b ns)

ALY A 0528 WIS g isms

P ok 1 /‘/' - L e -

Ministére de ["Education Nationale de 1af7 Llne\sge%%éa‘s"&ﬁ rt?&"'DL"‘M—"":—"-"""1

PROJET d’EDUCATION GENERALE

Phase de préparation

Républigue Fibanaise
fupean dee Ministre o Feat pour ta Réforme Administrative
e des Projets ol des Endes sur fe Secteur Public
(CRESP)

Composante 3

QUALITE ET EFFICIENCE

Sous-composante 3.2

Administration de F'éducation

Etude synthétique sur ’organisation et le fonctionnement
des services de I'administration de I’éducation

i

Propositions %« =Xt o\

Pierre Mondon Consultant
Janvier 1999



SOMMAIRE

R BTN T I BITIIIES .« ottt eitee et e et et st r e e
Propos HMINAITE ...oc.oiviirii it s

L TTTIS S0 e ueeevtn e s e e e e e e e e e e e ettt e et r e et ettt ettt n et e e ettt e et n e e e e e e eaerais

Le cOntexte GENETAl ...
La restructuration du systéme éducatif libanais ..o
Le projet d'éducation générale (PEG)...........

[N

Ladministration au LIDan ..o
L'organisation générale.. ...
Le recrutement des fonctionnaires : principes généraux et formation...........

Des organismes CNMITAUN ... vttt et eee e
La décentralisation administrative........ [T P T UO U PE TSSOSO
Des problemes gEnerauX i

L'organisation et le fonctionnement des services du ministére de I'Education
Nationale, de Ja Jeunesse €1 des SPOrtS....ooociicii e
La situation EnErale .
Les structures générales du miniStere. ..o
Le centre national de recherche et de développement pédagogiques...........
La direction générale de I'éducation nationale ..o,
Le bilan du fonctionnement. ..o

Les grandes missions de l'administration de I'éducation ...
Définition de la politique éducative et des StruCtures...........coceeivviennnnn.
Gestion des moyens d'enseignement .ot
Gestion des ressources NUIMATIES .ot
Construction el éqQUIPEMIENL ..ottt e
PlanifICation oo
Pilotage du systeme et évaluation INTEINE ...
Administration @ENerale ... ...t
Affaires fINANCIETES ...t
COMUMUMICATION 111ttt

Les points nécessitant une attention particuliére ...
Le systéme éducatif libanais face a double défi ...
La planification stratégique ...

La liaison de la gestion a court terme des moyens avec les prévisions & un an....

La dissociation du concept de "poste” de celui de "personnel”.....................
La gestion des ressources hUmaines ...,
Se fixer des objectifs dans le domaine du management.............cccooeeviinns

Les principes a mettre en oeuvre dans 'aménagement de P'organisation................
DESINir Une StrUCHIIE FESSEIBE .c.ivviiioiiiiiiie et e
Veiller a la cohérence de FPaction éducative dans son ensemble ..o
Distinguer clairement trois types d'activité ........coceeviiiiiiinn e
Eviter de séparer la définition des objectifs de la répartition des moyens ....

Rendre visible dans ['organisation les priorités de la politique ministérielle

e BN RN BN o B v« B o B o - &2 SN | IR i

—— s g — i —
o b=

) — —
O W h

A da L2 Lo LI W

LA

| N 20 SN T SN N I o SN0 I OO B LN B SN0 N L
LA N

[

N
~1 o~

27



Les propositions d'organisation ...
Remarque préalable .
La direction générale de I'éducation nationale ...
La direction de 'administration COMMURE . .....ccniiiiiin e
Une remarque sur les cellules de gestion prévisionelle.................
La situation des équipements et CONSIIUCHIONS ..o.uiiiriiiiiiiiiiiicieee e,
Les directions régionales pédagogiques ..ot
Les chefs d'établiSSEMENTS .. oo e e

Les instances de COOTAIMATION ...t it oo e et e e e r e e s s e e vt et en e e et e eeaaeeeen
Le comité de la planification ... e
Le comite de 1a 1entree SCOLAIIE ... o e et et e e s ae e e eaeees

Ie comité directeur de l'informatisation et des systémes d'information

Le comité de la formation adminiStraliVe v e eee e e eeeeee e ee e eeannens

Mesures institutionnelles et calendrier .......... T TR USRS RUP ORI

Les risques

et les conditions de 18 F8USSITe .o e,

Mesures complémMEntaires ...

Les cotits ...

Conclusion

LSt oS BT NS - ot ittt ettt et e e e e e

Annexes

L8]

J5 S IS T 5 T PG T P I S IR WS B S
oo =] O Ln L)Y

L L e N L e o L
o T - < T o A UL VS B VS U T N I AN

s
—

i
N



REMERCIEMENTS

Je remercie 'ensemble des personnes qui m”ont accueilli pendant ces trois
semaines ; je suis d'autant plus sensible & la chaleur de cet accueil que j’ai bien

conscience que j’étais le dernier d’une dizaine de consultants qui avaient eux-aussi
sollicité le temps et I'intelligence de mes interlocuteurs.

Je veux citer, tout particuliérement et par ordre alphabétique

- Mounir ABOU-ASSALI, Président du Centre National de Recherche de
Développement Pédagogiques

- Nicolas JAMMAL. Dirccteur général de I'Education National au ministére
- Emile MACARON, Directcur‘ régional pédagogique (Bekaa)

- Chafic MOUALLEM, Chef de Cabinet du ministre

- Kamal STEPHAN, Conseiller au CNRDP

-Maria Luisa FORNARA, Youmna SFEIR et toute I'équipe de coordination
du projet

Que tous soient remerciés !

Pierre Mondon

Paris, Janvier 1999



PROPOS LIMINAIRE

Le Liban veut se reconstruire ; le Liban se reconstruit. Ainsi que I'adit e

Président du Conseil dans son discours d’investiture, 1'éducation est un élément de
cette reconstruction avec un objectif d’éducation de base gratuite et obligatoire.

hd -

Mais pour qu'un €léve, que chaque éléve, puisse avoir un maitre devant lui, il
faut que toute une machine administrative fonctionne, soit efficace, anticipe sur les
événements (pensons au temps nécessaire pour décider de la création d’une école et
la construire, pour décider du recrutement d’un enseignant et le former). C’est le
réle noble de ’administration de I’éducation.

Malheureusement au Liban plus encore qu’ailleurs cette administration est
totalement dévalorisée tant a ses propres yeux, qu'aux yeux de l’ensemble des
Libanais.

Ce rapport se veut l'interpréte de tous ceux qui ne baissent pas les bras, qui
veulent une administration forte et efficace, support indispensable de |'action
pédagogique.

Puisse ce rapport contribuer a définir un projet mobilisateur pour tous les
administrateurs de 1'éducation. Chefs d’établissement, Directeurs régionaux,
Directeurs nationaux, voire & donner une ame a 'action administrative.
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LA MISSION

Conformément aux termes de référence, la mission a eu lieu 2 Beyrouth du
lundi 30 novembre 1998 au samedi 19 décembre.

L'objectif était « d'identifier les fanctions nécgssaires au bon fonctionnement
de l'administration de I'éducation ¢t a I'encadrement de 'enseignement public ainsi

que les relations fonctionnelles qu'il conviendrait d'établir pour une efficacité
optimale :

- d'évaluer dans cette perspective l'organisation du fonctionnement actuel de

I'administration ;

-de préparer un plan daction en vue du développement des

capacités/compétences du personnel administratif du MENJS/DGEN et du
CNRDP jusqu'au niveau des directeurs d'établissements ».

Deux documents complémentajres sont a produire « une étude synthétique de

Uorganisation et du fonctionnement des différents services du MENJS/DGEN...
L'étude comprendra des propositions de resiructuration de l'organigranmme des
deuwx institutions ainsi qu'une définition des services principaux et de leur
articulation avec les structures locales.

Une proposition de plan d'actionprogramme de formation du personnel
administratif du MENJS/DGEN et au CNRDP. Ce document comprendra une
planification des activités sur cing ans, les mesures a prévoir pour une bonne niise
en place du projet, Uestimation du coiit des activités et le calendrier a suivre pour
la durée de vie du projet ».

Deux rapports différents ont donc été écrits. 1l est indispensable de lire le
premier {"organisation") pour comprendre le second ("programme de formation”).
Par contre le premier rapport se suffit & lui-méme comme élément de réflexion sur
l'organisation du ministére pour la partie relative a l'enseignement général, c'est-a-
dire hors enseignements techniques, professionnels et supérieurs.

Ce document correspond au premier rapport (tiches I, 2 et 4 des termes de
référence).

Les conditions d'exécution de la mission.

Les conditions générales de l'accueil tant de la part des diverses autorités
libanaises contactées (MENJS/DGEN, CNRDP, direction des affaires communes,
OMSAR, Fonction publique, Administration centrale des statistiques, Direction
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régionale pédagogique de Zahlé) que de I'équipe de coordination de la préparation
du projet d'éducation générale ont été excellentes.

Certaines difficultés ont ét¢ rencontrées dans l'accés al'information. Elles
tiennent d'une part au fait que l'information souhaitée était en langue arabe, langue
que le missionnaire ne maitrisait pas; ¢'est le cas de tous les textes 1égislatifs ou

réglementaires qui définissent les missions et attributions des différentes entités
administratives. Cela s'est révélé trés ennuyeux lorsqu'on parle d'organisation
administrative © les informations orales communiquées ne sont ni suffisamment

précises ni toujours parfaitement cohérentes dwn interlocuteur a l'autre; la

distinction entre le droit ou la régle d'un coté et la pratique de l'autre n'est pas
claire. '

Elles sont d'azutre part, la conséquence d'une interprétation -ou d'une
conception- abusive d'un aspect de la déontologie administrative. Personne ne s¢
sent autorisé a communiquer des informations, par ailleurs bien anodines, sur une
entité qui déborde sa propre responsabilité : par exemple un chef de bureau ne

parlera que de son bureau mais ne donnera aucune information sur sa direction.
Une telle politique, peut étre utile sides abus ont €té constatés dans le passé, ne
devrait, en tout cas, pas s'appliquer & un missionnaire qui travaille avec I'accord du
ministére. Dans les faits on s'apergoit. mais un peu tard, qu'il faut tout demander au
sommet de la pyramide ! )

La mission étail enfin probablement trop courte : la complexité spécifique

des réalités libanaises zlourdit notablement tant le temps d'investigation que celu
des analyses. Au total une mission d'environ cing semaines eut €1€ plus profitable.

Il a néanmoins ¢ét¢ possible de rencontrer de trés nombreuses personnes a
I'administration centrale du ministére ;: DGEN. CNRDP. Direction des affaires

communes. Cétait le coeur de la mission. Le directeur général m'a aussi permis
d'avoir une réunion de travail avec les directeurs pédagogiques régionaux a
l'occasion de sa réunion hebdomadaire. complétant ainsi le déplacement faita
Zahlé pour prendre contact avec la direction pédagogique de la Bekaa.

Il n'a pas été possible de travailler systématiquement avec des chefs
d'établissements pour des raisons de temps. Il a seulement €té possible d'en
rencontrer cing, soit a l'occasion du déplacement a Zahlé, soit a l'occasion de
présentations données aux chefs d'établissements susceptibles d'étre retenus comme
"établissement pilote" dans le projet d'éducation générale.

Compte tenu du réle joué par ces organismes dans le fonctionnement et la
modernisation de l'administration, il a été nécessaire de prendre des rendez-vous
avec des responsables de 'OMSAR et de la Fonction Publique.

Enfin 'administration centrale des statistiques a également été visitée tant
pour mieux connaitre le fonctionnement de la statistique au Liban que pour prendre
connaissance d'un exemple non traditionnel de fonctionnement d'une direction
d'administration centrale.



La liste des personnes rencontrées figure en annexe (annexe n° 2).



LE CONTEXTE GENERAL

La restructuration du systéme éducatif libanais.

Depuis ['approbation par le Conseil des ministres en 1994 d'un plan de
redressement pédagogique, un énorme travail a été fajt.

. définition du cadre général fixant les principaux itinéraires de formation, les

différentes filieres possibles, la relation de l'enseignement général avec
I'enseignement technique et professionnel, la relation de l'enseignement
avec le marché du travail, etc...

. €laboration de nouveaux programmes pour les différents niveaux. Cetie

élaboration a, de facon exemplaire. associé toutes les forces vives du Liban.

. €dition et impression des manuels scolaires comespondants.

Celte restructuration a modifi¢ aussi bien la structure de I'enseignement de
base que celle de I'enseignement secondaire ; surtout elle a introduit de nouveaux

enseignements, en particulier dans le domaine de l'initiation aux métiers et de
I'introduction 4 la technoiogic. Eile se poursuit actuellement par un plan de
formation de grande importance. Grace a cetie restructuration 'Education pourrait
étre la pierre angulaire de la reconstruction du Liban.

Malgré la quantité et la qualité du travail déja fait, I'important est encore
devant nous : la mise en place dans les établissements, la formation des enseignants

et des chefs d'établissements -ct {'indispensable amélioration de I'administration,
support indispensable de l'action pédagogique.

Le projet d'éducation générale (PEG).

A la demande du gouvernement libanais, la Banque Mondiale a envisagé un
prét destiné au secteur de ['éducation générale. Aprés plusieurs missions un Comité
d’homologues, présidé par Monsieur le Professeur Chaffic Mouallem a élaboré un
"projet d'éducation générale” (PEG) (cf. annexe n°3: les composantes du PEG).
Cette mission entre donc dans le cadre de la préparation du PEG (sous composante
3.2 renforcer les capacités des cadres administratifs dans le domaine de
I'éducation). Tous les principaux aspects sont envisagés dans les diverses
composantes :

. gestion et développement institutionnel ;
. égalité d'accés ;

. qualité et efficacité.



Aprés la phase d'évaluation (ler trimestre 1999) et en fonction des résultats
de la phase de négociation, l'exécution du projet s'étalerait sur cinq ans.
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L'ADMINISTRATION AU LIBAN

L'organisation généralc.

10. Il v auncertain nombre de ministeres au Liban dont le nombre a varié de 16
a 26 en fonction des décisions politiques. Aujourd'hui, 1l y a, dans notre domaine,
trois ministéres : la Culture et I'Enseignement Supérieur ; 'Education Nationale, la

Jeunesse et les Sports; I'Enseignement Technique et Professionnel. Mais ces trois

ministéres sont depuis décembre 1998 placés sous l'autorité d'un seul Ministre. Des
rumeurs de resserrement général des structures -3 des fins d'efficacité et
d'économie- circulent dans les milieux administratifs et sont en particulier
évoquées dans le domaine de I'éducation : on pourrait envisager de n'avoir qu'un

seul ministére comme cela a déja existé dans le passé.

Les structures traditionnelles sont par ordre hiérarchique : la direction

géndrale, la direction, le service, le bureau, la section. If existe aussi des services
qui sont souvent au niveau des directions et des départements qui sont au dessus
des bureaux. On peut déjd noter que trois niveaux de responsabilité administrative
dans une administration centrale scraient larzement suffisants.

11. Les directions générales, directions et services sont créés par une loi alors
qu'un décret réglementaire (pris apres accord du Conseil de la Fonction Publique et
avis du Conseil d'Etat) sutfit pour créer un bureau. Les dénominations et surtout les
attributions  de ces différentes unités sent détermindes par ces textes. If convient de
noter ici que le Ministre ne peut que tres difficilement adapter sa structure a
I'évolution de la société ou ala mise en oeuvre de sa politique éducative compte
tenu de la lourdeur du processus.

12. Le principe de deux niveaux de décision différents pour la définition des
structures est tout a fait valable ; mais ne conviendrait-il pas de baisser d'un cran au

moins le niveau de création des bureaux (par exemple création/suppression de
bureaux par arrété ministériel) étant entendu qu'il y a dissociation de la création
d'une structure de la création de 'emplot de responsable correspondant qui reléve
fui, du budget du ministére voté par le parlement.

Le recrutement des fonctionnaires : principes généraux.

Les personnels administratifs sont classés en cing catégories :
premiére catégorie : directeur général, ambassadeur, etc.
deuxiéme catégorie : directeur, chef de service, directeur régional.

troisiéme catégorie : chef de bureau, chef de section.
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quatrieme catégorie : rédacteur, secrétariat dactylographie, courrier.

cinquieme catégorie : planton, gardien, chauffeur.

Les fonctionnaires de la 3éme et 4éme catégorie sont recrutés par concours
organis€ par la Fonction Publique ; pour se présenter au concours il faut au

minimum la deuxiéme partie du baccalauréat pour la quatriéme catégorie et une
licence en droit ou un dipldme équivalent pour la troisieme catégorie. Ces concours
sont interministériels. Les employés de cinquiéme catégorie sont recrutés a la suite
d'un examen ou d'un test. Les fonctignnaires de 2éme et de lére catégorie sont
nommeés ou promus par l'autorité politique de fa{:on discretionnaire. Pour étre
nommé directeur général, il n'est pas nécessaire d'éwre fonctionnaire.
Traditionnellement, deux tiers d'entre eux viennent de la deuxiéme catégorie et un
tiers sont choisis librement.

Les fonctionnaires de 3éme et 4éme catégorie regoivent une formation
initiale  qui est organisée et mise en oeuvre par I'INAD (Institut National de
'Administration et du Développement) ; sa durée est variable : quelques mois pour

la quatrieme catégorie, quinze mois (en incluant une forme de stage) pour la
troisieme catégorie. Pour devenir directeur il faut avoir suivi avec succés une
formation continue de quatre mois en tant que fonctionnaire de 3éme catégorie.

Ces formations sont interministérielles, de bonne qualité¢; mais elles sont
aussi jugées trop théoriques par les chefs de bureau. « On ne sait rien quand on
prend son poste ». Depuis peu de temps on a inclus une formation au management
avec des cas concrets. Cette orientation est @ encourager ; elle est aussi a compléter

par une formation liée au département ministériel qui accueille le jeunec
fonctionnaire.

La formation continue (adaptation a Dévolution, perfectionnement,
préparation a des concours. etc...) semble extrémement rare. Les seuls cas cités
correspondent a quelques formations lides & I'introduction de 'informatique.

Des organismes centraux.

Parmi |’ensemble des organes de I'administration libanaise il faut citer :

- L'Inspection centrale qui comprend I'Inspection pédagogique ; il faut donc

noter que celle-ci n'est pas placée aupres du Ministre chargé de I'Education
Nationale.

-Le Conseil de la Fonction Publique qui joue un réle extrémement
important : il est a la fois responsable des textes régissant la fonction

publique, organisateur des recrutements de fonctionnaires, opérateur de
formation initiale par |’intermédiaire de I’'INAD. Il donne son avis sur les
promotions de hauts fonctionnaires. Ses responsables ont une vue

12



clairvoyante sur le fonctionnement de 1’administration libanaise et
particuliérement ses faiblesses. On peut noter les éléments suivants

-1l n’y a pratiquement pas de liens avec 'OMSAR (cf. infra) ;

. I"Inad a le monopole de la formation des personnels administratifs :

. effort actuel de recrutement -aprés une période de recrutements peu

nombreux- devrait aboutir 4 un rajeunissement de I’administration (on
est déja passé de 54 ans & 48 ans pour I'ensemble de la Fonction
Publique) et surtout 4 une,.potentiellement, excellente administration
supérieure (chef de bureau et au-dessus). Mais il faudra également
réussir  a lui communiquer motivation et confiance et se doter
progressivement d’une bonne administration moyenne.

- 'OMSAR (Office of the Minister of State for Administrative Reform) dont
les activités visent a dévefopper I'efficacité de I"administration

OMSAR (UDI:  Urité de Développement Institutionnel) a fait un
énorme travail sur I’organisation des structures administratives cherchant
en particulier 4 mesurer la charge de ces structures par le nombre d’actes
qui  doivent étre réalisés. Cette approche quantitative devrait
certainement étre élargie. pour prendre en compte la complexité des
opcrations a traiter.

TOMSAR  a également élaboré une proposition d’organigramme (cf.
annexe n°9) qui a ét¢ envoyée au ministére de I'Education Nationale ;
aucune suite n'a ét¢ donnée.Cette proposition est essentiellement établie
a partir d'une analyse des charges de travail et ne prend guére en compte
la nouvelle logique de fonctionnement du ministére.

-le travail de 'OMSAR dans ce domaine est extrémement difficile et
délicat; mais i semble que cet office devrait plutdt fonctionner comme
un centre de ressources pour les ministéres qui restent les premiers
responsables de leur organisation et doivent conserver Iinitiative en ce
domaine.

FOMSAR (UCT : Unité de Coopération Technique) gére un certain

nombre de crédits qui vont faciliter la modernisation de 1’administration
en particulier par I'introduction de I'informatisation. Un travail a été
mené en commun avec le ministére pour définir les applications
prioritaires. Trois groupes de priorité décroissante ont été définis ;

'information de I'administration est prioritaire ;

groupe 1 : Comptabilité générale ; paye ; gestion du personnel ; gestion des
€quipements ; inventaire.

groupe 2 Inscription des éléves; gestion des examens officiels ; enquétes
sur les institutions éducatives; statistiques; bases de données
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relatives  aux programmes de formation ; aux clubs: aux
syndicats,

groupe 3 : Courrier €lectronique interne ; PAO ; logiciel d'analyse lexicale.

Des cahiers des charges sont en cours de préparation pour faire appel a des
sociétés privées qui auraient, sous I'autorité de 'OMSAR et d'un Comité associant
les directions concernées, la responsabilité de la réalisation des logiciels
correspondants. Une priorité est donnée, a juste titre, & la recherche de progiciels
plutét qu’a Pécriture de logiciels spécifiques. .

La décentralisation administrative,

14. L’accord de Taef donne plus de pouvoirs aux autorités des régions (mahafez,
caimacam,...) dans le cadre d’un état unitaire. Mais cela prend du temps et dans sa
déclaration ministérielle (décembre 1998) le Président du Conseil prévoit encore
« ladoption du projet de décentralisation administrative prévudans le document

de 'entente nationale ».

. Il prévoit une décentralisation au sens frangais du terme qui consisterait
d'une part a donner plus de pouvoirs auy municipalités et d'autre part a créer des
sortes de régions administratives a base électorale doudes de [a personnalité morale
et juridique et jouissant de I'autonomie financiére et administrative.

1 faudra en ce cas veiller a la répartition des pouvoirs entre le directeur

régional pédagogique et la région. Compte tenu du réle central et unificateur de
I"'Ecole. et donc de la nécessité d'une politique éducative unique, ¢’est bien le
ministre de |'Education et ses directeurs régionaux qui doivent conserver le
pouvoir peédagogique, y compris au niveau régional. Il faudra aussi s'assurer en cas
de régionalisation particlfe ou totale. que cela ne nuise pas a la nécessaire
autonomie des établissements.

Des problémes généraux.

De I'ensemble des rencontres, il ressort un certain nombre de problémes dont
les fonctionnaires libanais sont les premiers a avoir conscience et quils souhaitent
voir résolus rapidement. Mis & part le probleme des salaires (4 dipléme égal un
administratif est moins payé qu'un enseignant) on peut signaler :

15. - Pour pouvoir travailler dans de bonnes conditions, la premiére des
demandes est celle d’attributions clairement définies : Savoir ce dont on est

responsable, connaitre ses limites est en effet indispensable pour agir, pour
proposer. Il est clair que ce n’est pas le cas dans les structures administratives. Un
¢norme effort devra donc étre fait en ce sens tout en combattant la propension -trop
naturelle- a vouloir que tout soit défini dans le détail.

14



16. - Accompagnant cette définition des responsabilités et des taches de chacun,
il faut avoir une politique claire de délégation (de pouvoir, de signature.... selon les
cas) qui ¢vitera dengorger les niveaux supérieurs par la prise de décisions qui ne
relévent pas de ce niveau. Ceite politique de délégation devrait s’exercer tant au
niveau de I’administration centrale que par rapport aux directions régionales
pédagogiques (déconcentration administrative) sans attendre la mise en application
de la décentralisation.

- Le travail "horizontal" entre unités de méme niveau mais appartenant a des
directions différentes et trop rare. . .

17. - le probléme des nominations. L'abolition du confessionnalisme politique est

un objectif primordial et se fait par €tapes. Mais aujourd'hui encore, trop de
personnes sont nommeées pour leurs appartenances et non uniquement pour leurs
competences y compris a des postes inférieurs a la premiere catégorie. Le président
du Conseil a inscrit a son programme ce type dactions, « mettre un terme e

nominations basées sur l'appartenance confessionnelle »,

-1l y a une situation grave au niveau des comportements : les fonctionnaires,
a part quelques individus isolés, ne font plus confiance & leur propre
administration ; au mieux ils sont -lotalement livrés a eux-mémes, démotivés par
certaines décisions prises pour des raisons politiques, mais plus encore par les
‘méthodes” -ou l'absence de méthode- de prises de décision: ils sont alors
beaucoup plus préoccupés par 1a recherche de rémunération complémentaire que
par l'aboutissement de leur travail © au pire leurs décisions sont basées sur des
critéres partisans, voire dans des cas extrémes des critéres d'intérét personnel. Les
pouvoirs publics ont une pleine conscience de cette sitwation qui condamne a
Fimpuissance : « [ udministration libanaise est livrée ¢ elle-méme. La corruption
ny mangue pas... Nous devons reconnaiire qu'il ne sera pas possible de reformer
ladministration avec une structure des années cinquante, et des Jonctionnaires
ignorants, peu affables, illégaux ou asservis » (cf. déclaration ministérielle du 14

décembre 1998).
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L’ORGANISATION ET LE FONCTIONNEMENT DES SERVICES DU
MINISTERE DE L’EDUCATION NATIONALE, DE LA JEUNESSE ET DES
SPORTS.

La situation générale.

18. - Il convient de rappeler que le gouvernement comporte au total trois

ministéres en charge de ’enseignement :
. le ministére en charge de I'enseignement supérieur ;
. le ministére en charge de I’enseignement technique et professionnel ;
- le ministére en charge de ’enseignement général pré-universitaire.

-Dans le gouvernement actuel, on a confié 4 une seule personne la

responsabilité des trois ministéres, tout en maintenant pour le moment trois ministéres
distincts. Dans le cadre de la politique gouvernementale un resserrement des
structures administratives est souhaité ; il pourrait toucher ces trois départements

ministériels. Avant 1993, tous les gouvernements avaient déja connu un ministére
unique chargé de toutes les formes d’enseignement initial. On peut mentionner que
c’est le ministére des Affaires Sociales qui a en charge I'Education des adultes.

Les structures générales du ministére.
19. Il convient de distinguer trois niveaux théoriques d’administration |
. ’établissement avec le chef d’établissement ;

.1a mohafaz avec le directeur régional pédagogique (parfois appelé chef de
zone pédagogique) 4 la téte d"une direction régionale pédagogique.

. Padministration centrale placée sous ’autorité directe du ministre qui
comporte essentiellement (cf. organigramme annexe n°4) :

- la direction générale de I'Education Nationale
- la direction générale de la jeunesse et des sports.
- le service des affaires communes :

-le centre national de la recherche et du développement pédagogiques
qui est en réalité un établissement public national,
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A ces trois niveaux il faut ajouter un corps d’inspecteurs pédagogiques au
sein de ['Inspection Centrale qui rapporte @ un Comité d'inspection, dont le
préstdent dépend directement du Président du conseil

La direction générale de Ia Jeunesse et des sports n'était pas du tout
concernée par cette mission.

20, Le centre national de Ja recherche et du d¢veloppement pédagogiques est
un etablissement public placé sous la tutelle du ministre. Il comprend 19]
personnes.

~ L]

Contrairement a ce que son intitulé peut laisser croire, ce centre exerce de fait
de nombreuses responsabilités qui relévent dans la majorité des pays des
prérogatives de I'administration centrale traditionnelie »a cOté d’activités qui dans
certains pays peuvent relever "d'agences” (par exemple : les études et |a recherche
pédagogiques, la documentation pédagogique et I'édition de manuels pour les
¢léves et pour les professeurs, la formation initiale pour les enseignants du primaire
ou du complémentaire ou continue de tous les enseignants, le développement de
logiciels pédagogiques et plus largement I'ingénierie éducative), le CNRDP est
responsable de la production des statistiques, de la planification scolaire (au niveau
macro et au niveau micro). de 'analvse des statistiques nationales déducation, de la
politique et des méthodes d'évaluation. de I'établissement de normes techniques et
sanitaires (bitimenls scolaires et ¢quipements).(ef. annexe n6 organigramme et

attribution de fonction). Il n'a pas éié possible d'abtenir les textes réglementaires
définissant les attributions du CNRDP.

21, En résumé le CNRDP est de fait une deuxiéme direction générale assez
hétérogéne. La répartition des responsabilités se fait en gros sur une ligne
distinguant une direction d'objectif (le CNRDP) qui élabore et Propose au ministre
tous les éléments d'une politique €ducative et une direction de moyens (la DGEN)
qui met en oeuvre la politique décidée par le ministre par son activité réglementaire
¢t son pouvoir sur les directions régionales pedagogiques et les établissements.

Cette situation rend extrémement artificielles les limites de la mission
(« étudier et évaluer I'organisation du MENJS/DGEN ») alors que I'objectif reste

« d’identifier les fonctions nécessaires au bon fonctionnement de ['administration
de ['éducation » et de « proposer un schéma fonctionnel de I'organisation du

travail ».

22. Il faut enfin signaler 'extréme efficacité du CNRDP : C’est certainement une

prouesse que d'avoir pu faire aboutir dans des délais aussi courts la réforme des
curricula et I’édition des manuels correspondants. Cette réussite est d’abord celle
d’un homme, le Président du CNRDP ; ¢’est aussi celle d’une méthode de travai]

(création de commission, travail en groupes) ; les facilités procurées par le statut

d’établissement public (possibilité de recruter de fagon temporaire les compétences
qui n’existent pas dans |’institution ; possibilité de payer les participants aux
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commissions et groupes, etc..) sont aussi pour partie dans la réussite de
I"opération.

La direction générale de 'Education Nationale.

23. Au Liban, les structures de [l’administration au niveau des directions
générales, directions et services sont définies par une loi parlementaire. La
conséquence de cette situation est une grande difficulté & modifier ces structures
pour les adapter & ’évolution des beésoins de I"administration pour répondre a
I"évolution de la société et a Papparition des nouvelles technologies.

[l en est de méme pour le dernier niveau d’organisation administrative, le
bureau, qui est défini par un décret pris en Conseil des ministres. La aussi |a
difficult¢ de faire aboutir un changement qui modifie de fragiles équilibres est telle
que; malgré le pouvoir qu’ils ont de proposer de telles modifications, les directeurs
généraux renoncent & adapter leurs structures officielles.

En gros, I'organisation date de 1959 - queiques amendements ont été faits

mais il n'y ajamais eu, depuis cette date, de réorganisation générale, si I’on met a
part la création du CNRDP, des zones pédagogiques et des conseillers
pédagogiques (1972).

24, La direction générale qui compte 163 agents est constituée de deux directions
(Enseignement  Primaire ; Enscignement  Secondaire) et dun  service de

I'Enseignement privé qui a rang de direction. Il v a aussi un directeur de
"orientation pédagogique et scolaire qui est, 4 I"heure actuelle, également directeur
général par intérim. Mais ce directeur n’a pas officiellement de direction.
Différentes unités -le plus important est le bureau des examens officiels-
complétent cette organisation (cf. organigramme, annexe n°4). La répartition des
personnels par catégoric et par bureau ficure en annexe (n®3). Une unité non
officielle, rattachée au DG, gére la caisse d'indemnité de l'enseignement privé.

Sous lautorité du directeur général sont ¢galement placés les directeurs
régionaux pédagogiques (cf. infra).

La direction générale est avant tout une direction'de gestion des moyens :
gestion des personnels enseignants (absences, congés, transferts) ; gestion des
équipements et de la maintenance, gestion des batiments,

L’organisation des directions en charge de I'enseignement public ne
correspond pas exactement aux bureaux officiels; il y a en fait des structures

officieuses qui ont en charge les différents problemes ; la subdivision suivante est
souvent pratiquée
-un secteur "administratif” : éléves, statistiques, budget, caisse des écoles,
personnel : absences, congés, transfert.
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- un secteur "technique” : batiment scolaire, équipement.

Le contact avec les établissements se fait surtout par l'envoi de rapports trés
complets par les établissements ; a ces rapports s'ajoutent souvent une demande de
"données complémentaires”. Les directeurs ont aussi un contact direct avec les
chefs d'établissement soit en organisant des réunions régionales de chefs
d'établissement, soit en visitant réguliérement (information non vérifice auprés des
chefs d'établissement) les établissements.

Une loi (1972), distinguant "Conseil Pédagogique” et "Inspection” a mis en
place des conseillers pédagogiques et des conseillers d'orientation (cf. rapport Mac
Cleland paragraphes 3.1 et 4.1). Les conseillers pédagogiques sont a l'origine des
enseignants mais ils n'ont pas de statut officiel pour exercer leurs fonctions qui se
recouvrent partiellement avec celles de I'inspecteur pédagogique. Ils sont 82 4
temps plein et 107 & temps partiel, .

Les conseillers dlorientation, au sein de la direction générale de FEducation
Nationale sont actuellement au nombre de 38, essentiellement avec une maitrise de
psychologie (parfois de philosophie ou de sociologie) ; la fonction a été créée en
1972 par une loi (cf. ci-dessus). Mais le fonctionnement effectif n'a débuté qu'en
1997. Ces conseillers sont des enseignants ; ils travaillent en priorité 4 la détection
¢t au soutien des élevés en difficulté, utilisant pour unifier le travail et le rendre
plus efficace une batterie de questionnaires (enseignants, chefs d'établissement,
enfants en difficulté) et sollicitent I'engagement des parents. Ils ont en charge
plusieurs établissements.

Au sein de la "direction” de l'orientation pédagogique et scolaire se trouvent
donc aujourd'hui confondues au moins trois fonctions :

-2 conseil pédagogique destiné aux enseignants ;

. l'orientation scolaire et professionnelle qui reste pour le moment une

intention ;

-la détection et le soutien des éleves en difficulté qui est prioritaire : au-del3

de légalisation des chances, il faut prendre en charge de nombreuses situations
conséquences des événements (actions d'éducation spécialisée).

Le service de I'enseignement privé a sous sa tutelle une grande variété
d'établissement privés; & [lorigine il s'agissait surtout d'établissement
confessionnels ; puis sont venus des etablissements laiques purement dans une

logique marchande. Certains €tablissements sont partiellement subventionnés par
PEtat; ils sont appelés a tort "gratuits” bien que les parents doivent encore

participer largement. Le développement de ces établissements subventionnés est
aujourd'hui interdit.
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Le service de Fenseignement Privé a sous sa tutelle une grande variété
d'établissement privés ;i l'origine il s'agissait  surtout d'établissement
confessionnels ; puis sont venus des établissements laiques purement dangs une

logique marchande, Certains établissements sont partiellement subventionnés par
I'Etat ; ils sont appelés a tort “gratuits” bien que les parents doivent €ncore

participer largement, Le développement de ces €tablissements subventionnés est
aujourd'hui interdit.

A titre d'information, I'enquéte “Conditions de vie des ménages" (ACS 1997)
fait apparaitre les cogts suivants (hors université) -

secteur public scolarité 147.000 LL/an » frais annexes 274.000 L1
secteur priveé scolarité 1.817.000 LL/an ; frais annexes 446000 LL
27 Le service de Fenseignement privé exerce des activites de gestion pour les

enfin, pour Ia région de Beyrouth uniquement, la conformité des cursus individuels
€tablis par les candidats, pour se presenter a un examen officiel avec les déclarations
annuelles des écoles. I faur enfin signaler que ce service peut exercer un réel

contréle pédagogique sur Jes €coles "gratuites" ' il a |a possibilité de recruter pour
trois mois des contrdleurs et de les envoyer sur place.

28. Le service administratir commun exerce son activité, tant au profit de I
direction générale de I'Education Nationale que de celle de la Jeunesse e des
Sports. 11 comprend 69 agents repartis en cing bureaux -

- Contentieux |

- comptabilité (26 personnes) ;

- personnel (qui gére environ 35.000 dossiers avec 27 personnes) ;
. matériel ;

. administration générale.

Ifi€rentes dépenses de fonctionnement oy d'investissement, et surtout
la préparation et I'exécution du budget. Le calendrier approximatif et Ia procédure
de la préparation dy budget de I'année N sont le suivant (cf annexe n°7):

Février N-1 - cadrage du ministére des Finances.

envoi des instructions 4 chaque Directeur geénéral et directeur

20



arbitrage préparé par le service (priorité donnée aux salaires,
puis a l'enseignement primaire)
soumission au ministre

31 mai N-1 : envoi du projet

Afin d'améliorer Ia concertation entre leg bureaux financiers et les directions
pédagagiques, il est prévu a l'avenir d'organiser des réunions.

~ -

29. Les directions régionales pédagogiques (ou zones pédagogiques) sont au
nombre de six (une par mohafazai) ; elles comportent environ une cinquantaine

d'agents : trois ou quatre administratifs - directeyr régional, secrétaires, planton et

des enseignants essentiellement de quatriéme catégorie. Elles ont été instaurées en
1972 mais n'ont été en fonction qu'a partir de 1993,

La encore, il n'a pas été possible d'obtenir le texte constitutif (loi du 17 ma;
1972) définissant les attributions. Un décret prévu pour compléter ces attributions
n'est jamais paru.

Les directions régionales sont en relation avec les établissements grace a des
correspondants qui assurent le relajs et font circuler linformation et le courrier dans
les deux sens. La situation n'est pas du tout claire en ce qui concerne les lycées qui
"échappent a I'autorits"” des directeurs régionaux (175 établissements).

30. De fait, les directions regionales contrdlent les informations fournjes par les
ccoles et instruisent les dossiers avant de Jes transmettre a l'administration centrale.
Les principales fonctions sont les suivantes :

- contréles liés aux examens officiels (environ 50% dy temps) ;
- actvités lides aux statistiques (statistiques officielles et nombreuses
demandes complémentaires en cours d'année) ;

. controle des €tablissements et des recrutements de contractuels ;

- gestion du courrier ordinajre.
* On peut remarquer les points suivants

- les  directeurs pédagogiques n'ont que des pouvoirs limités sur

Iétablissement. Les décisions administratives remontent au directeur
primaire ou ay directeur général. Par exemple, en cas de faute, le directeur
régional peut priver un enseignant de son salaire jusqu'a 3 jours (avec trois
jours supplémentaires). Les sanctions plus lourdes relévent du directeur ou
du DG,
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- plus grave, de nombreuses attributions sont partagées entre le directeur

régional et linspection pédagogique : fegroupement de classes, sanction des

absences des enseignants... i n'est pas bon que deux instances aient de fait
les mémes pouvoirs. i semble ay rapporteur que l'inspection pédagogique ne
peut  avoir de pouvoir administratif En particulier le domaine de
Fouverture/fermeture des classes (décisions de carte  scolaire) reléve
pleinement de l'autoritg administrative. En ce qui concerne les sanctions
contre les enseignants, I'Inspection devrait, 4 12 demande de I'administration,
etablir la gravité de Ia situation et en faire r'gpport soit au directeyr régional,
soit au directeur général (ou primaire).
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mais le mouhafez pour les congés inférieurs oy €gaux 4 30 jours et le
directeur général au-dela de 30 jours.

les congés sans solde sont attribués par le directeur des affaires communes

(usqu'a trois jours}, le directeur primaire (jusqu'a trente jours), le DG au-
dela.

1

le directeur régional peut accorder -pour des motifs quiis jugent valables- un

maximum de cing jours de conges aux directeurs d'€coles, ce qui est bien ;

mais il n'a pas ce pouvoir pour les employés de sa direction régionale !

fes directions pedagogiques n'ont aucune activité de prévision du nombre
d'éléves ;

t

cest I'établissement qui passe un contrat avec un enseignant lors dy

recrutement d'un contractyel ; mais il doit attendre autorisation en théorie

de deux ministres, en fait du directeur général qui a depuis peu une
délégation limitée. Cette autorisation lui est transmise par le directeur
regional. Inutile de signaler que de nombreuses classes restent ainsi sans
professeur pendant longtemps. .. et que des professeurs dojvent travailler en
n'étant payés que plus tardivement |

31. * Les directeurs d'scole sont, au dire des personnes que nous avons

rencontrées, ni des administratifs, nj des animateurs pedagogiques. Mais il n'a pas
¢té possible de rencontrer directement des chefs d'établissement & quelques
exceptions prés et les informations ci-dessus doivent donc étre contrlees -

- ils n'ont pas de pouvoir administratif sur les enseignants, pas de possibilité
de sanctionner : ils peuvent seulement proposer :
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- les chefs d'établissement n'ont aucune activité de prévisjon d'effectifs

-les chefs d'établissement sont  mal payés: IIs sont Payés comme deg

enseIgnants ; mais leurs obligations de présence ne leur permettent pas,

- les chefs d'établissement ignorent, en grande partie, Jes réglementations

purement administratives, financiéres ou comptables.

- c'est grace a leurs qualités personneiles -et non a cause d'une définition

institutionnelle- quils  réussissent g étre des animateurs pédagogiques
OUVErts sur I'environnement de I'école,

Le bilan,

32. Le développement Quantitatif du systéme éducatif n'est pas piloté. Les moyens
accordés par le Parlement sont mal utilisés. Le moral des troupes est, pour tous
ceux qui travaillent dans I'administration au plus bas.

Quelques trés brillantes individualités ne peuvent pas cacher la misere de
I'administration de I'éducation ; ay-dela des événements qui ont affaibli toute

I'administration libanaise, 'éducation a souffert de ne pas avoir assez
d'administrateurs de I'€ducation avec des pouvoirs et des responsabilités clairs.

33. * Méme s Jes statistiques disponibles ne sont pas trés récentes (1997), elles

n'en mettent pas moins en évidence des dysfonctionnements graves qui n'ont pas pu
étre résorbés.

scolarisation) et dans Ja repartition des moyens (3,3 éléves par enseignant au
Metn et 142 3 Sour. moyenne nationale pour l'enseignement pré-

secondaire 9,9, cf étude Thérése E| Hachem, octobre 98 , cf. annexe
bibliographique) ;



qui n'ont aucune justification pédagogique. On signale méme des écoles ou il
Y a plus d'enseignants que d'éléves.

- pour compléter la planification générale, il n'y a pas de systéme de

projections/prévisions nationales, régionales et par €tablissement permettant
une allocation rationnelle des moyens d'enseignement.

34, * Au niveau de l'organisation administrative et des procédures :

- les  responsabilités réciproques du directeur général et des directeurs -

céntraux ou régionaux- ne sont absolument pas claires. Trop de choses remontent

en fait au directeur general lui-méme. 11 en est par exemple ainsi pour les

-le travail des chefs de bureau placés sous lautorité d'un directeur ne

correspond, le plus souvent, 3 aucune valeur ajoutée | il est vraj qu'ils ne disposent

pas des éléments de politique générale permettant d'asseoir une décision de gestion
et que les décisions qui sont finalement prises Jeyr semblent bien souvent fort
eloignées de ce qu'ils croient correspondre a lintérét général

- le travail d'équipe au sein de Ia direction générale est loin d'étre

systématique, a l'exclusion de la réunion hebdomadaire regroupant le directeur
genéral, les directeurs et les directeurs régionaux. Certaing chefs de bureau ont
déclaré n'avoir jamais rencontre le directeur général.

- le cloisonnement des bureaux et services est extréme : il est quasi interdit de

s'adresser a un bureau voisi pour obtenir une information Op invoque bizarrement
la protection des données, voire la lutte contre [a prévarication des fonctionnaires
pour que toute transmission de données ne soit autorjsce que par le responsable

ayant autorité sur les deux unttés concernées ; ce qui fait u'une fois de plus on
¥ q q p

remonte le plus souvent ay niveau du directeur, du directeur général, et du Ministre
méme.

trouve ainsi interdite

35, - Pobservateur est augs; frappé par la quasi-inexistance de cadres compétents

pour seconder les chefs de bureaux. La fonction publique précise que ce n'est pas le
cas dans les autres minjstéres,

*On a parfois Fimpression que toute l'énergie de I'administration sert 3 éviter
que ne soient prises des décisions sans rationalité de gestion, et que par conséquent
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S e

a

ucune traduction en o e de gestion des orientations de politique éducative du

Ministre n'est Proposee - i parce qu'on n'a guére de temps pour y réfléchir, soit parce

q

3

u'cn SUPPOSE par avance que cela pe pourra pas aboutjr.

6. "Un  point particufi¢remen frappant est Jabsence gume procédure

Prévisionnelle de réparation de la renirée. Un des éléments de base de la ualité
p _ : claq
d'un systéme éducatif est le fait qu'ily ait un majtre pour accuetllir les éléves dans

chaque classe : les parents y sont extrémement sensibles et aucun temps n'est alors

perdu pour les apprentissages, Mais Pour abtenir ce résultat, il faur gérer une
longue procédure qui associe de nombreux acteurs et qui démarre pratiquement un
MOoIis aprés la rentrée pour s'€taler sur neuf ou onze mois.

"Le systéme dinformation n'est Pas en état aujourd'hui de fournir aux
gestionnaires et aux décideurs les informations indispensables. Un projet pilote
(EMIS) est en cour d'expérimentation : on ne peut donc pour le moment conclure
quoique ce soit. Mais il faut redire avec force -

37. -que le systéeme d'information dojs eire robuste ; en particulier il convient de

38.

39,

ne pas vouloir catreprendre trop rapidement une saisie informatisée des
données au niveau de I'établissement - Jes infrastructures de maintenance et
d'assistance ne sont pas en situation de supporter 1.300 etablissements. De

méme la gestion de supports multiples dinformation (st on donne par
exemple la possibilité 4 des etablissements d'envoyer leurs données sur

support informatique) est extremement délicate © en |'état actuel, les

directions régionales pedagogiques sont totalement incapables d'y faire face.

- que la fiabilité de Iinformation au niveau de I'établissement et pour le
gestionnaire, de premiere importance. Ce sont les directions régionales
pedagogiques qui contralent l'ensemble des informations s ce sont elles qui
doivent les transmeusre aprés validation a l'administration cenirale. Elles

doivent donc avoir les programmes nécessaires non seulement aux contrdles
des données mais aussi 4 Pexploitation de ces données.

- que les gestionnaires ne peuvent travailler qu'avec les informations

correspondant & la derniére rentrée. Celg est encore plus vrai au Liban o0
des mouvements de populations, des passages du secteur privé au secteur
public, peuvent modifier profondément la situation d'un etablissement
scolaire. Un objectif ambitieux mais raisonnable -voire 3 minima- est que les
statistiques simples (nombre d'éleves par niveau) soient disponibles deux
mois aprés le jour de Ja rentrée.

* La politique de gestion des ressources humaines est embryonnaire. Il n'y a

aucune gestion prévisionnelle des ressources humaines. Il ne semble pas non plus
qu'en se soit véritablement attaché 3 résoudre le probléme de tous les enseignants
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qui sont dans Tladministration de 'Education Nationale ou dans les autres
départements ministériels, Leur demander d'opter avant une date limite entre le
retour devant les éléves, en gardant leur statut d'enseignant et les avantages
associés, et lintégration dans les cadres de ladministration, est lourd de
conséquences : sont-ils encore capables d'enseigner ? Sont-ils capables de devenir

des administratifs alors qu'aucun plan massif de formation ne semble accompagner
cette proposition.

- Le rapporteur est d'avis qu'on ne peut pas contraindre un enseignant qui a

quitté I'enseignement et les éléves depuis de nombreuses annees, & retourner devant
les éléves : la catastrophe pédagogique est garantie ! Le retour devant les éléves
doit étre limité aux volontaires, ou a ceux dont Ja péd'interruption a été trés courte,
Les autres doivent accepter un énorme effort de formation pour s'acquitter
correctement de taches administratives- oy techniques. C'est le seul pari que l'on
puisse faire.

-1l n'y a pas de politique de mobilité pour les personnels administratifs (pas
non plus pour les enseignants occupant des fonctions administratives). Or une telle
politique semble encore plus indispensable au Liban qu'ailleurs ; elle pourrait en

effet palier les carences liges au fonctionnement exclusivement vertical des
structures en permettant des "relations informelles” entre colléegues chefs de bureau
Elle aurait aussi bien siir comme partout l'intérét de permettre d'acquérir une vision
globale du fonctionnement de ladministration de I'éducation ay lieu de rester
"enfermé" dans sa specialité.
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LES GRANDES MISSIONS DE L'ADMINISTRATION DE L'EDUCATION

40, Avant de proposer une organisation, il convient de lister les principales
fonctions qui doivent étre assumées, La présentation ci-dessous, Structurée pour la
commodité de lecture, ne correspond pas & un choix d'organisation.

~ »

Définition de ia politique éducative et des Structures ;

. elaboration et animation des programmes | coordination entre niveaux et
types de formation :

. organisation pédagogique des enseignements et des formatjons générales ;
. réglementation et organisation générale des examens ;
- organjsation de l'orientation scolaire et professionnelle ;

- méthodes pédagogiques et utilisation des nouvelles technologies pour

I'enseignement.

Gestion des moyens d'enseignement.
- préparation et suivi du budget relatif aux enseignements scolaires :

. répartition des moyens entre les directions régionales (emplois et credits) ;

controle des moyens délégués. (A limiter a I'neure actuelle au pré-primaire,
primaire, complémentaire)” :

. répartition des moyens (emplois et crédits) entre Jes lycées*

- suivi du réseau scolaire - gestion des cartes scolaires.

Gestion des ressources humaines.

. €laboration des statuts et réglementation (en liaison avec Ja FP) : textes a

caractere statutaire et indemnitaire, vy compris la réglementation des
concours de recrutement.

" Selon une hypothése de décentralisation.
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- gestion  prévisionnelle des recrutements en fonction des projections

nationales et des décisions pour les programmes et les horaires,

- recrutement et formation initiale (organisation des concours oy fourniture
des €léments nécessaires 4 la Fonction Publique).
- formation continue (pour les enseignants en Iliaison avec la définition des

programmes et méthodes pédagogiques pour les administratifs en liaison

avec la modernisation de ['administration). Evaluation des actions de
formation.

. organisation des transferts (ou mutation).
- affectation sur les postes vacants,

. gestion des pensions,

Cette gestion s'applique aux enseignants, chefs d'établissement, conseillers
pedagogiques, conseillers  d'orientation €t aux personnels administratifs et
techniciens. C'est par contre un bureau spécifique placé prés du directeur du
Cabinet ou du ministre qui s'occupe de la gestion des directeurs (directeurs
geénéraux, directeurs, directeurs régionaux)

Construction et éq uipement,

Etablissement des normes (en liaison avec la direction chargée de la définition
de la politique éducative et des structures}).

Elaboration d'un plan pluriannyel glissant de construction (établi en liaison
avec la direction chargée de la planification)

Deécision annuelle de construction {en liaison avec CDR et Jes directions
régionales pédagogiques responsables de |[a carte  scolaire -primaire et
complémentaire- et la direction chargge de la carte scolaire duy secondaire).

Elaboration dun plan pluriannuel glissant d'équipement (établi en liaison avec
la direction chargée de la planification).

Organisation des appels d'offres pour le choix des €quipements ; passation des
marchés.

Décision annuelle d'equipement (en liaison avec les autorités chargées de
I'ouverture d'établissements ou de classes nouvelles).

Planification.

Planification générale du développement a moyen/long terme du systéme
éducatif,
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Mise au point des outils de modélisation et d'aide 4 la décision.

Réalisation de projections nationales et de scénarii de développement & divers
horizons temporels. Discussions avec les directions concernées des hypothéses et
des résultats.

Coordination des relations avec Jes partenaires internationaux (Banque
Mondiale, UNESCO, etc.).

Elaboration d'une méthodologie adaptée pour la réalisation de cartes
scolaires.

Support aux directions chargées de la mise en oeuvre (directions nationales
ou régionales).

Pilotage du systéme et évaluation interne,

Conception du systéme d'information (en Jiaison avec Ja direction chargée de
Finformatisation de la gestion).

Gestion  du  systéme d'enquétes statistiques "administratives” eq "non
administratives”.

Analyse des résultats.

Mise a disposition de linformation sous diverses formes (brochures, CD-
Rom, base de données informatiques).

Définition avec les utilisateurs des indicateurs pertinents (gestion,
planification, évaluation, etc). Chiffrage des indicateurs,

Conception des outils et réalisation des études permettant de mesurer et
d'évaluer les résultats dy systeme educatif Cette tiche est réalisée en liaison avec
I'inspection générale et Jes directions.

Cette dimension administrative dy pilotage, méme si elle couvre aussi la
peédagogie, est complétée par l'action de linspection centrale et par celle des
conseillers peédagogiques qui sont dailleurs des utilisateurs privilégiés des
différentes publications de résultats et d'analyses.

Administration générale,

Gestion des emplois administratifs et techniques (Administration centrale et
directions régionales).

Gestion des crédits de fonctionnement et d'équipement (Administration
centrale et directions régionales).

Organisation et fonctionnement de l'administration centrale.
Informatisation de la gestion (schéma directeur, politique d'applications).

Animation et suivi de la modernisation de l'action administrative

Conseil et expertise juridique ; traitement des affaires contentieuses,
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Mises en forme deg textes législatifs et réglementaires préparés parles autres
directions.

Affaires financiéres.
Responsabilité de I'élaboration dy budget du ministére

Réglementation comptable et opérations de comptabilité.

Contréle des emplois délégués. .

Paie des personnels,

Communicntion.

Interne - Informer directement les enseignants et leg administratifs de I
politique, des projets du ministére et des résultats obtenys

- Faire remonter les préoccupations des enseignants.

Externe - Animer un débat public sur les enjeux de ]'éducation, sur ['effort fait
p J|

par le pays (utilisation de la presse, organisation de rencontres,
journées "portes ouvertes”, etc ).

- Information des parlementaires

les choix politiques de déconcentration administrative, certaines taches peuvent
relever de l'administration centrale ou des directions regionales (par exemple -

répartition des moyens  d'enseignement ay niveau de l'établissement scolaire ;
€tablissement des cartes scolaires).

Enfin, les fonctions d'inspection et de consejl pédagogiques ne sont pas
traitées ici : elles pe relevent pas de I'administration de I'éducation méme s; elles
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Republigue Likanaise - 7
Burcau de Mimsire d Frar pour b Reforme Administrative
Centre des gjets of dey, Etades sur le Secteur Public

(CPESP)

LES POINTS NECESSITANT UNE ATTENTION PARTICULIERE.,

Le systéme éducatif face 4 un double défi.

Au cours de la mission il n'a pas été possible d'étudier toutes ces fonctions
méme de facon rapide ; donc aucune proposition particuliére ne sera faite pour un
certain nombre d'entre elles,

[N .

42. Par contre, il apparait que la situation dy systeme éducatif, les projets de
reforme et la situation de l'administration imposent qu'une attention particuliére soit
donnée aux problémes ci-dessous. Le systéme educatif libanais, au cours des cing
prochaines années -et bien au-dela- va en effet devoir faire face & un double defi

quantitatif et qualitatif

Quantitatif : La progression de scolarite qui permettra l'acces de tous a I'école

(€galité d'accés), les difticés économiques qui dés aujourd'hy -et
pas uniquement a Beyrouth- entrainent une baisse de Ia
fréquentation des établissements Privés et un transfert des €léves
vers l'enseignement public, I'amélioration de Iimage de I'école
publique probablement trés lente mais qui s'accélérera avec Ja
reussite de la mise en ocuvre de la réforme, entraineront un tres
fort accroissement des effectifs dans les etablissements publics.
Ce choc pourrait ébranler tout le systéme public, voire entrainer
son implosion  s'il nest pas maitrisé. Cing années ne sont pas de
trop pour s'y préparer,

Qualitatif . Aux dires des personnes rencontrées, la qualité de I'enseignement

est tres indgale d'un €tablissement a lautre, et peut -et dojt- étre
ameliorée. Les nouveaux programmes sont un des éléments de
cette amélioration par leur metlleure adaptation aux besoins de la
SOCI€té. La gestion des hommes sera €galement un élément
déterminant, en commencant par leur recrutement et leur
formation.

Les éléments suivants, s'ils sont correctement traités doivent permettre de
relever ce double défi

43, La planification Stratégique :

Il est indispensable d'éclairer l'avenir & moyen/iong terme. Quel sera le
systeme éducatif cinq ans, a dix ans? Quelles conséquences cela a-t-il sur les

politiques de recrutement de personnels, de construction et d'équipement de locaux.



44, La liaison de In gestion A court terme des foyens avece les prévisions 3 un
an. '

présent dés le premier jour pour ne pas réduire le temps annuel d'enseignement. 1
faut que les effectifs d'éléves par classe restent a lintérieur d'une fourchette
raisonnable.

45, La dissociation dy Concept de "poste' de celuj de "personnel".

Un poste est un moyen d'enseignement (emploi budgétaire d'enseignant)
implanté dans yun étab]issement; il sera le SUpport qui permetira de payer un

enseignant  affecté dans Pétablissement. Ie personnel est I'enseignant qui est
susceptible d'éire affecté syr un poste. Les deux gestions -gestion des postes et

gestion des personnels- doivent étre separees. Une direction gere des postes - elle

répartit  Jles moyens budgétaires disponibles ep fonction des besoins des
étab]issements, donc de cetre seule rationalité. Une autre direction gére les
personnels dont |eg affectations oy Jeg transferts obéissent 4 des régles ou & des
conditions specifiques aux personnels. Cette distinction permet également d'assurer
la décentralisation administrative de |5 gestion de moyens, sans transférer pour

autant la gestion des mutations/transferts - cels Peut aussi permettre d'éviter que

"diverses pressions" s'exercent sur Jes services des directions régionales pour
obtenir une nomination dans un €tablissement.

46. La gestion des ressources humaines,

Si des décisions ay jour e jour sont bien sur prises, il ne semble quiil n'y ait
aucune politique, ou aucune mise en  oeuvre de politique, de ce domaine.

L'importance de I3 formation a déja été signalée 4 maintes reprises. Il faut icj
signaler I'importance dy choix des hommes & défaut de pouvoir avoir une politique
immeédiate pour toutes les catégories, il est primordial de mettre sur pied des

procédures strictes et neutres de nomination -
-pour les chefs d'établissement - on sait le rjle que joue le chef

d'établissement pour la qualité de lenseignement ; ] importe de sélectionner les
meilleurs sur leurs compétences.

- pour les directeyrs pédagogiques régionaux. Le choix de Ces $ix personnes
doit étre fait en pensant 4 la décentralisation administrative et ayx tiches centrales



47.

que doivent assumer les directeurs régionaux (carte scolaire, contréle adm.

des établissements, etc.). ratif

On ne peut malheureusement revoir toutes les nominations, et la nouy
politique de recrutement n'aura que des effets assez lents. Toutefols dans le cas &,
directeurs régionaux, il convient de ne pas oublier que Ia reussite de .
réorganisation de l'administration dépend en partie de |a compeétence et de la pleine
implication de ces six fonctionnaires,

~ »

Se fixer des objectifs dans le domaine du management :

- définir le champ de la déconcentration administrative ; sans attendre des
décisions du gouvernement, le ministre peyt prendre & son niveau certaines
décisions

- clarifier les attributions de chacun. Les textes sont anciens, les structures

obsolétes et doublées par des structures officieuses ; & l'occasion de la révision de

ces lois/reglements, il convient de clarifier la responsabilité de chacun, ce qui
n'empéche pas d'inciter & travailler de facon horizontale ou inter-directionnelle. De
plus un examen systématique doit étre fait pour déléguer a des niveaux inférieurs un
certain nombre de taches (exemple : gestion des conges des enseignants, gestion des
crédits de fonctionnement) -

- définir des structures d'administration centrale equilibrées. Que ce soient le

CNRDP et la DGEN, oy que ce soient d'autres directions, il convient qu'elles
exercent certes des compétences clairement définies au sein de bloc homogéne et
cokérent, mais auss qu'elles aient des "poids” comparables. Cette nécessité est
encore plus grande lorsqu'] ¥ 2 untout petit nombre de directions X

- faire un énorme effort de formation pour les "administratifs” qui sont en

réalité surtout des enseignants (84% a I'administration centrale ; environ 95% dans

les directions regionales). Ce point sera trajté dans le rapport spécifique.
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48. Définir une structure resserrée,

Toutefois, le nombre actyel de deux entités principales pour I'éducation (DGEN et
CNRDP), ne facilite pas le travail en commun. On peut rappeler qu'il vy avait

auparavant  deux autres directions generales - enseignement supérieur et

enseignement technique et professionnel qui permettaient probablement un meilleyr
équilibre.

49, Veiller 4 1a cohérence de I'action éducative dans son ensemble.

La coordination entre Jes différents niveaux de I'enseignement général (pré-
primaire, primaire, intermédiaire, secondaire supérieur) et entre Jes différents types
d'enseignement (enseignement genéral, enseignement spécialise, enseignement
technique et professionnel) doit étre assuree plus efficacement qu'aujourd'hui (cf,
rapport Gebler).

probléme est déja réel ; 1l peut devenir encore plus important si la fusion des trois

ministéres confiés au méme ministre est décidée par le gouvernement.

50, Distinguer clairement trois types d'activité (au moins dans l'analyse des
taches).

- les travaux (statistiques, études, recherches, €tc.) qui servent de base aux
analyses préparatoires 4 Ja décision ;



- la prise de décision . attribution de moyens ;

- l'activité d'o €rateur qui met €n oeuvre les décisions.
p q

d'innovation. Ejle facilite surtout 15 déconcentration (exemple - {a formation deg

enseignants). Elle favorise enfin I'évaluation de I'action. Cette distinction ne doj; pas
étre systématique mais il faut y réfléchir dans chaque situation.

51, Eviter de séparer Ia définition des objectifs de I3 répartition des moyens.

Les structures objectiffmoyen ont €ONnu une certaine vogue | aujourdhui, Ia

tendance est certainement a4 donrer 4 un responsable, dans un secteur donné, 4 Ja
fois la définition des objectifs et I'utilisation des moyens. D'upe part cela favorise |3

52, Rendre visible dans Forganisation Jes priorités de | politique
ministérielle,

L'affichage dans les structures des priorités (par exemple :  gestion

previsionnelle - gestion des fessources humaines , €valuation ; Communication | etc.)
€st une des bonnes fagons de communiquer avec les enseignants, les administratifs et
l'opinion publique. C'est €galement et surtoyt une condition d'efficacité : up directeur
devra rendre compte au Ministre d'une responsabilité bien précise.
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LES PROPOSITION,‘RGANISATION

Remarque préalable, \
Y
.. . \\
Les propositions ci-dessous sont Ctabliven respectant les TOR et ne
concernent donc que la DGEN €tses relationsyec /es autres directions. Le

Tapporteur tient toutefois 3 faire part d'une double cg’j'iction extrémement forte.

53. - L'organisation actuelle n'est Pas la meilleureour rlever les défis auxquels
A

sera confronté l'enseignement public au Libap -

- la distinction objectif/gestion des moyens n'est ps larlus efficace ; la DGEN
e R [ ..
e maitrise pas les outils pour preparer la rentré dan de bonnes conditions.

le déséquilibre en termes de ressources humnes, de compétences

inteflectuelles entre la DGEN et [e CNRDP neermet pas un véritable
travail en commun Organiser des groupes de treail, des commissions est

une  chose nécessaire et bonne ; majs cela ne suffipas. Ce déséquilibre n'est

Pas uniquement dg ay statut "privilégié" du C P, mais aussi au fait qu'il
est plus  facile d'étre chercheur spécialiste/ que d'étre  administratif

gestionnaire dans J'étay actuel  du fonctiongment de I'administration -

salaires, clarté des orientations dy programme de travail, méthodes de
travail, etc. Tout en conservant son statut d'administration sous l'autorité
directe d'un ministre -donc différent d'un établissement public qui a un
conseil d'administration- l'administration de l'éducation doit évoluer pour
travailler comme |e CNRDP (méthodes de travail, horaires de travail,
salaires, etc ).

Mais cela ne dépend pas du seu] ministre de I'éducation, mais de Ja fonction
publique et dy gouvernement. L'exemple de 'administration centrale des
statistiques (ACS) montre que cela est possible : Lorsque fut supprimé le
ministére chargé de la planification et que le gouvernement créa le CDR, on
Proposa au directeur de Ja statistique un statut d'établissement public.
Compte tenu de Ia dimension fortement structurante pour I'Etat de Ia
Statistique, le directeur refusa et fut créé une direction -I'administration
centrale des statistiques- avec des horaires et des salaires plus élevés que le
reste de l'administration et une gestion budgétaire des postes plus souple
autour de projets.

- ce déséquilibre pourrait étre cumulatif puisqu'en I'absence de l'occupation de
certains terrains d'actions par la DGEN, ona I'impression que le CNRDP

s'en saisit, la nature ayant horreur dy vide , méme si cela semble infléchir ses



54,

Ss.

attributions. En ['absence d'attributions precises de la DGEN et dy CNRDp
il n'est pas possible de conclure.

dispose le ministre , il est impensable d'en modifier profondément les attributions

cela pourrait entrainer une situation difficile qui affaiblirait tous Jes systémes
éducatifs.

Dans ces conditions, méme s la structure cible probablement la plus efficace
pour mettre oeuvre les différentes politiques du ministére reste une structure

d'environ  sept directions fonctionnelles (par exemple : direction de I'enseignement ;
direction des personnels ensetgnants-et administratifs ; direction des statistiques, des
€tudes et de I'évaluation interne ; direction des constructions et équipements ;
direction de I'administration genérale ; direction des affzires financiéres ; direction

de la planification et de la coordination -3 regrouper avec les affaires financieres 7-)

complétée par un etablissement public pour des taches plus "industrielles” ou "de
services" (par exemple pour I'édition). 11 est possible dans I'immédiat -

- d'améliorer Jes structures de la DGEN -

- d'organiser le travail horizontal sur un pied d'égalité entre le CNRDP et fa
DGEN ;

l'autonomie des etablissements.

En un mot, il ne fayt pas affaiblir le CNRDP mais renforcer la DGEN et
compléter les attributions de Ja direction des affaires communes.

La direction générale de I'éducation nationale (DGEN),

Eile a en charge la définition des conditions de mise en ceuvre de
l'enseignement au niveay préprimaire, primaire intermédiaire et secondaire. Elle
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permet aussi de coordonner toytes les  unités fournissant des moyens
d'enseignements (€quipements dans les classes, manuels, etc.); A ce titre fe directeur
géndral préside par délégation dy ministre un comitg de la rentrée scolaire (cf
infra),

Si'le processus de planification reste, en ['érat actuel, de la responsabilité du
CNRDP, e processus de micro Planification -oy carte scolaire- est up processus qui
devra étre partage, pour e moment, entre le CNRDP (relations avec Je CDR et
construction d'établissement) et la direction générale oy leg directions régionales

pédagogiques (étude des besoins localisés de  scolarisation - évolution des
populations scolarisables et scolarisées  sur certains  secteurs predéfinis ;
structuration de ['offre future de formation Pour répondre i ceg besoins -

augmentation de capacités, constructions. . répartition sur une zone géographique

des options que ne peuvent étre offertes dans tous les ctablissements en particulier
pour les lycées, par exemple langues etrangéres, options du baccalaure’at)_

Ce rappon prend comme hypothese quavec le concours technique dy
CNRDP, les DRP Sent responsables dy Processus carte scolajre pourle ter degré et
fa DGEN pour les |ycées.

S6. Il serait plus précis de la dénommer Direction générale de I'enseignement
scolaire. Efle COmprendrait quatre directions et une cellule.

* Direction e | animation de | action éducative el des excmens.
définition des axes de travai| et contrile de l'activité des conseillers
pédagogiques :
définition et syjvi de I'éducation spécialisée
définition et suivi de I'orientscolaire et professionnelle :

suivi de 'équipement et de lutilisation des nouvelles technologies
éducatives

examens :
€quivalences ;

sutvi de la formatjon continue des enseignants.
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* Direction de  la gestion des  écoles publigues (préprimaire, primaire,
intermédiaire)

gestion des postes . Préparation de]a rentrée : gestion prévisionnelle des
effectifs d'éléves et des postes | préparation du budget (poste) ; contréle

des emplois délégués aux directions régionales :
gestion des personnels ;

été évoqué au cours de la mission). Ce bureau peut €tre supprimé s les
attributions correspondantes sont confides aux DR.

Dans cette hypothése la carte scolaire 1ler degré est confide aux directions
régionales pédagogiques, )

* Direction de | gestion des lycées publics,
carte scolaire des lycées ,

gestion des postes préparation de |4 rentrée ; préparation dy budget
(poste) ; aspects réglementaires de la carte scolaire ;

gestion des personnels ;

entretien et maintenances des lycées ; location (7). (Probléme non évoqué
au cours de la mission).

* Direction de lenseignement Prive fou seulement Service de l'enseignemeny
Privé),

Beyrouth.

Le choix entre une direction ou un service devrait étre un chojx politique.
Administrativement un service suffit.

* Cellule de gestion prévisionnelle.

39



nationales et régionales 4 un an (préparation de la rentrée) et a deux ans (éléments
quantitatifs pour la préparation du budget).

Elle comprend un chef de service, deux spécialistes et une secrétaire.

57. La direction de I'administration commune,

Elle a en charge l'administration générale du ministére et les affaires
financiéres du ministére ; elie exerce sa responsabilité pour toutes les directions

générales qui composent le ministére (cf. "les grandes missions de 'administration”).

Son titre pourrait étre complété par "et des affaires financiéres”. Son
organisation pourrait étre modifiée a la marge :

- pour gérer efficacement I'énorme effort de formation des administratifs, il

faut créer un bureau de la formation administrative et technique (1 chef de bureau,
1 assistant et 1 secrétaire) : préparation de plan pluriannuel et annuel de formation |

négociation avec les opérateurs ; recherche d'intervenants ; gestion du budget de

formation (budget Etat, donateurs) ; gestion du dispositif d'évaluation des résultats

de la formation. Gestion des fonctionnaires envoyés en stage ou mission de
formation au Liban ou a l'étranger.

Ce bureau a en charge I'ensemble des personnels travaillant dans les directions
d'administration centrale et les directions régionales, qu'ils soient administratifs ou
enseignants.

Par contre, il n'a pas en responsabilité la formation administrative des chefs
d'établissements qui sont a la fois administratifs et pédagogues. Il est préférable de
confier cette formation au CNRDP qui a déja en charge la formation pédagogique
des chefs d'établissements.

- Pour coordonner leffort de modernisation de la gestion, il faut créer une

structure permanente et spécialisée dans Vinformatisation : bureau de linformatique

de gestion el de communication qui proposera un schéma directeur de
Iinformatisation des applications (nationales et régionales), pilotera les réalisations
(ou réalisera lui-méme sfil a les moyens), assurera la premiére maintenance des
appareils et la petite maintenance de$ programmes (1 chef de bureau, au moins 4

assistants -1 par théme: éléves, postes/personnels, équipement, finances-, 1

secrétaire). Ce bureau qui travaillera avec le support financier de FOMSAR (UCT)
assurera en particulier la cohérence entre les différentes applications par la diffusion
de nomenclatures adaptées et communes aux diftérentes applications.
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Le rapport EMIS (F. Abiliama - nov. 1998) a préwu « cellule informatique
d'appui au MENJS ». Cette cellule west pas définie » ;" la définition de la mission
de ceite cellule et de l'instance la contrélant » fera I'objet de discussion. Le
ministre doit accorder les moyens : un local et quatre a cinq techniciens. L'extrant
consiste en « ['établissement d'une instance de gestion et de référence, au centre

de la communication indispensable & I'EMIS ».

Il n'y a donc pas contradiction entre cette proposition et le rapport EMIS,
mais au contraire précision. Pour l'analyse il faut distinguer :
les réalisations d’applications : CNRDP (unité informatique) et sociétés de

service.

les exploitants : gestionnaires des directions (y compris statisticiens) ;
I’éloignement des réalisations rend nécessaire un premier
niveau de petite maintenance placé prés des directions
explottantes.

la conception globale : confié au comité directeur de I'informatisation et des

systemes d’information (cf. infra) sur proposition du
bureau de l'informatique.

Le bureau dont la création est préconisée a deux missions de base :

_glaboration du schéma directeur et secrétariat du comité directeur |

. équipe de premiére maintenance. Cette équipe peut étre physiquement

éclatée outre les différentes directions ou au contraire localisée physiquement 4 la
DAC.

Ultérieurement ce bureau pourrait avoir une troisiéme tache, la conception de
nouvelles applications, selon les évolutions du CNRDP.

- Ce bureau pourrait étre situé & la DGEN. Mais son caractére horizontal (il

peut aussi travailler pour la Jeunesse et les Sports ou d’autres directions générales)
rend souhaitable son implantation & la DAC. Ceci peut aussi faciliter des évolutions
ultérieure de la DGEN.

~ 1l serait enfin judicieux de séparer le bureau de la comptabilité de celui du

budget. La cellule de gestion prévisionnelle de la DAC trouve naturellement sa
place au sein de ce nouveau bureau du budget.
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58.

Une remargque sur les cellules de gestion prévisionnelle

Deux rapports avant celui-ci concluent a la nécessité d'implanter une cellule
de gestion prévisionnelle :

_dans le cadre du projet 1.3, il est prévu une cellule de gestion et de

planification du corps enseignant et administratif (CEA) avec 1 chef de bureau, 2
chercheurs, 1 opérateur. Son lieu d'implantation n'est pas préciseé.

_dans le cadre du projet 1.2, il est prévu une unité chargée du modéle de
simulation (avec les modules éléves, enseignants, recrutement, budget). Le rapport
hésite sur le lieu optimal d'implantation (DGEN ? Direction Affaires communes 7)

et propose que cette unité soit temporairement implantée a la comptabilité
(Direction des affaires communes).

. rappelons que le CNRDP est en charge de la planification générale.

. la ligne de partage qui sous-tend les propositions faites dans ce rapport est la

suivante :

-le CNRDP reste le responsable de la planification générale a moyen et long

terme.

- les directions de gestion doivent avoir les moyens de maitriser leur gestion

(répartition de moyens a la rentrée, transferts ou recrutement d'enseignants, etc.) ce
qui implique obligatoirement d'avoir un outil de gestion prévisionnelle. Cet outil
peut -ou non- utiliser les mémes modeéles de simulation que le CNRDP, mais avec
une finalité totalement différente, des horizons et des paramétres €galement
différents.

-le CNRDP est centre de ressources pour les directions : a la demande des

directions il apporte son concours technique.

- terme, la DGEN et la direction des affaires communedevraient avoir

chacune une cellule de gestion prévisionnelle. Siles moyens susceptibles d'étre
affectés ne permettent la création que d'une seule cellule, il convient de l'implanter
dans la DGEN. En effet, le travail sur les effectifs d'éléves et les enseignants est
suffisamment avancé (statistiques disponibles en particulier) pour que les sous
modules correspondants puissent €tre mis en oeuvre trés utilement. Par contre, les
données budgétaires (hors budget du munistére) sont extrémement mal connues, et
en 'état actuel tout exercice visant & établir des comptes prévisionnels de I'éducation
serait voué a l'échec. Pour la stricte préparation du budget, la premiére urgence
semble étre de disposer d'un bon tableur afin de faire -et refaire- dans de bonnes
conditions tous les tableaux nécessaires au budget.
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59.

60.

La situation des équipements et les constructions.

Au cours de la mission ce probléme n'a pas été abordé. Aujourdhui le
CNRDP a la responsabilité de la définition des normes techniques dans ce domaine,
normes définies en fonction de la pédagogie et des conditions d'hygiéne et de
sécurité. I semble que ce soit le CDR qui ait ta responsabilité de la construction
proprement dite.

Les décisions de construction sont liées 2 la planification générale (volume
des constructions, c'est-a-dire capacité d'accueil @ mettre en place) et & la carte
scolaire (implantation géographique de I'établissement).

Méme si pour des raisons de préparation de la rentrée, les cartes scolaires ler
degré et 2¢éme degré sont confiés & la direction générale ou aux directions
régionales, il semble nécessaire de confier la relation avec le CDR an CNRDP qui
consultera les responsables de la carte scolaire avant toute décision.

Ce point est a étudier plus en détail.

Les directions régionales pédagogiques.

Il convient, dans l'esprit de leur création et de leur mise en place, de donner de
réels pouvoirs et attributions & ces structures qui ne sont aujourd'hui que des
structures-relais entre I'établissement scolaire et la direction genérale.

- La premiére responsabilité & conffer aux directions régionales est celle de

I'élaboration de la carte scolaire ; cette responsabilité exclurait les lycées qui ne sont

pas assez nombreux au niveau d'une région pour justifier ce travail de micro-
planification. Pour les lycées, la direction régionale se bornerait & contrdler
linformation fournie par les établissements a la direction générale et a indiquer
l'environnement lié 4 la carte scolaire de I'enseignement de base.

- Cette maitrise de la carte scolaire ne sera que progressive ; dans un premier

temps elle sera surtout orientée vers la préparation de la rentrée avec la décision
éventuelle d'ouverture/fermeture de classe et la répartition des moyens (postes)
d'enseignement entre les écoles. Cela suppose la maitrise de l'information statistique
au niveau de la direction regtonale 1l est rappelé que c'est la direction régionale qui
doit envoyer les statistiques au CNRDP et non le CNRDP qui renvoie les données a
la direction régionale. Cela suppose aussi que les directions régionales, avec l'apput
du CNRDP, établissent chaque année des prévisions d'effectifs d'éléves & horizon de
deux ans. C'est en effet la connaissance du terrain qui permettra au directeur

régional de fournir les meilleures hypothéses ; c'est également lui qui en assurera les

conséquences.
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-1l y aurait alors création d'un bureau des statistiques et de la carte scolaire.

Cela mettrait fin & l'anomalie qui fait que ce sont les écoles normales qui sont le
relais pour les statistiques.

- Pour permettre & ladministration d'organiser la rentrée dans les meilleures

conditions possible, il est indispensable de rendre obligatoire une préinscription
pour les nouveaux entrants ou les éléves qui changent d'écoles. Elle devrait avoir
lieu dans le courant du deuxiéme trimestre scolaire.

-En ce qui concerne la question des mutations/transferts pour les personnels

de lenseignement de base, il est trop tot pour lenvisager. En I'état actuel de
I'administration, it est préférable qu'elle reste a 'administration centrale.

61. - Mais le pouvoir d'autoriser les €coles & recruter des maitres contractuels doit

gire donné pleinement au directeur régional dans le cadre d'une dotation globale
quil ne doit pas dépasser. Cest le complément du pouvoir de répartition des postes
dans les écoles. On peut mentionner que la direction générale peut conserver un
certain crédit pour des contractuels afin de pouvoir intervenir en cas d'erreurs
graves des directeurs régionaux, ou de situations imprévisibles. Les credits sont
délégués par l'administration centrale en fonction des besoins (postes) non couverts
aprés que celle-ci ait deécidé des transferts.

- 1l y aurait alors création d'un burecu de la gestion des postes.

62. - Le directeur régional regoit délégation pour la gestion événementielle des

enseignants (congés annuels, formation...).

63. - Dans le domaine de I'animation pédagogique il a autorité sur les conseillers

pédagogiques qui restent sous I'autorité fonctionnelte de la direction générale qui
adresse de facon globale ses instructions dans ce domaine.

64. -En tant que représentant local du mintstre, il exerce une autorité

administrative compléte sur les chefs d'établissement. En particulier il a la
responsabilité de la notation/évaluation administrative des chefs d'établissement.
Cette évaluation sexerce a posteriori sur les résultats obtenus par le chef
d'établissement ; elle n'est donc pas contraire 4 lautonomie de l'établissement et au
contraire la permet. Elle compléte I'évaluation faite par I'Inspection.

. .

65. . L'étude de la charge de travail n'a pas €té faite. On peut toutefois s'etonner

de limportance prise par le contrdle pour les examens des candidatures des éléves
des établissements privés : vérifier la totalité de la scolarité ne semble pas apporter

une grande valeur ajoutée. Ne peut-on se limiter & vérifier l'inscription dans l'année
de I'examen ? Une économie importante de main d'oeuvre pourrait étre ainsi faite.
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- L'effort principal a faire pour permettre aux directions régionales de

travailler, porte avant tout sur la qualité et la formation des personnes et non sur
leur nombre qui semble pour le moment suffisant. Comme pour le ministére, il faut
augmenter le nombre d'administratifs et diminuer d'autant le nombre d'enseignants
travaillant dans Tadministration. I faut assurer & tous des formations techniques
indispensables. Pour les enseignants, il faut mettre sur pied des formations
administratives. Ces points sont traités dans le rapport relatif & la formation.

66. -Le systéme actuel pour les crédits de fonctionnement de la direction
regionale (cf. annexe n°ll) est a revoir. Le directeur régional doit disposer de
I'ensemble de ses crédits de fonctionnement :

. il doit présenter un budget ;

. une fois ce budget accepté par 'administraation centrale, il l'exécute sous le

contréle de !'Inspection des Finances et la tutelle de la direction des affaires
communes et financiéres.

- La question de l'origine de ces fonds doit éire tranchée : crédits budgétaires

ou ponction sur le montant global de la CES. Sion peut trouver normal que les
parents participent au financement du fonctionnement de ['école, on ne peut qu'étre
surpris qu'ils doivent prendre en charge -en totalité ou en partie- le fonctionnement

des structures administratives |

- Le budget moyen (a moduler selon les régions par exemple a cause des

consommations de fluides : chauffage) est au minimum de 35.000.000 LL (cf
annexe n°10).

67. Les directeurs d'école.

- L'orientation de l'action en ce domatne est définie par le rapport établi par le
consultant Robert Lamb dans le cadre du projet des écoles pilotes (sous-

composante 1.4 ; améliorer la gestion des écoles).
- Il semble que trois mesures pourraient étre mises en place et généralisees

immeédiatement :

.confier au chef d'établissement la notation/évaluation administrative des

enseignants (assiduité, participation a la vie de [I'établissement,...) ; cette
évaluation compléterait celle de l'inspection (évaluation "pédagogique”).

. augmenter le plafond des dépenses qu'il peut faire dans le cadre de caisse des

écoles, avec l'avis du conseil d'établissement.
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. confier au chef d'établissement le pouvoir de proposer au directeur régional,

dans des cas graves de faute ou de services non assurés, une suspension
temporaire de salaires. Le directeur général transmettrait avec son avis cette
décision 2 la direction générale qui procéderait a la suspension.

68. Au total, la structure & mettre en place d’ici un an & I’administration centrale
serait la suivante (cf. annexe n°9) :

Direction générale de I’enseignement scolaire.

Direction de 'action éducative et des examens.

bureau des conseillers pédagogiques et de la formation continue des
enseignants,

bureau de I'éducation spécialisée.
bureau de I'orientation scolaire et professionnelle (4 créer plus tard).

bureau des nouvelles technologies éducatives (au début un chargé de
mission suffit).

bureau des examens.

bureau des équivalences.

Direction des écoles publiques.
bureau de la gestion des postes.
bureau de la gestion des personnels.

bureau de I'entretien et de I'équipement des écoles.

Direction des lycées publics.
bureau de la gestion des postes/carte scolaire des lycées.
bureau de la gestion des personnels.

bureau de I"entretien et de I'équipement des lycées.

Service de l'enseignement privé (ou Direction).
bureau des établissements subventionnés.

bureau de tutelle des établissements privés.

Unité de gestion prévisionnelle {ultérieurement Service).

Direction de I'administration générale et des affaires financiéres.
bureau de 'administration générale et des aftaires juridiques
bureau de la formation administrative et technique.
bureau de l'informatique de gestion et de communication.

bureau du budget et de la gestion prévisionnelle.
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bureau de la comptabilité.
bureau des personnels (y compris prévisionnelle).
bureau du fonctionnement de [’administration centrale.

En ce qui concerne les directions régionales, il semble plus opératoire de
laisser les directeurs régionaux organiser leurs structures. L expérience montre que

pour l'essentiel ils décalquent les structures de I'administration centrale ; mais ils

euvent aussi mettre ainsi I'accent sur une spécificité de leur réeion.
=
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LES INSTANCES DE COORDINATION.

La pratique de l'horizontalité n'est guere répandue dans 'administration de
I'éducation ; cette coordination est pourtant indispensable & Ilefficacité de

I'administration. On peut mentionner qu'une des réussites du CNRDP est d'avoir su
creéer et animer, dans le domaine de la conception des programmes et de la
fabrication des manuels, différentes structures de ce type.

Le rapport propose, pour les domaines les plus prioritaires de action de
'administration, et seulement lorsqu'il le juge indispensable afin d'éviter les comités
inutiles qui font perdre beaucoup de temps, la création de quatre structures de
coordinations.

69. Le comité de planification.

Présidé par délégation du ministre par le président du CNRDP, il débat et
arréte les propositions qui seront faites au ministre dans les domaines suivants

- les grandes lignes de la politique éducative du Liban ;
- les politiques €ducatives spécifiques ;

- les politiques vis-a-vis des enseignants |

- le développement quantitatif et qualitatif du systéme ;

- la programmation des constructions.

Ce comité comprend, outre son président, e directeur général de I'éducation
nationale, le directeur des affaires. communes et du budget, le directeur de
l'enseignement supérieur, le directeur de l'enseignement technique et professionnel,
deux directeurs pédagogiques régionaux. Le CDR est invité en tant qu'observateur.
Le secrétariat de ce comité est assuré par le CNRDP.

Ce comité n'a pas du tout les mémes attributions que le comité actuel similaire
du CNRDP qui n'a en charge que la planification de la réforme.

70. Il serait également trés utile de créer wre commission de la planification plus
large que le comité correspondant qui donnerait un avis dans ces domaines. Qutre
les représentants de l'administration, elle associerait les différents responsables

publics et privés de l'éducation et de la formation: président de l'université

libanaise, représentant des différents enseignement privés, représentant des familles,
des chefs d'entreprises, etc.
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71.

72.

Le ¢omité de Ia rentrée scolaire.

Présidé par délégation du ministre par le directeur général de Péducation
nationale, il arréte les procédures de préparation de la rentrée ; il assure le suivi et la

coordinatton des opérations menées par chaque direction,

Il comprend, outre son président, le directeur de la gestion des écoles
publiques, le directeur de la gestion des lycées publics, le directeur de
l'enseignement privé le président du CNRDP ou son représentant, deux directeurs
régionaux, deux directeurs d'écoles, deux proviseurs de lycée. Le responsable du
systeme d'information statistique (CNRDP), les chefs de bureau responsable des
prévisions d'effectifs 4 court terme, de la répartition des postes et des transferts de
personnels participent également.

Le secrétariat de ce comité est assuré par la DGEN. Ce comité se réunit six &
huit fois dans I'année avec des réunions plus fréquentes entre novembre et avril

Le comité directeur de I'informatisation et des systéemes d'information.

Présidé par la délégation du ministre par le directeur des affaires communes, il
a la responsabilité de la politique d'informatisation administrative.

- politique générale de linformatisation ; élaboration d'un schéma directeur

centré sur les applications.

- conséquences pour les équipements et les personnels informaticiens.

- cohérence des applications de gestion : définition des nomenclatures a

utiliser ; répertoire national des établissements.

- cohérence applications de gestion/systéme d'information (EMIS).

I comprend, outre son président, I'ensemble des directeurs de l'administration
centrale, deux directeurs régionaux, deux chefs d'établissement, le responsable du
systéme d'information statistique (CNRDP). L'OMSAR est invité comme
observateur.

Ce comité se réunit une fois par an ; il peut créer des groupes techniques pour
chacune des applications & informatiser. Le secrétariat de ce comité est assuré par le
bureau de l'informatique de gestion et de communication.

73. Le comité de ]a fermation administrative.
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Présidé par délégation du ministre par le directeur des affaires communes, il
assure la définition et le suivi de la politique de formation administrative. 1| est

compétent pour la formation de I'ensemble des personnels qui travaillent dans les
différentes directions centrales ou régionales,

- approbation des orientations générales et d'un pian pluriannuel de formation
préparg par le bureau de la formation administrative.

- approbation du programme annuel de formation.

- examen du bilan annuel de la formation administrative.

Ce comité comprend, outre son président, 'ensemble des directeurs centraux,
deux directeurs régionaux, le chef du bureau de la formation administrative et
technique qui en assure le secrétariat. La fonction publique y participe en tant
qu'observateur,

Ce comité peut, bien sir, couvrir la direction générale de la Jeunesse et des
Sports et éventuellement les directions de l'enseignement supérieur et de
I'enseignement technique et professionnel.

50



MESURES INSTITUTIONNELLES ET CALENDRIER

74. La logique voudrait que I’on définisse d’abord les directions et services, puis
les bureaux ou unités. Mais cela risquerait de retarder enormément {’ensemble de
I'opération. Pour ne pas étre trop optimiste et sans compter sur une forte priorité
gouvernementale donnée a I'éducation, il faut compter trois & six mois pour
modifier les directions (loi) et un a deux mois pour les bureaux (décret), une fois
que le ministre a fait ses choix.

La création des comités horizontaux relévent d’une décision ministérielle * La

participation, dans certains comités, de personnes extérieures au ministére de
I'éducation, en tant qu'observateur (Fonction Publique, CDR, OMSAR), peut poser
probléme dans le cas d'une création de ces comités par arrété ministériel. On peut
alors, dans un premier temps inviter ces institutions a envoyer un observateur ; dans
un deuxtéme temps on élabore un texte interministériel.

75. Le calendrier pourrait alors étre le suivant :

ler trimestre année 1 : Discussion du rapport.

Elaboration des variantes.
Choix généraux du Ministre.

2 éme trimestre année 1 - Annonce des choix du ministre,

Mise en place du comité de planification (arrété).
Mise en place du comité de la rentrée scolaire
(arrété).

Mise en place de la cellule de gestion prévisionnelle
(arrété).

Actions de communication interne,

3 eme trimestre année 1 : Nouvelle organisation des directions (Lot).

Organisation de bureaux & l'intérieur des directions
(Decret).

Mise en place du comité de formation (arrété).
Mise en place du comité directeur de
Pinforntatisation et des systémes de gestion
(arrété).

Nouveaux pouvoirs pour les directeurs régionaux
pedagogiques.

Nouveaux systéme pour les crédits de
fonctionnement des DRP.

Compte tenu de I'état d'esprit il ne faut envisager aucune mise en place
informelle de structures administratives.
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76.

77.

LES RISQUES ET LES CONDITIONS DE LA REUSSITE

Les risques essentiels sont les suivants ;

- Réorganisation de F'administration de I'éducation retardée par une réflexion

genérale au niveau du gouvernement; cela peut toucher l'organisation des

directions régionales pédagogiques et l'administration centrale par le biais de la
"décentralisation administrative”. Les forces habituelles de résistance au
changement peuvent aussi invoquer la nécessité de réorganiser toute |'administration
libanaise, la charge de travail de la Fonction publique ou de 'OMSAR dans le cadre
de cette réorganisation générale.

-Un autre frein pourrait étre une mauvaise interprétation de cette
réorganisation par e CNRDP qui estimerait qu'il perd certains pouvoirs.

- Mais le plus grand risque réside dans le manque de compétences en terme

d'animation du travail administratif, de management de projets, d'habitudes de
travailler en €quipe. Le choix des responsables (directeurs nationaux et régionaux,
chefs de bureau) devient alors primordial Ce sont eux qui feront fonctionner la
structure qui est faite pour faciliter la prise de responsabilités mais ne peut se passer
de responsables de qualité.

Les conditions de la réussite sont alors :

- Obtenir, au niveau du travail législatif et réglementaire, une certaine priorité.

- L'engagement, lors de la négociation du projet, de procéder rapidement et

indépendemment de l'ensemble de l'administration, & une réorganisation et a une
explicitation des fonctions. Pour le découplage de la réorganisation de
I'administration de I'éducation d'avec le reste de 'administration libanaise, si cela
€lait une contrainte imposée au ministére, on peut faire valoir que l'état de
I'administration de I'éducation est plus mauvais que celui de l'ensemble de
l'administration (cf. des discussions avec la Fonction Publique).

. ~

- En ce qui concerne le CNRDP, le ministre doit clairement indiquer a cet

établissement public ce qu'il attend de lut. Ce rapport se situe dans l'optique d'une
clarification des rapports entre le CNRDP et la DGEN pour en faire les deux pdles
forts sur lesquels s'appuiera le ministre. Au moins & moyen terme une autre optique
n'est pas a exclure,
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- Le choix des responsables doit devenir une politique forte du Ministre (cf

mesures complémentaires). A court terme, il est indispensable d'avoir aux postes
"clé" des hommes motivés et compétants.

- Les structures sont des organismes vivants et un certain nombre de

contraintes n'ont peut-étre pas €té bien cernées. Pourles deux années de la mise en
place de la réorganisation, il semble utile de prévoir un appui au Cabinet du ministre
sous la forme de deux missions d'un consultant international (dix jours environ) 4
titte de conseil du Cabinet et de "regard externe" préalable a la décision en
particulier en cas d'arbitrage.

- La réussite repose aussi sur l'adhésion des agents de 'administration. Le

doute qui ronge aujourdhui administration doit étre combattu. Il faut au départ
réussir quelques opérations "exemplaires” et organiser autour de ces actions et des
axes de rénovation, choisis par le ministre, une campagne de communication
interne.
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MESURES COMPLEMENTAIRES

Dans les propositions ci-dessus, l'accent est mis sur quelques grandes
fonctions indispensables pour assurer le bon fonctionnement de 'administration et
sur la mise en place d'instances de coordination qui font aujourd'hui cruellement
défaut.

On peut les compléter par quelques mesures d'inégales importances mais qui
sont des signes forts de la volonté ministérielle.

78. - le recrutement des hommes et des femmes. Qutre ce qui a été écrit sur le
choix des directeurs régionaux, il convient de mettre en place une réglementation
pour le choix des chefs d'établissement : une commission rationale doit étre mise en
place pour proposer au ministre une liste d'aptitude de personnes compétentes pour
exercer cette fonction ; cette commissior: travaillerait a partir de critéres objectifs de

selection définis par un acte réglementaire.

79. - fa promotion des meilleurs. Il conviendrait d'examiner, et éventuellement de

modifier, les statuts afin de permettre la promotion 4 la catégorie supérieure des
meilleurs agents. Ceci est valable pour les personnels administratifs mais pourrait

aussi étre appliqué aux techniciens et spécialistes (par exemple : passage de

spécialiste adjoint a spécialiste).

80. - les chefs de bureau, a 'éducation nationale, manquent de collaborateurs de

qualité. Il conviendrait d'étudier la possibilité de dissocier la fonction de chef de
bureau avec le grade de 3eéme catégorie : il y aurait ainsi de jeunes fonctionnaires de
g g y J

3éme catégorie non chefs de bureau. Cela permettrait également d'avoir des chefs
de bureau plus opérationnels, choisis parmi les fonctionnaires de 3éme catégorie
apres environ deux ans d'expérience.

81. - dans la mesure ol la direction générale de 'éducation n'est pas membre du

conseil des spécialistes qui est en fait le conseil d'administration du CNRDP, il
convient de donner 4 la dlrection générale de I'éducation nationale la possibilité de
faire faire un certain nombre d'études correspondant a ses besoins. Le directeur
general devrait disposer d'une ligne de crédits pour financer ces études qui seraient
alors sous-traitées au CNRDP par une convention passée entre la direction générale
et I'etablissement public qu'est le CNRDP, voire sous-traitées a l'extérieur.

Il faut ici rappeler que le CNRDP devrait avoir un vrai conseil
d’administration  ou siége l'administration et les représentants des
chercheurs/spécialistes. Cela serait vrai méme si le CNRDP n'était essentiellement
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qu'un établissement national de recherche ; cela est encore plus vrai avec les
missions d'administration qu'exerce le CNRDP.
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LES COUTS

82. Le rapport préconise un certain nombre d'actions visant & mettre en place des
nouvelles unttés administratives (bureau de la formation administrative et technique,
cellule de gestion prévisionnelle, bureau de linformatique de gestion et de

communication) ; par ailleurs, il propose une organisation différente pour l'exercice
des fonctions actuelles. L'hypothése de base est que dans la majorité des cas, ces
mesures ne comportent ni colits de mise en place, ni colits récurrents -

- les colits de mise en place sont essentiellement des coiits de formation, ils
figurent dans le deuxiéme rapport. Il faut toutefois ajouter le co(t du
consultant externe pour le suivi de la mise en place.

- les colits récurrents sont, sauf les exceptions ci-dessous, nuls - les locaux

utilisés et les personnels affectés sont ceux qui existent déja. Ence qui
concernent les frais de fonctionnements des comités dont la création est
proposée, il est admis que ceux-ci fonctionnent comme des groupes de
travail administratif et ne donnent donc lieu 2 aucun complément de
rémunération. I faut seulement prevoir, le cas échéant, les indemnités de
déptacement des chefs d'établissement ou des directeurs régionaux.

~le poste de directeur de l'action éducative et des examens n'est pas a créer, il
existe actuellement comme directeur de l'orientztion (occupé par M N.
JAMMAL) | il se substitue donc & ce dernier par redéfinition des fonctions.

A lintérieur de cette direction, il.n'y a pas urgence pour créer tousles
bureaux, a l'exception du bureau des conseillers pédagogiques et de la
formation continue des enseignants et du bureau de I'éducation spécialisée.
Les autres fonctions peuvent étre assurées par des chargés de mission.

83, Les cotts récurrents.

- Création de postes budgétaires.

o postes de chef de bureau (3 4 la DAC : formation, informatique,

budgety; a la DGEN:, conseillers pédagogiques et éducation
specialisée)
soit (12.000 USD/an x 5) 60.000 USD/an.
. 1 poste de directeur (Service de la gestion prévisionnelle)
soit 15.000 USD/an

. 2 postes "spécialiste” pour la cellule de gestion prévisionnelle (DGEN)
soit (12.000 USD/an x 2) 24.000 USD/an
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L'hypothese retenue ici est qu'on ne créé pas pour le moment la cellule de
gestion prévisionnelle de la Direction des affaires communes (donc pas de
creation de postes de spécialistes pour la DAC).

les quatre assistants du bureau de linformatique de gestion et de

communication, l'assistant du bureau de la formation, sont recrutés parmi

les enseignants travaillant a l'administration centrale apres tests de
sélection et formation.

.les personnes chargées dans chaque DRP de la premiére maintenance des
appareils et des applications sont recrutées parmi les personnels existants.
- Le fonctionnement.
- les locaux nécessaires sont pris sur le stock existant :
-aucun crédit spécial de fonctionnement excepté pour le bureau de la
formation (cf. rapport correspondant) (pour mémoire 13.300 USD/an) ;

cles crédits de fonctionnement et d'équipement de la cellule de gestion

prévisionnelle  sont prévus dans le document de projet de Th.
ELHACHEM (sous composante 1.3)

.les  credits  de fonctionnement pour linformatisation du systéme
d'information sont prévus dans le rapport EMIS.

. crédits de fonctionnement des directions régionales pedagogiques soit
(35.000.000 LL x 6) 130.000 USD/an.

- Le cott de la création éventuelle d'un bureau de la formation administrative

et technique au CNRDP n'est pas pris en compte.

84. Les cotits de mise en place.

2 missions de consultant internationaly : fois dix jours.

(voyage et séjour : 5.000 USD ; salaire 6.000 USD) x 2 22.000
USD
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8s. Récapitulation des cofits récurrents (par an)
5 chefs de bureau
1 directeur
2 postes de spécialistes
fonctionnement DRP
fonctionnement bureau formation (p.m.)
fonctionnement cellule gestion prévisionnelle (p.m.)

fonctionnemerﬁ EMIS (p.m.)

60.000 USD
15.000 USD
24.000 USD

130.000 USD

58



CONCLUSION

86. Si l'analyse de la situation a pu étre menée avec les responsables concernés, il
n'a pas €té possible dans le cadre de la mission de discuter les propositions avec ces
mémes responsables. Il convient donc que le ministre se saisisse de ces propositions,
les examine a la lumiere de ces propres orientations et prenne le plus rapidement
possible les mesures correspondant a ses choix.

Les choix d'organisation sont multiples ; l'organisation proposée n'est donc

pas la seule qui puisse fonctionner. Mais quelle que soit l'organisation retenue, il
faut que soit traitée dans la clarté et la responsabilisation des agents les grandes
fonctions suivantes

- la planification quantitative ;
- la répartition des moyens d'enseignements et la préparation de la rentrée :

- la formation administrative et technique des personnels de I'administration.

La plus grande attention doit étre apportée au travail horizontal et aux
modalités de coordination ainsi qu'a la communication du ministre avec son
administration.
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ANNEXE 5 (suite)

Personnels permanents par service et par catégorie,

Administratif Techniques gEnseignantsé Total

L2, 4.5 | 1,2, 4 Secat
Jecal, | cat. : 3ecat

* Direction générale éducation nationale

=l

.2
8. 33

Direction/secrétariat/cabinet 3

_enseignement primaire e

e

(o)
L

~_enseignement secondaire 21 28

équivalences N T SN & B

_conseillers pédagogiques/orientation 1 L

[T
¥

divers e 22 4 L

seustotal oo 29 e e 122162

Direction de ta 'administration commune I 65 69

CNRDP

__Président/bureau R S R U

= N
e

_ administration ~~~~qF 20 +

recherches pedagogiques 2

....
=
An
e

formation initiale et permanesnte

TPV S et
iy
o

4
~ équivalents et outils pédagogiques : 223

conseil académique S SR S S (Y N S I

_unités spécialisses on 3 e 42 e

sous total 4435362 .93

Niveau central 59 ' 63 53 62 187 424

Directions régionales (estimation rapide) ~6 |~ ~270  ~300

Total (estimation) 65 | 87 33 62 457 T4
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Annexe 6 (suite)

Le Centre National Pédagogique de Recherche et de Développement est un
établissement public

Jouissant d'une personnalité morale, d'une autonomie administrative et financiére sous
la tutelle du

Ministre de I'Education Nationale, de la Jeunesse et des Sports.

* Lacréation du CNPRD en 1971 a représenté une réponse & la nécessité d'avoir,

dans le domaine de ['éducation, un organisme central qui puisse prendre en charge

les aspects pédagogiques, technologiques et tout ce qui a trait au développement
de ce secteur.

Ces objectifs s'articulent sur les préoccupations suivantes
Nécessité d'un organisme officiel centralisateur, en charge des affaires

peédagogiques, capable de faire converger vers lui les meilleurs compétences
scientifiques.

Nécessité de suivee de trés prés le progres scientifique et le développement
technologique et culturel dans le monde.

Nécessité d'avoir une institution officielle jouant le role de systéme de
référence éducative, pouvant coopérer avec des institutions équivalentes dans les

autres pays,

Nécessité d'améliorer la qualité de I'enseignement au Liban.



Fonctions Principales

Le Centre a pour mission de faire progresser I'éducation au Liban et d'en relever e
niveau grace aux opérations suivantes -

= Concevoir les projets relatifs aux plans éducatifs & tous les niveaux de
l'enseignement pré-universitaire et veiller a I'exécution de ces plans par les
services responsables.

" Analyser les programmes d'enseignement, proposer les modifications qui
s'imposent, veitler a leurs conditions d'application dans les écoles.

* Decider de I'adoption des livres scolaires et autres publications ou auxiliaires
pédagogiques.

* Produire des livres scolaires, des publications et des auxiliaires pedagogiques.

* Assurer la formation initiale des membres du corps enseignant a tous les
niveaux de 'enseignement pré-secondaire dans le cadre des Ecoles Normales.

* Prendre en charge la formation permanente des enseignants a tous les niveaux
de 'enseignement pré-universitaire dans le cadre des Ecoles Normales et des
Centres de stage.

* Décider du systéme d'évaluation des examens officiels, assurer la coordination
au niveau de 'élaboration des questions d'examens et participer aux commissions
d'examens officiels.

* Entreprendre des recherches pédagogiques de tout ordre et en diffuser les
résultats par les moyens appropriés .

* Participer impérativement aux commissions chargées de la planification
générale. |

" Prendre en charge les statistiques éducatives et diffuser des bulletins
périodiques 4 cet effet.

* Faire des propositions en ce qui concerne les conditions d'exécution des
batiments scolaires et de I'équipement correspondant, aux niveaux technique et
sanitaire.

* Conseiller le Ministre de 'Education Nationale et des Sports pour les projets de
création et de développement des institutions éducatives dans le cadre des plans
educatifs adoptés ou en voie d'élaboration,



Annexe 7

* DESCRIPTION DU PROCESSUS DE PREPARATION BUDGETAIRE

Cette arnexe consiste en une description simplifiée du processus de préparation budgétaire.

Période ] Aclion

Avril Le MF (Ministére des Finances) adresse aux départements publics une lettre décrivant les
conditions de préparation du budget.

Cette lettre transite par le Ministre de I’Education, qui la transmet au chef du bureau de Ia
comptabilité.

Celui-ci la commente (dans le sens de I'équilibre entre la politique éducative et I’enveloppe
budgétaire accordée), et la transmet aux directions, départements et institutions autonomes
du Ministére, sous responsabilité du Ministre, avec demande de transmission des besoins
budgétaires pour 'année civile suivante (délai de 15 jours environ).

Mi-nai Les directions et autres services transmettent I"expression de leurs besoins budgétaires au
chef du bureau de la comptabilité.

Fin mai & octobre | Le chef du burcau de la comptabilisé procéde A Ia consolidation des besoins et aux arbitrages
nécessaires en fonction des directives du MF. Ce travail aboutit au projet de budget.

Le projet de budget est envoyé pour accord a I'instance du MF en charge de la récapitulation
des projets des différents départements.

Le conseil des ministres regoit le projet global de budget d'état.

Ce projet est transmis a la Chambre,

Les cadres de I"éducation (le Ministre. le Dirccteur Géndral de 'Education, le Président du
CNRDP. le Chef du burcau comptable) répondent du projet de budget de I'éducation devant
un comité de 13 députds.

Entre octobre et Le Ministre propose le document de politique éducative.

décembre
Premiére décision sur le budget. A cette occasion, le comité peut demander I'ajout
d’activités au budget suivant. -

Janvier Vole du budget par la Chambre.

31 janvier Promulgation de la loi du budget.
(L exécution sur la période du ler au 31 janvicr est assurée par une provision d' /12 du
projet de budget).

* Extrait du document de projet Programmation des besoins et des maoyens pour une
gestion financiére et budgétaire amélioré, par Farid Abillama, consultant (Oct. 1998)
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Annexe 10

Budget minimal annuel du budget de fonctionnement d'une direction régionale
(hors loyer)

Neitoyage des locaux (employés, produits) 12.000.000
Petites fournitures de bureau (papiers, etc.) 5.000.000
Entretien des machines (photocopie, MAE, consommables) 5.000.000
Entretien des batiments (petites réparations) 2.000.000
Chauffage 5.000.000
Téléphone

Fonctionnement des centres de correction {(examens officiels) 4.000.000
Divers 2.000.000
Total 35.000.000

Loyer (payé par l'administration centrale)
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Annexe 11

Le systéme actuel de financement du fonctionnement des directions régionales

Rappel :

- Les parents doivent chaque année verser au chef d'établissement, pour un
éléve inscrit dans le cycele primaire, 70.000 LL :

.10.000 LL droits d'inscription

. 60.000 participation aux frais (caisse de 'école)

- Les chefs d'établissement versent au ministére des Finances, les droits

d'inscription et 10% de la participation aux frais a une caisse de P'entraide
scolaire (CES) gérée par la direction de larégion. La CES sert a aider les
écoles en difficulté pécuniaire, a payer une partie des frais des contractuels,
a payer des dépenses strictement autorisées par le ministére.

- Le montant des fonds annuels des CES devrait théoriquement avoisirer,

pour les é€coles primaires : 8.400.000.000 LLL (soit 60.000 LI x 140.000
éleves) ; mais certains parents refusent de payer.

- Le systéme est voisin pour le complémentaire et les lycées ; mais les fonds
demandés aux parents sont plus élgvés.

La situation en 97-98 pour le financement des directions régionales {exemple DR de
Zahlé).

Loyer : payé directement par le ministére ;

Chauffage : payé directement par le ministére ;

3 femmes de ménage payées par la CES (autorisation du ministére)
7.000.000 LL pour tous les autres frais (accordés par DGEN).

La situation en 98-99, . .

Montant forfaitaire égal a 7% de la CES ;

Loyer : payé directement par le ministére ;

On note donc un trés net désengagement du ministére (qui ne paye plus ni le
chauffage, niles 7.000.000 LL!).



