduction &ventuelle {gac-
teur privé payant), les divers autres frais scolaires, les nouvelles constructions,
etc... Le Projet de Regroupement scolaire pourre apporter un premier remdde i cet
état de fait (élever le ratic &l3ves/mattres de 19 3 35-40, assurer un usage

optimum des &quipements scclaires,...)

- Rationaliser l'implantstion des &coles.

Dans le Projet de Regroupement des &coles, des normes sont suivies quant 3 la loca-

lisation et la construction des &coles prévues

- la population résidente dans chagque localité et la localisation actuelle des
Ecoles officielles et privées et payantes et subventionnées sont Prises en consi-~

dération,

~ les effectifs scolaires par niveau d'enseignement pour 1l'an 197071, les prévi-

sions démographiques et les prévisions des effectifs scolaires,

- le réseau routier et les distances entre les localités [les normes considérées ne -

dépassent pas celles établies par 1'UNESCO),
- Le réseau de polarisation,

- une utilisation optimale des ressources humaines dans le secteur de 1'&ducation.

~ Mméliorer le rendement de 1'enseignement.

La productivité d'un systéme d'enseignement est déterminde par le phénom@ne des
déperditions scclaires qui refldtent des inadaptations diverses du processus pé-
dagogique. Au Liban, les redoublements et les retards scoleires sont dans des
proportions élevées : dans l'enseignement primaire, 53 % seulement des &13ves ont
entre 5 et 11 ans, le nombre d'é€léves ayant terminé le cycle s est &levé & 45 7 au
nombre moyen annuel des €l8ves admis durant les 5 années de ce cycle; en 196970,

3L % seulement des él3ves de la ke annde du cycle complémentaire sont en Age normal,

et 37 % des 8l8ves du secondaire.

Vu ces phénoménes, ainsi que les cofits élevés de chaque type d'enseignement, la

sélectivitd du systdme, le mauvais &tat et le manque d'égquipement des bAtiments
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scolaires, des mesures sont & prendre afin de remédier 4 ces déficiences (81imi-
nation progressive des redoublements, des critéres de promotion, un renforcement
de 1l'€ducation spéciale...). Dans la politique actuelle de 1'Etat, le Projet de
Regroupement Scolaire, les sessicns de perfectionnement des maftres, la révision

des programmes par le Centre ceoastituent un point fort susceptible d'améliorer

le rendement et 1'efficacité de 1'enseignement.

2.4~ Objectif 21. Déterminer les formations & dispenser en fonction des besoins.

- Faire des &tudes prospectives sur les besoins en formation de chague niveau.

La situation du systéme &ducatif au Liban fait face & un accroissement démogra-
phique de 2,8 et une demande sociale de l'enseignement de plus en plus grande (plus
de 1/3 de la population résidente, soit 71k 300 personnes poursuivaient en 1970-71
des &tudes, dont 505 000 dans les &coles primaires, 181 300 dang les &coles com-
plémentaires et secondaires, et le reste soit 28 000 poursuivaient des &tudes uni-
versitaires). Le taux brut de scolarisation &tant de 33,6 %. Ceci améne 1'Etat &
une énorme t&che qui ebsorbe une part croissante de son budget de fonctionnement
ainsi que des ressources matérielles et humaines de 1l'économie, et implique une
progressicn des dé penses d'kducation Nationale plus que proportionnelle & 1'aug-
mentation du revenu naticnal , Une raison pour devoir faire des &tudes prespectives
sur les besoins en formation, besoins quantitatifs =t contenu des besoins qualitaw
tifs de formaticn. La politique actuelle de 1'Etat met en ceuvre un cadre institu-
tionnel des &tudes prospectives : eonstruction de locaux, création d'une 8cole nore
male moyenne, mise en place d'une pédagogie nouvelle, révision des programmes,
etc... Mais c'est dans le domaine des dfbouchés offerts asux différents "moduits"
de 1l'8ducation et sur les prévisiohs des disciplines dans lesquelles la formation
doit avoirlieun, que doit porter 1'8tude. Les places nécessaires & 1'accueil des
effectifs nouveaux attendus scnt prévues dans ie Projet de Regroupement scolaire.
Les prévisions doivent &tre faites en fonction de la demande des familles, des

possibllités des enfants et des besoins de 1'économie.

D'aprés 1'enquéte sur la Population Active au Liban, seul 27 % de la population
totale du pays scnt actifs. Il y aurait 28 500 dipldmés de niveau universitaire,
71 000 bacheliers, 132 000 détenteurs du brevet ou son 8quivalent et 301 000 du
certificat d'gtudes primaires; la plupart des dipl®més au Liban n'ayant fait que
des études générales sans une spéciamlisation dans une &tude déterminde. 29,4 %
des litanais ayant un emploi sont se&ns _nstruction. Quant an contenu des besoins

quantitatifs de formation, il s'agit de savoir les formations acquises par telle ou
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telle catégorie de dipldmés avec le contenu des qualifications requises dans
l'exercice des professions vers lesguelles ils s'orientent. Une &tude prévision~
nelle des besoins numériques de l'écoromie du pays permettrait de dessiner les
grandes lignes d'une politique générale relative au contenu de la formasion pPro=

fessionnelle et technique {(cf. Magleau N° 7).

o

- Maintenir le contact avec les pareats et les &ldves pour connaitre leur demarde

en formaticn.

Au Liban, la structure de base du sys<éme d'enseignement est l'école. Celle-ci
demeure de notre temps un univers cleos 3 cause de 1'absenca compléte d'échanges
entre elle les €18ves et leurs parents. La participaticn A& la gestion de 1'é+tablise
sement scolaire est revendiguée dans le sacteur privé (formation de Fédératione de
Parents d'€léves) et 2 1'Universitd. Au nivea de 1'8cole officielle, le Litan

n'a pas de liens organiqu s entre le milieu scolaire et le milieu familial. A i-
cune orientation scolaire nl professicnnzlle n'a liea, mucun &change permanen’ et
ouvert avec les parents, et cecl ne fait gu'egrandiv 1'écart entre ce que 1'éccle

produit et ce lont la sociét€ a tesoin.

220~ Objectif 22, Disposer de programmes et méthodes sdaptés.

Dens les cbjectifs assignfs au systéme &ducatif libanais per le Flan sexenpal de
Développement, il semble gque ]'action &ducative comporte les trois principes
suivants : 1l'action #ducative est une sovialisation morale, intellectuelle et
technigue. Ces principes anncncés commencent & apparattre dans la pratique par

le rdle que joue le Centrs & cet égard. Il ne s'agit pas de bouleverser compléa
tement les pregrammes antérieurs pour mieux les adapter 3 1'813ve, mais de les
utiliser dans un autre esprit, comme sources d'exercice plutdt que comme acquisi-
tions immuables. Il faudrait de méme une transformation de la méthode d'ense’gner.
Les méthodes traditionnelles (1'instructieon par un ou plusieurs maftres détermi-
nés regroupant tout le long de 1'année les mémes &13ves) sont de moins en moins
employ2es. Le Centre prend 8 sa charge la révision des programmes (anslyse du
livre de frangals, 1l'arabe fondamental...) et eﬁireprend'des Etudes sur les nou-
wlles néthodes pédamgogiques lides an livre scolaire, les méthodes audic-visuelles
sont de plus en plus atilis€cs dans les &coles normales, la radic, la té&lévisicon,
etc... Dans sa conception des nouvelles Zcoles 1u Projet de Regroupement Scolailre,

1'Etat congoit celies-ci comme des centres sorlc-Zdicat’fa.
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Ne telles transformations peuvent rencontrer des résistances au niveau les ensei-
gants qui longuement tormfs deraient alors considérer toutes les conraissances
¥y compris les sienne:z propres comme révocables, maiz cetie difficulté semble s'ef-
facer grice aux sessions d- perfectionnement et de recyclage dont i1 a d&ja &té

question.

-

2¢6~ Objectif 23. Orieater les &.8ves.

L'observation des différents niveaux de qualification condult & penser qu'il
n'existe au Liban aucune orientation mofessionnelle de 1'é€.8ve. Les personnes
exergant un profession technigue Ju lLibérale, les directeurs et cadres supérieurs
sont gnéralement les plus instruits (28 % sont universitaires et plus de la moie
ti# ont un nivesu supérieur ou égal au niveau du paccalaurfat}, Cependant,
certains d'entre eux ont un niveau inférieur ou égel au certificat d'études pri-
maires, et méme sont sans nstruction, (cf. Tableau N° 8). Le personnel adminise
tratif de la population active est constitué en majorité de dipldmés du nivesu du
complémentaire {56 %) et du primaire (21,4 %). Le niveau de 1'&ducation est

nettement plus bas dans les autres professions.

Ceci pose le probléme de l'existence d'un déficit en main-d'ceuvre qualifiée, défi-
cit dd & l'absence totale de l'orientation professionnelle de 1'é€l&ve d'une part,
et d'autre part 4 1'sbsence de statistiques concernant la demande sur le marché

du travail.

Quant & l'orientation scolaire de 1'é€léve, elle a lieu dans certains &tsblissements
privés par le recours aux services des psychologies scclaires et de leurs assis-
tarts. (Qeux—ci aident 1'818we et ses parents 2 dftecter ses aptitudes ot capacités
et lui permettent d'une certaine manifre de choisir la formatior et la voie qui
correspondent le mieux & ses capscitéz. Ceci mangie totalement au niveau de 1'€co-
le officielle ol 1l'crientation scolaire est rédulte 4 la possession d'un dossier
scoleire de 1'418ve dans lequel sont consignfs des renseignements portés par lul

al niwau de son milicu social et ferilial et parfois, lovsgu’il s'agit d'un transe
fert & we &cole privée d'appréciexiox ortieg sur se carrifre sc laire. Ce dos-
cler siit 11818 w au fur et & mes we 3~ des changements 4'8tablissement qul se

produisent notamment dans Jes cynlas ou dang les &zoles privées.

Feur 1'atrrikwtion de bourses, seuls les résultzts scolsires scnt pris en considé-
ration. Les tourses d'enselgnement suprieur cont slloufes en fonction notemment

de l'orientation chois’e par le futur &uudiant.
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2,7= Objectif 31. Assurer une formation civigue, sociale et humalne par des

programmes e* méthodes adaptés.

Le formation civigue fait pertie intégrante de toute pelitique éducsti w.

2.8= Opjectif 32. Ouwir 1'éccle sur le monde extérieur.

-~ Promouwoir des actiwvités &ducatives et culturelles.

Le Plan 8exennal prévwwit pour les £guipements &ducationnels et sportifs un inves-—
tissement de l'ordre de 5 million. ue L.L., l'utilisation des aménagements sportifs
préwis dans le cadre du programe de construction des nouveaux établissements sco-
laires, la construction d'une €cole de moniteurs, la réorganisation de la Biblio-
théque Naticnale et la constructlion d'un b&timent pour le Conservatcire National

de Musigque. L'action du Miristére de 1'Education semble &tre trés limitée dans

ce domainej subventions de quelqgues sassociations, distribution de certains prix
annuels 4 ds écrivains ou artistes... L'on ne wit vraiment pas si le Ministére
adopte une politique visant i dévelcpper chez 1'individu le sens de l'art et 1'amour
du patrimoine libanais. Dans son budget de 1973, l'Education Naticnale attribue

15 061 500 L.L. au chapitre Subventions sociales et culturelles.
I1 faut souligner le programme du Centre Pédagogique qui envisage l'organisaticn
d'expositions, une bibliothéque de projections &ducatives, des upités ambulantes,

des excursions pédagogiques.

-~ Faire participer les parents et les responsables Jocaux 8 la gestion des Ecoles.

La participation 4 la gestion de 1'école est revendiguée dans beaucoup de pays,
géné ralement par les futurs utilisateurs des &l&ves, par leurs parents, par le
personnel administratif et surtout par les £18ves (le dernier aspect constitue
1'une des plus impertantes nouwautés de notre temps). Le Liban ne connait pas
cette participation, ni parents, ni responsables locaux ne sont associés & la
fixation des programmes, des horaires, du recrutement des enseignants, eic ... la
seule participation se fait dans le domaine du contrSle et de 1'inspection périos
dique du traitement du personnel, des conghs et encore, cels arrive souvent
Jjusqu'd 1l'administration centrale. Seul le chef d'établissement scolaire est
responsable de la direction de son école, l'action des responsables locaux se li-

mite & certaines formalités cu demandes de transfert d'enseignants, ou demandes

de congé.
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2.9 - Objectif 33. Faire participer toutes les forces du pays & 1'oeuvre &ducetive.

Au Liban, les forces politiques et religieuses semblent &tre associfes & 1'oeuvre
Educative. Ce systéme d'enseignement, s'il est bien appliqu®, peut faire béné-
ficier chaque individu d'une prestation d'enseignement maximale, compte tenu de

ses possibilités intellectuelles et de ses golits et tendances.

2,10 = Objectif L1. Connaitre les besoins du pays en formation & moyen et long

terme .

Il s'agit de préwir quelles seront les qualifications qu'exigera 1'économie liba-
naise. L'absence de statistiques concernant l'emploi rend difficile la connaissance
de 1'offre et de la demande sur le marché du travail. Toutefols, on estime que,
durant les quelques derniéres années, le nombre annuel des demandes d'emplois sup-
plémentaires s'est situé entre 20 000 et 25 0C0. Du c&té de 1'offre, le nombre de
nouveaux emplois gque peuvent offrir 1'industrie ou les services ne peut dépasser

20 000 (Plan Sexennal), (revoir 3.1b4 Objectif 2.11).

Les &tudes sur 1'adaptation quantitative et gqualitative de la formation & 1'emploi
n'ont pas £t€ menfes. Seules les enqubtes sur la Population Active et sur les
étudiants dipldmés de l'enseignement supérieur peuvent représenter les matériaux '
susceptibles de permettre des prévisions sur le marché du travail. Toutefois, cette
démarche qui reposera sur l'extrapclation des tendances passfes sculéve de nombreu-
ses difficultés qui tiennent & 1'incertitude affectant les prévisions du niveau et
de la structure professicnaelle future de l'emploi, et & la dé&finition des correg-

pondances entre les types de formaticn et les types d'activité mofessionnelle.

2+11 = Objectif 42. Disposer de programmes et méthodes adaptés.

(Revoir 3.25 Objectif 22)

2,12 = Objectif 43. Orienter les €léves.

(Revoir 3.26 Objectif 23)
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2.13 - Objectif 4L - Faire participer le secteur professionnel & 1'oeuvre &ducative.

Le type d'enseigiement suivi au Liban conditionne pour une large part le niveau
d'entrée dans la vie professionnelle : & 15 ans, les uns sont sur le point d'entrer
sau travail sans aucune gqualification, d'autres entreprennent une formetion profes-
sionnelle courte et deviendront qualifiés, d'autres encore suivront une formation
professionnelle plus longue qui leur donnera vers 19 ans une qualification de
technicien ou de cadre moyen, d'autres enfin restent dans l'enseignement géndral

et sont destinés & recevoir une formation univesitaire.



TABLEAUKXK

Tabieau N° 1 : Réseau des £écoles du Projet de Regroupement Scelaire.

91 |

MOHAF AZ AT ECOLES PRIMAIRES ECOLES MOYENNES TOTAL
Gr and-Beyrouth 75 22 a7
Mont-Liban 152 76 228
Liban-Nord 180 71 251
Lib en-Sud 164 69 233
Bekaa 126 52 178
Total 697 290 987

Tablesu N° 2 :

Bitiments scolaires et annexes {Zcoles primaires et moyennes)

Salles de C(lassze Cours Préaux
ANNEE Spacieuses mcyennes é&troites{ suffisantes inexistantes| suff. inex.
196 9-1970 4 7 28 % 68 % 30,4 % Le,4 % 9,5 & 80,6 %
1970-1971 5 % 25 % 70 % 33,04 % Lo % 9,3 % 81,3 %
1971-1972 5,5 % 26,5 % 68 % 33,2 % 45,7 % 9,4 7 80,8 %
Tableau N° 3 : Besoins en Personnel dans 1'hypothdse du regroupement des &coles.
Année Scolaire Ferscnnel Ensel gnant Personnel administratif TOTAL
1972~73 8 3hs 1 001 9 346
1973-74 10 155 1 219 11 374
197475 10 767 1 2% 12 059
1975-76 11 166 1 340 12 506
1976=7T 11 392
197778 11 8gr
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Tableau N° 4 : Effectifs & scolariser dans le sens de la situation actuelle.

roupes d'dge

Année‘ 5 w 11 ans 12 ~ 1€ ans 16 = 19 ans 5 « 19 ans
scolalire

1970=-T1 53 556 27 523 17 R0 98 P9
1971-72 54 874 28 722 18 778 102 37k
197273 56 190 22 912 19 626 105 728
19737k 57 507 31 112 20 4Tk 108 093
197475 58 827 32309 21 334 112 450
1975-76 €0 151 33 511 22 178 115 B840

Tableau N® 4 bis : Besoine en Personnel dans le sens de la situation actuelle.

Année scolaire Maltres Personnel administratif Total
1971-72 10 100 1475 11 575
1972=73 10 410 1 520 11 930
1973=74 10 720 1 %65 12 285
1974=75 11 020 1 609 12 629
1975-76 11 330 1 65k 12 984
1976=T7 11 650 1 700 13 350
1977-78 11 950 1 7hs 13 69

Tableau N° 5 : Dipl&més libanais 1970 et dipldmables libanais 1974 (répartition en

3 catégories)

Nombre Indice 197h, base 100=1970
CATEGCRIE 1970 1974 Femmes Hommes o Moyenne
A 273 48¢ 236 142 179
B 178 1563 93 81 92
c 191 221 2Lo 80 116
TOTAL Lo 873 21l 106 136

Catégories : A = disciplines littéraires et artistiques

droit, sciences administratives, &conomigues

]
1

Sciences, architecture.
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Tableau N° 5 bis : Prévisions des diplBmables de 1'Université Libanaise des

années 1971 3 197k,

NOMBRE
(Libanais et autres) 1971 1872 1973 1974
Prévision inférieure 4 330 4 510 5 325 5 695
Prévision supérieure L 485 4 750 5 540 5 830
Moyenne arrondie b Lio 4 630 5 430 5 830

% par rapport &
1969-70 = 100

Prévision inférieure 119 124 1Lt 157
Prévision supérieure 124 131 153 164
Moyenne 121 128 150 161

Tableau N & : Faculté de Fdagogie. Prévisions des dipllmables 1070-71 &

19737k,
1970-71 1971-72 197273 1973-T4

Lettres 134 166 L0 L6
Sciences 76 65 21 25
Total autres 708 8c8 775 P26
sections (y comprig

ceux de la Fac de

Rdagogie.
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Tableau N° 7 : Répartition des résidents &gfs de 25 ans cu pius suivant le

de 1'€ducation acquise {en %).

Niveau de 1'3ducation Beyrcuth | Banlieue de| Autres zones Liban ;
Beyrouth viiles rurales entie:"l

Sexe masculin

1) sens instruction 22,1 26,5 35,9 ho, o 32,1

2) inférieur eu primaired 26,8 40,7 3L, Lh,s 37,9

3) Primaire 15,3 15,3 12,9 6,8 11,6

4) Complémentaire 11,7 8,2 6,9 4,0 To3

5) Secondaire 11,7 e, h 5,7 2,1 £,0

6) Universitaire 12,4 3,9 h,2 1,5 5,1

7) Total 0D 100 100 100 100
Sexe féminin

1) sans instruction L0,6 54,0 57,0 72,7 58,6

2) inférieur an primairg 18,3 24,0 22,5 18,k 20,1

3) Fimaire 14,5 11,4 11,1 5.5 9,6

4) Complémentsire 14,0 6,5 6,4 2,4 6,7

5) Secondaire 9,6 3,1 2,4 G,3 3,7

£) Universital re 3,0 1,0 0,6 0,2 .1

7) Totel 100 100 100 100 100

niveau
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Tableau N° 8 : Niveau d'éducaetion des résidents aysnt un emploi su’vant leur

profession (en 7).

Profession principale gans inférieur
. . . Al
ins<ruction|{primalre

Prof. technigues & libérales 1,0 6,2

Directeurs et cadres sup. 3,3 22,7

Pers. Administratif 1,7 16,0

Fers. Commercial 22,1 37,6

Travailleurs spécialisés 41,9 34,5

dens les services

Agriculteurs, &leveurs 52,2 34,1

18 cheurs

Travei.leurs non agrirvoles 29,3 48,0

Indéterminés et forces 14,1 L6 ,6

armées

Prinalire |complé~ [Secon-|Univer.|Total
mentaire jJlaire |sitaire

9,2 29,5 25,3 | 28,8 100
12,0 15,1 18,3 | 27,3 100
21,k 31,4 oL,2 5,3 100
19,1 11,3 7,2 2,7 10C
16,7 4,9 1,7 0,3 100
5,4 1,0 0,0 0,1 100
18,2 3,5 0,8 0,1 100
25,6 8,9 2,6 2,2 100
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ANNEXE 3 = CBSERVATTIONS SUR LA SITUATION ACTUELLE = STRUCTURE

par rapport aux objectifs du Ministére, les points forts et les points faibies de

la structure apparaissent de la fagon suivante

34l= Objectif 1l. Disposer du pers mnel suffisent en cualité et en nombre.

-~ Counaitre les besoins.

La connaissance des besoins quantitatifs en personnel dépend essentiellement du
.. PR T . . . . ~

réseau de statistiques (cf., § L422)"; les vescins qualitatifs, eux, peuvent 8tre

plus ou meins bien connus selor que la structure favorise plus ou moins la transe

mission d'informaticomg.

Dans le cas du Ministérc, les hesoins du perscnnel ern formaticn, perfectionuement,
réthodes pédagogiques sont souvent bien perc¢us au niveau des chefs d"établissements.
Cependant, en 1'absence de relais efficace & un niveau intermédiaire (par ex.
Mohafazat), les informations correspondantes perviennent éifficilement & 1'&chelon
central : certains chefs d'établissements ne rencontrent pratiquement jamais les

représentants centraux ou régiocnaux de 1'Administration du Minist3re.

- Foxrmer le personnel.

La formation du personnel ect actuellement distritufe essentiellemen®t par les
€-oles normales. Cette formation est congue & 1'échelon central par le Centre
Péiagogique pour la Recherche et le Développement. Du fait de 1'absence de relais
efficace dans la transmission des informations issues des Etablissements, cette

formation ne eut ag ré ndre totalement aux besoins e rimés "9. ls base".
P Y
= Recruter.

La gtructure du Miniztére semble bilen adaptfée au probléme posé par le recrutement

du perscnnel,

# 11 importe donc que les Services chargés des statistigues le L'Education Natio-
nale établissent de bonnes et fructueuses relations avec leurs hcmclogues des

autres Ministéres (en particulier le Minist3re du Pian).
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- Retenir et motiver le personnel.

Le Ministére &prouve de grandes difficultés dans ce domaine, lifes en grande psrtie
i des probl&mes dfaffectation et d'avancement que nous traitons par ailleurs. Sur
le plan de la structure, le personnel sent bien qu'il fait partie d'un &teblissea
ment d'enseignement mais il ne per¢oit pas toujours les relations de son é+tablise
sement avec les sutres organismes 3e 1'Educatior Nationale. On doit rechercher
Plus de mouvement et de vie, plus d'€changes ertre cellules, Z'information deit
circuler ais@ément. Le relais intermédiaire dont rcus avons déjd souwligné la néces-

sité apparait ici comme un animateur régional et un coordinateur.

- Ferfectionner le perscnnel.

Le perfectionnement du personnel est en amélioration constante (sessions de forma-
ticns par exemple en lisison avec 1'UNICEF et d'autres crgsnismes intermédiaires).
Toutefois, il demeure insuffisant : souvent, le personnel des &tahlissements dcit
enseignar des programmes nouveaux alors qu'il n'y a pas &té préparé. Ce phéno-
méne provient essentiellemsrt de l'absence de coordination eystématique entre les
actions du Centre Pédagogique pour la Recherche et le Dévelcppement et celles de

i'Administration du Ministlre.

32= Cbhjectif 12, Disjposer des locaux suffisants.

w» Connaftre les besoins et détermirer comment les satisfaire.

Sous leur aspect qualitatif, las besoins en locaux sont en génfral bien pergus par
1'Etat et en particulier par les zhefs d'établissements qui connaissent et sont
capables d'expliquer les aventages et les inconvénients relatifs & la conception
de leurs locaux. Toutefois, 1l ne semble pas que l'expérience acquise dans ce
domaine soit exploitée 2 fond; la transmission de 1'information se véalise mal
entre les &chelons décentralisés et 1'échelon central qui doit établir les normes

de cconstruction.

Scus leur aspect guantitatif, lez “esoins en locaux sont pergus au moyen de sta—
tistiques. Ces statistiques, assez complétes pour l'enseignement officiel, se
révélent insuffisantes pour l'enseignement rrivé. Les bescins quantitatifs en
locaux sont donc percgus de Tagon partielle. Ce phénomZne est dll, en grande partie,
4 la qualité mfdiocre des communications entre le Ministére et 1l'esnseignement privé.
Le Minis+8r= appara®t sowrznt comme un Ministdre d= l'enseignement officiel et non

comme le Minist@re de 1l'ensemble de 1'Education lationale.
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~ Construire ou louer des tAtiments adaptis.

Lam plus grande partiz des bAtiments scolaires (environ 80 %) est actuellement
lcuge.  Cette solution apparaft i premidre we comme un point fort car elle lasse
au secteur privé le soin d'investir tandic que 1'administration peut alors cheisir

ce qui lui convient le mieux sur le march®.

Toutefois, dens le cas d'une forte progression des besoins en bAtiments scolaires,

le marché locatif peut s'avérer insuffisant en quantité et surtcut en qualité.

Le Ministére ne dispose pas actuellement d'un organisme capable de préparer les
choix entre les diverses solutions possibles et en particulier :
-~ stimuler 1l'investissement privé en bitiments scolaires,

~ construire directement l=s locaux.

row
2

Cet organisme chargé de coordonner la politique immobilisre de 1'Hducation Nationale

est & créer.

- Entretenir les bitiments =t les &quipements.

Compte tenu de leur #ge moyen et de leur conception, les bétiments sort en waéral
entretenus de figen satisfaisante, et ceci, essentiellement grice 3 ]'csprit d'ini-
tiative des chefs d'établissements correspondants. Cependant, on rejoint ici la
méme remarque que précfdemment car il n'existe pas actuellement d'organisme chargd
de la coordination de la politique d'entretien du Ministdre et de son exéeution au

meilleur cofit.
Si le Ministére entreprend de ccnstruire luj-méme ses locaux, son organisation

actuelle apparalt sousestructurfe pour faire face sux multiples problémes d'entre-

tien et d'édquipement du patrimoine scolaire.

3¢3 Objectif 13, Raticnaliser le systéme et diminuer les cofits.

- Digposer d'une organisation donnsant des responsabilités claires et précises en

matidre de cofit.

La strurture actuelle du Ministére ne distribuc pas en gfnéral des responsabilités

claires en matiére de colt.



89.

On peut citer des exemples dans deux domaines ol l'on ctserve des dépenses

import entes

= la formation est congue et distribufe par des organismes dépendant du Centre
Pédagogique tandis que l'utilisation (bomnnz ou mauvaise) de cette Formation

-

dépend d'une Iirection générale du Ministdre.
- les bAtiments peuvent &tre soit loufs, scit achetds par le Ministére. Les DPro=
- - - . . - . . - -
blemes de location sont suivis par 1'Administration du Ministdre tandis que
les problémes de construction sont suivis par un organisme extérieur au Ministire.

-

~ Rationaliser l'implantation des &cole

mn

-

Le Ministére a entrepris ou fait entreprendre des Atudec sur ce point qui apparailt
donc & pricri eomme un point fort du Ministére. Toutefois, on peut ici regretter
qQue des relations insuffisantes entre l'enreignemsnt privé et l'ensecignement offi-

ciel n'aient pas entrainé une action concertfe dans ce domaine.

- Am€liorer le rendement de l'enseignenment.

Le teux actuel de "doublants" est important. Un effort particulier doit donc &tre
falt pour orienter an mieux les &l8ves et adapter les programmes et méthodes. La
structure actuelle dispose d'un organisme de conception de l'crientation : le

Centre Fdagogique : 1'action du Centre devrait &tre renforcée dans ce domaine.

3.lb= Objectif 21, Déterminer les formations 4 dispenser en fonction des besoins.

3

~ Fgire des &tudes prospectives sur les besoins en formation de chague niveau.

On retrouve ici les observations formulées au § 322, Toutefois, il faut souligner
l'existence du Centre Pedagogique powr la Recherche et le Développement qui est
condult et animé€ par des cadres dynamiques et qui a la possibilité de fajre appel

& toute personne compétente pour étudier un probléme donné.

= Maintenir le contact avec les parents ct les &13ves pour connaltre leur demande

en formation.

Ce contact est insuffisamment assuré au niveau des &tablissements. En outre, un

renforcement des contacts parents = organes centraux apparait scuheitable.
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3.5~ Objectif 22. Disposer des programmes et méthodes adaptés.

Fer rapport aux trois facteurs de succ@s correspondant & cet objectif, 1l'existence
d'urn organisme dynamique : le Centre Fdagogique pour la Recherche et le DEveloppe~
ment, apparait comme un &1Zment tr8s favorable. De bonnes chances existent pour
que, & terme, les méthodes et programmes les plus efficaces et les plus adaptés
soient mis en place dans 1'Education Nationale Libanaise. Cependant, il faudrait
que les &tudes du centre s'appuient au maximum sur les informations issues "du
terrain” et, un fois encore, nous retrouvons la nécessité de 1'existence 4'un
organisme relais ccordinateur entre les établissements d'enseignement et les

échelons centraux.

3.6- Objectif 23. Orienter les £l8ves.

Les responsables d'établissements scolaires et le corps enseignant correspendant
scnt en principe les mieux placfs pour connaitre les aptitudes des 8ldves, les
informer aingi que leur famille sur leur possibilités et les inciter i se diriger
dans les voies qui leur conviennent le mieux; ils s'acquittent de cette thAche au
mieux de leurs possibilités. Toutefois, 1'impact de cette action serait amélioré
81 les chefs d'établissements &taient soutenus par une unité (ou service) chargée
de l'crientation qui fournirait des méthodes d'analyse des capacités des &ldves

(tests) et informerait sur les options et débouchés possibles.

On remarque en outre gue les £18ves ne sont pas actuellement suivis dans les voies
qu'ils ont choisies, ce qui ne permet pas de juger sur le bien fondé de 1'orienta-

tion qui leur a £t€ conseillée.

L'organisme chargé de l'orientation des &l3ves devrait donc s'occuper du suivi des

€léves dans les voies qu'ils ont choisies.

3«7« Objectif 31. Assurer une formation éivique sociale et humaine par des program-

mes et méthodes adaptés.

Sur le plan de la structure aucune observation n'est 4 faire sur ce point.
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3¢8- Objectif 32. Ouvrir 1'éccle sur le Monde extérieur.

~ Promouvoir des activités €ducatives et culturelles.

On trouve iei sur le plan de la structure un peint fort du Ministdre qui dispose
dans ce domaine d'un certain nombre d'organismes {Direction de le Jeunesse et gdes
Sports, Centre Fdagogique, Conservatoir National de Musigue, Bibliothéque Nationa-
ley..s)s Toutefois, on pourrait encore am8liorer la situation actuelle en augmen-
tant 1'impact culturel des chefs d'établissements et de leurs collahorateurs dans
les régions éloignées de Beyrouth. Ceux-ci participeraient ainsi davantage &
l'animation culturelle sur place (séances de projection, suivi de clubs sportifs,

8ctivités extra scolaires diversco, etc...)

- Faire participer les parents et les responsasbles locaux & la gestion des &coles.

Ceci n'est possible que dans une optique de d&concentration des travaux ex&cutés

par le Ministére.

- Maintenir le dialogue avec la jeunesse.

Une fois de plus, le chef d'8tablissement et les professeurs apperalssent comme
les interlocuteurs privilégiés de la jeunesse. Le Ministdre doit aider son per-
sennel dans cette action en analysant les problimes posés et en proposant des
solutions. Ceci n'est actuellement gu'imparfaitement réalisd en raison de la

difficulté de transmission des informations d&ja soulignée par ailleurs.

3.9~ Objectif 33. Faire participer toutes les forces du pays & 1'oceuvre &ducative.

Cet cbjectif est essentiel car 1'Zducation est une ceuvre de longue haleine. Il
importe donc que les orientations prises ne soient pas fréquemment remises en
question, car une action d&sordonnée engendre souvent 1'inefficacité. C'est pour=
quoi il semble souhaitable d'associer toutes les forces représentatives du pays &
1l'oeuvre &ducative et ceci jusqu'au plus haut niveau du Ministdre. Ceci est
actuellement réalisé au moyen de réunions ou rencontresg, le plus souvent informelles
au niveau des responsables du Ministére. Toutefois, il y aurait intérét 3 renforcer
le phénoméne ce qui aurait pour premier effet de rapprocher l'enseignement privé

et l'enseignement officiel et de créer des possibilités de réflexion et d'action

concertées entre ces deux entités.
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3.10- Objectif 41. Connaitre les besoins du pays en formation & moyen et long

terme.

Sur le plan de ls Structure, on observe un pcint fort face 4 cet objectif. En
effet, le Centre Pdagogique pour la Recherche et le Développement est bien placé
pouwr faire toutes &tudes prospectives en liaison avec le Ministdre du Flan (en

particulier la Direction Centrale des Statistiques).

3eld= Objectif 42. Disposer de programmes et méthodes adaptés.

Ce probléme est déja traité au § 25. On peut souligner ici un point fort 1ié &
i'existence d'une Direction de l'Enseignement technique tournée vers la satisfac-

tion des besoins en mained'oeuvre du pays.

3«12. Objectif 43. Orienter les &l&ves.

cf. § 36.

3413 Objectif Lk, Faire participer le secteur professionnel & 1'oeuvre &ducative.

Le secteur professionnel est en général peu associé & la gestion de 1'enseignement
technique, & la d8finition des bescins et programmes, 4 l'action &ducative.
Toutefois, un pas important a £t& effectué dans ce domaine puisgque certains ensei-
gants de l'enseignement technigue sont des professionnels du secteur privé. La
structure apparait actuellement bien adaptée 4 la participaticn du secteur privé

4 1'enseignement technique.
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ANNEXE 4 « OBSERVATIONS SUR LA SITUATION ACTUELLE :
DISECSITIcS ADMINISTRATIFS

Par rapport aux objectifs du Ministére, les pocints forts et les points faibles de

ia structure aspparaissent de la fagon suivante

Lel- Objectif 11. Disposer du personnel suffisant en qualité et en nombre.

- Connaltre les besoing.

Comme pour les locaux scolaires, .e dispositif administratif actuel permet la réali-
sation tous les deux ans d'un grand nombre de statistiques relatives au persomnel

de 1'Education Natiocnale.

Toutefois, les collectes d'informations sont insufflsantes dans un certain nombre

de domaines et, en particulier

- #valuation du potentiel du perscnnel,
- évaluation des performances du perscanel,

- mesure des résultats des actiong de formsilon et de perfectionnement.

En outre, le Ministdre ne dispose pes de document ou fiche synthétique contenant

tous les renseignements principaux relatifs & chague agenti.
La solution tient dans la créaticn d'un fichier personncl servant A la fois 4 la

gestion courante des agents du Ministére, au suivi des problémes de formation et

de développement. des ressources humaines et 2 la producticn des statistiques.

-~ Fermer le personnel,

Le Ministdre dispose actuellement d'éccles normales ce qui Jui permet de former

un grand nombre d'enseignants.

Toutefois, aucun dispositif adwiristratif d'analyse des résultats des actions de
formation n'existe. D'une fagon générale, aucun systéme d'analyse cofiteefficacité
n'est mis en.place dans ce domaine. Le Ministére apparalt donc insuffisamment

Equipé pour suivre et contrd_er le coft et l'efficacité des actions de formation.
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~ Recruter, retenir et motiver le personnel.

D'une fagon générale, un important turn over traduit le peu d'etirait de la popu-

lation libanaise pour la profession d'enseignwnt.
Le reméde principal & cette mauvaise situation analysfe dans le § 31 tien: daus
la mise en place d'une politique de personnel nouvelle en particu_ier danz les

domaines du statut et des rémuniratiorns.

Le dispositif administratif dcit permettre une benne analyse de la situation.

Ici encore la création d'un fichier perscnnel s'impose.

- Ferfectionner le perscnnel,

La gualité de l'enseignement vaut, pour une grande part sinon pour .'essentiel

pur la qualité 3iu personnel enseignant.

Les enseignants regoivent souvent une formatior initiale satisfaisante, mais ils
continuent ensuite fréguemment leur carriére sans apport complémentaire. Le dis—
positif actuel ne permet pas de savoir rapidement qui sst ol, cuelle est son
efficacité, quelles scnt ses faiblesses et jquels remddes y apporber. Une Iois de
plus, la création d'un fichier personnel s'impcse. Ce fichier facilitera le
déclenchement d'actions de perfectionnement, la désignation des personnes concer-

nées, la mesure du résultats des actions entreprises.

442« Objectif 12. Dicposer de locaux suffisants.

-~ Connaitre les besoinsg et déterminer comment les satisfaire.

La connaissaiace des besoins est actuellement per¢ue 4 l'aide de statistiques. Ces
statistiques sont souvent incompl8tes cer un grand nombre d'informations relatives
& l'enseignement privé ne sont pas recueillies. Fn cutre, ces statistiques ont
une péricdicité trop faiole {tcus les deux ans) pour permettre une borne gestion
des équipements. L& meilieure scluticn consiste en la création d'un fichier
immobilier régulidrement mis 4 Jour et contenant toutes les informaticns relatives

aux locaux et aux €quipements ou matériels gu'ils contiennent.
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- Llonstruire ou louer des locaux adaptés.

Le Ministére loue actuellement e grande partie des locaux d'enseignement, Cette
solution peut &tre considérée comme un point fort dans la mesure ol elle dé charge
1'éducation Naticnale 4' wme grande partie de travaux de gstion d'immeublesg qui
n'ont que peu & wir avec 1l'engseignement. Toutefcis, il ne faut Pas Que cette
solution entraine des cotts d'enseignement importants et un non respect des normes
scolaires., La création &'un fichier des immeubles permettrait de contrfler le
respect des normes scolaires en matidre de bAtiments. T1 est difficile de sui we

la gestion d'un bEtiment en 1'absence d'informations assez compldtes sur lui.

- Entretenir les bAtiments et les quipements.

En régle générale, l'entretien est réalisé & 1'initiative des chefs d'établisse«

ments. Il n'existe pas de politique globale de 1'entretien au niveau central.

Ici encore, la mise en place d'un fichier immebilier apparait indispensable, car
comment définir une politique d'entretien et contrfler sa mise en ceuvre si on ne
connait pas entre autres 1'état de chacun des locaux, la date et le contenu des
demidres cpérations d'entretien, les noms ou raisons sociales des fournisseurs

correspondants, les prix pratiqufs, etc...

4«3 Objectif 13. Retionaliser le systéme et diminuer les cofits.

- Disposer d'une organisation donnant des responsabilités claires et précises en

matiére de coiit.

Nous avons vu (cf. § 33) que les responsabilités actuelles ne sont pag distribuées
de fagon claire et précise en matiSre de cofit, Parallélement, aucun dispositif

de contrdle des cofits au niveau des responsables n'est mis en place.

. . . - . P
Or, l'enseignement libanais cotite trés cher 51 on le compare aux POsSsibillités 4y

pays traduites dans le budget.

L'absence d'un systéme de contr8le des cofits apparalt comme une lacune majeure

du dispositif administratif actuel.



106.

Ce systéme devrait permettre & chague responsable

de faire des prévisions,

- d'en discuter avec ga hifrarchie,

& mesurer les résultats, donc les &carts par rapports aux prévisions,

de discerner les secteurs ol des actions correctives sont nécessaires.

Raticneliser l'implantation des &coles.

Les statistiques sont actuellement insuffisantes parce gu'inccmplétes pour les
Ecoles privées., 11 est donc difticile de concevoir un projet de rationalisation

de l'implantation des écoles qui tienne compte de 1'enseignement privé.
Les statistiques scolaires doivent &tre congues de telle fagon que les respon-
sables de l'enseignement privé trouvent leur intéré&t dans la communicaticn au

Ministére des informaticns correspondantes.

- AmBliorer le rendement de l'enselgnement.

Il est difficile d'amfliorer le rendementsi 1'on ne connalt pas leg raisons de sa
faiblesse., Il faut remarquer qu'une bonne exploitation des statistigues actuelles

permettrait d'avancer grandement dans ce domaine.
Beaucoup reste 4 faire dans le domaine de l'orientation des &léves. I1 n'existe

actuellement aucun fichier exploitable en vue d'une meilleure orientaticn. n

fichier &l8ves congu dans ce but s'avére donc nécessaire.

L+l Objectif 21. DEterminer les formations & dispenser en fonction des besoins.

Le systdme actuel ne permet la prise en compte exhaustive des bescins exprimés 4 la
base. Le risque est grand de concevoir les &tudes en se coupant du concret.
L'absence de fichier formation est ici une lacune. Ce fichier formation pourrait

Stre intégré au fichier 81&ves dont nous parlcns précédemment.

Le dispositif administratif actuel peut permettre dans des conditions satisfai-

csantes le maintien du contact aver les parents, £€1léves et &tudiants pour connaitre

leur demande en formaticon.
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L«J- Objectif 22. Disposer de programmes et méthodes adaptés.

I1 faut ici essentiellement pouvoir adspter les programmes et méthodes aux
besoins des individus. Un fichier &l8ves congu deans ce sens faciliterait ce

travail; ce fichier fait actuellement défaut.

Lebo Opjectif 23. COrienter les &ldves.

L'orientation des €l8ves constitue 1'un des points ¢lé de 1'€ducation. Le Minis.
tére doit se doter d'un sysiéme administratif performazt lui permettant de mieux

Evaluer les possibilités des #18vi3 et leurs désirs d'orientation.

Des €tudes sont actuellement entreprises : la mise en place dans un fichier é18ves

des infeormations relatives & l'orientation apporterait un soutien précieux.

Le suivi des €léves dans les voies gqu'ils ont choisies peut 8tre réalisé de
fagon statistique. Les statistiques actuelles permettent de mesurer certains
flux. Toutefols, elles ne sont pas toujours congues comme un outil de travail
permettant d'erfectucr des recherches ou études approfondies. L'amélioraticn du
dispositif de statistiques faciliterait les &tudes et recherches menfes par les
organismes spécialisés du Ministére et, en particulier, par le Centre Fedagogigue

pour la Recherche et le Développement.

4eTe Objectif 31, Assurer uie formation civique, socisle et humaine par des

programmes et méthodes adaptés.

La part prise par le dispositif administratif dans la satisfaction de cet obJectif

est infinie. Il n'y a donc rien & signaler ici sur ce point.

Le8_ Obgjectif 32, Quvrir L'école sur le monde extérieur.

Tes possibilités d'ouverture existent actuellement. On peut citer pour l'exemple
le cas d'établissements scolaires disposant 4'appareils de projecticn cinémato-
graphigue qui sont sous-employés ou pas employ@s du tout faute de films. Un inven-
taire de tout le matdriel &ducatif et culturel devrait &tre falt. 711 servirait

de base & la création d'un fichier "éguipement" qui serait ensuite, périodiquement

. . v - b ~ . -~ - .
mis & jour. Les moyens dont dispose le Minigtére pourraisnt Stre utilisés au
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profit des €léves et, aussl, adl profit des collectivité@s locales ol sont situées

les éccles.

5.9- Objectif 33. Faire parficlper toutes les forces du pays i 1'ceuvre &ducative.

Comme l'cbjectif 31, la part prise par le dispositif administratif dans la satls-

Faction de cet objectif est infime. [l n'y a donc rien 4 signaler sur ce point.

L.10- Objectif 41, Connaitre les bescins du pays en formation 3 moyen et & long

teme_n

La connaissance des besoins pagse par ]télakoration d'un ensemble de statistiques
complet. Ces statistiques dolvent &tre Ztaslies en liaison avec le Ministére du
Plan. Cet objectif est, ern général, sur ces deux voints, assez bien réalisé, et
ceci est 4 mettre au crédit des organismes chargés de ce probldme pour l'Educatiocn
Nationale. Toutefoisz, des amélioratlons du dispositif de statistiques sont possi=
bles. Ces statistigues sont en effet relativement imprécises pour l'enselgnement

privé et leur périodicité (tous les 2 ans) ne permet pas de corriger rapidement les

&carts par rapport aux prévisions.

).Loll— OhJECtifS hg et )43-

Ces objectifs sont identiques aux objectifs 22 et 23. Ils ont fait 1'cbjet des

peragraphes 45 et Lo.

412 - Objectif LL. Faire participer le gecteur professionnei & 1'oeuvre éducative.

Four que le secteur professionnel puisse participer & 1'oeuvre &ducative, il fauv
gque l'Education Nationale se dote du moyen de connaltre ce secteul.

n . A ]
Les entreprises Jul peuvent particlper 4 la formation des eleéves ou des enseignants

doivent 8tre connues et répertorides.

Ceci est surtout important pour {'enseignement technigue et 1'Université qui doiver
dviter de se couper de la vie professiornelle afin de fournir au Livan la main-

d'oeuvre quil correspond aux wesoins économigues et sociaux du pays.




