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Nos réflexions sur ’enseighement obligatoire en CFB s’inscrivent
dans un processus initié en 2004
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I I I I I

1 'tr'-"°
g ool L

;:cl-;';'c,de,ﬁ -__-;it‘# lormntg

[
»

a5 plus per _

4 &

Plan Marshall '
Rélede = Projet pour le * Diffusion de nos recherches * Premier diagnostic
McKinsey Gouvernement de la (1,400 contacts en CFB) CFB

Région Wallonne: —Que font les meilleurs systémes?

volet "création —Qutil de diagnostic * Approche possible

d’activités" du plan (~100 criteres / 40 systemes) pour améliorer le

Marshall —Comment les systémes s’améliorent? niveau de

performance en
- * Ecoute des points de vue respectifs CFB

L’amélioration de
I’enseignement doit = Explicitation des enjeux socio-
étre une priorité pour économiques
assurer la prospérité
future de la Wallonie * Projet pilote d’optimisation des dépenses
(et de la CFB) de fonctionnement auprés de 5 écoles
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Agenda

= Chiffres clés et performance actuelle en CFB
" Quels sont les enjeux?

= Quels sont les points communs entre les systemes
scolaires les plus performants a travers le monde?

= Comment s'y sont pris les systémes qui se sont
améliorés sensiblement, dans la durée et a grande
échelle?

= Comment initier une dynamique de changement?
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Agenda

= Chiffres clés et performance actuelle en CFB
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[ ]
' Réseau libre

Population scolaire de I’enseighement obligatoire en CFB

Nombre d’éleves, 2008-09 Communes,
Provinces et COCOF
. . Réseau CFB
Age Population scolaire
approx. (1 personne = 10,000 éleves)

Enseighement

12-18

6-12

3-6

secondaire

= Général

* Technique

* Professionnel

Enseighement
primaire

Enseighement
maternel

1Y compris 30,000 éleves de I'enseignement spécialisé

SOURCE: Etnic; CFB

Total:

~360,000

~300,000

~180,000

~870,000'
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Les plus gros employeurs en Belgique'

Milliers de personnes, 2009

Police o

Armée - Q) ;
NwBs snce INFR/ABEL
Right On Track
/4
bpost

Service Public
Fédéral
FINANCES

i+i

R
<3

Justice

colruyt”
@

KBC

L°— | BNP PARIBAS
* FORTIS

46

38

35

29

30

24

24

19

19

18

16

16

1 Hors Enseignement Communauté Flamande
2 Hors universités et hautes écoles

SOURCE: Trends Top 30, 2009; CFB; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 5



Décomposition du personnel rémunéré par la CFB

Milliers de personnes, 2009

Enseignants Primaire / Maternel
Enseignants Secondaire

Enseignants Spécialisé

Enseignants Promotion
Sociale et artistique

Directions d’école

Educateurs, support administratif
et technique, paramédical, PMS

Départ anticipé retraite, maladie,
AT, maternité, congés syndicaux

Impact temps partiel

Enseignement CFB'

1 Hors universités et hautes écoles

32

37

2 Non compris les bénévoles (p.ex., ~8,000 personnes dans les POs du Libre)

SOURCE: CFB; Segec; Analyse McKinsey

Non compris?

= Ministére de la CFB
(administration et cabinets)

* Formateurs des enseignants
dans les hautes écoles et
les universités

= Personnel payé par les
écoles a charge de leurs
subventions

= Personnel mis a disposition
par les communes et
provinces

22
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Décomposition du budget enseignement obligatoire — CFB 2008

Colt annuel moyen par éléve, 2008’

€/éleve
13600
(/)]
c
o
6750— =
o
=
<
W
b4
3700~ ~€ 2,430 millions
2800- _
~€ 500 ~€ 1,100 millions
millions
Maternel Primaire Secondaire
/
180,000 480,000 840,000

Spécialisé

1 Les chiffres 2008 doivent étre augmentés pour refléter la situation en 2011 (+7.5% entre 2009 et 2011)

SOURCE: Les indicateurs de 'Enseignement CFB, édition 2010; Dexia; CFB; Analyse McKinsey

|[ESTIMATION

Non compris

Enseignement Promotion
Sociale

Centre PMS

Fonds des batiments
scolaires

Cabinets et administration

Dépenses des pouvoirs
locaux (communes et
provinces)

Fonds propres des POs des
réseaux libres

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

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

Dépenses a charge des
ménages

AN
870,000
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Au cours des dernieres années, la CFB a réitéré son ambition d’améliorer

I’enseighement
1997 2001
I PISA | Accord de
2000 | la Saint
Décret | 478 | Boniface /
Missions Accord de
la Saint
Polycarpe
l |
V \
Objectifs = Amener tous les = Améliorer les
clés éleves a conditions

s'approprier des

savoirs, a
acqueérir des

compétences et
a devenir des

citoyens

responsables, en
assurant a tous

des chances
égales de

développement

personnel et

d'émancipation

sociale

PISA
2003
486

matérielles des
établissements de
I'enseignement
fondamental et
secondaire, grace
I’lamélioration
structurelle du
financement des
Communautés

francaise et

flamande

SOURCE: Textes CFB; OCDE; Analyse McKinsey

2004 2005
Déclaration
de Politique S onirat
Commu- !
: pour 'Ecole
nautaire
2004-09

e

* Renforcer la qualité et

I’équité de 'enseignement

= Renforcer I'efficacité dans

I’organisation du systéeme

PISA
2006
483

2009

' A

Déclaration | PISA
de Politique | 2009
Commu- 487
nautaire
2009-14

N

o

\'4

= Redéfinir le

pilotage du
systeme éducatif
Proposer une
éducation de
qualité accessible
a tous, centrée sur
I’éleve, et articulée
autour de politiques
sectorielles
Développer des
partenariats et des
liens avec la vie
active

McKinsey & Company | 8



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

( 2\

Niveau moyen sur des criteres

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

* Accés aux études supérieures

A J

Ecarts de niveau entre groupes
socio-économiques et culturels

Efficacité
des moyens
mis en ceuvre

Equité entre
les éleves

Dépenses par éléeve

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 9



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

moyenne de 'OCDE
Scores PISA, 2009

Sciences, mathématiques et compréhension de I'écrit

543
541
529
527 %
527
524
519
519
517
514
510

Finlande
Corée
Japon
Flandre
Canada
Nouvelle-Zélande
Australie
Pays-Bas
Suisse
Estonie
Allemagne
Pologne
Islande
Norvege
Royaume-Uni
Danemark
Irlande
France
Etats-Unis
Suede
Portugal
Autriche
CFB
Italie
Grece
Russie

Ecart =

~1 année
iral
500 scolaire

/

/

/

/

/

/

/

/

/

/

/

/

/

/

/

/ !
/ 497
/

;

/
[—

=
N
\l
w

1 38 points PISA équivalent a une année scolaire

SOURCE: OCDE ("PISA 2009"); OCDE — Education at a glance 2010; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 10



Malgré une légere amélioration, la CFB se maintient a des (] Tres bon

[ ] Bon

scores inférieurs a ses voisins directs 0O Moyen
Evolution des scores PISA!

540
535
530
525
520
515
510
505
500
495
490
485
480
475
470
465
460

2000 2003 2006 2009

1 Moyenne arithmétique des scores Lecture, Math et Sciences

SOURCE: OCDE; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 11



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

( 2\

Niveau moyen sur des criteres

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

* Accés aux études supérieures

A J

Ecarts de niveau entre groupes
socio-économiques et culturels

Efficacité
des moyens
mis en ceuvre

Equité entre
les éleves

Dépenses par éléeve

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 12



L’équiteé entre les éleves est tres en deca de la moyenne de ’'OCDE
Scores PISA, 2009

Résultats expliqués par I'indice socio-économique

Finlande 7.8
Norvege 8.6
Japon 8.6
Canada 8.6
Corée 11 '0.
Russie 11 3

Italie 11 8

Gréce 12.5
Irlande 1?.6
Australie 1?.7
Pays-Bas 12.8
Suéde |13.4
Espagne .13'6
Royaume-Uni 13.7
Suisse { 14.1
Danemark 11 14.5
Pologne i 14.8
Flandre ! 16.5
Portugal i 16.5
Autriche ! 16.6
Nouvelle-Zélande i 16.6

France 16.7
Etats-Unis 16.8
Allemagne 17.9
Luxembourg

CFB I N 23.4

SOURCE: OCDE ("PISA 2009"); OCDE — Education at a glance 2010; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 13



Relations entre scores PISA et niveau socio-économique = preelen
res oon

[ ] Bon [ ] Tres faible

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

700
650
600
550
500
450
400
350
300
250
200
150

Moyenne du niveau socio-économique
des éléves par établissement scolaire

1 L’équivalent de une année scolaire (EAS) correspond a 38 points sur I'échelle PISA

SOURCE: OCDE; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 14



Les réseaux Libres ont 4x plus d’écoles avec indice socio- B Réseaux officiels

économique elevé (1 7-20) Réseaux libres

Répartition des implantations secondaires
Nombre d’implantations

88 87 86
80

67

19

9-12 13-16 17-20

1-4

Faible Indice socio-économique’ Elevé

1 Indice défini avec 5 types de variables (revenu par habitant, niveau de dipléme, taux de chémage, activités professionnelles et confort des logements).
Liste compléete des ISE des écoles annexée a I'Arrété du gouvernement de la CFB en application de I'article 4 du décret du 30 avril 2009

SOURCE: CFB; Fapeo 2011 McKinsey & Company | 15



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

( 2\

Niveau moyen sur des criteres

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

* Accés aux études supérieures

A J

Ecarts de niveau entre groupes
socio-économiques et culturels

Efficacité
des moyens
mis en ceuvre

Equité entre
les éleves

Dépenses par éléeve

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 16



A partir d’'un certain seuil, la corrélation entre dépenses [ Excellent [ Moyen
[ ] Trésbon Faible

publiques et résultats des éleves disparait ] Bon ] Tres faible
Echelle universelle / PISA 20091

580

560

540

520

500

480 .
L Croatie

460 Israél
Serbie
440
420
400
380
360
340

320

0-1,000 1,000- 2,000- 3000- 4,000- 5,000- 6,000- 7,000- 8,000- 9,000- 10,000+
2,000 3,000 4,000 5,000 6,000 7,000 8,000 9,000 10,000

Dépenses publiques par éleve, PPP USD
1 Echelle créée par McKinsey & Company, sur base de la méthode Hanushek & Woessmann pour permettre les comparaisons entre systémes

SOURCE: World Bank EdStats; IMF; UNESCO; PISA; TIMSS; PIRLS; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 17



Agenda

* Quels sont les enjeux?

McKinsey & Company | 18



Améliorer I'’enseignement aurait un impact important sur 6 dimensions

Accélérer le
développement

e / économique \ 9

Faire face Renforcer
a la croissance la cohésion
démographique sociale
Renforcer Améliorer la
démocratie et santé, le bien-étre
citoyenneté et I'estime de soi
Diminuer la

criminalité et les
colts de justice

(4

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 19



Améliorer I'’enseignement aurait un impact important sur 6 dimensions

1 +40 points PISA = +0.9%
de croissance annuelle

Accélérer le du PIB par habitant
développement

e économique 9

Faire face Renforcer
a la croissance la cohésion
démographique sociale
Renforcer Améliorer la
démocratie et santé, le bien-étre
citoyenneté et I'estime de soi
Diminuer la

criminalité et les
colts de justice

(4

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 20



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

Pourcentage
4
SGP
3 TWN
2 IRL KOR
1
USA

MAR IDN

O NOR

S
RCTURAUTIND
GBR JPN

NOR AUT
-1
JOR
-2 PER
-3
-4
-135 -90 -45 0 +45 +90 +135
Score par rapport a la moyenne OCDE

Points PISA

SOURCE: Hanushek & Woessmann 2007; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 21



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

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

Répartition des emplois 2010 Emplois a pourvoir, 2010-202
Millions d’emplois B 2020 %, 100% = 80 millions d’emplois
118
114
Bas
82
66 Elevé 44
46 48
Moyen
Bas Moyen Elevé

1 Bas = secondaire inférieur (ISCED 0-2); Moyen = secondaire et professionnel de type court (ISCED 3,4); Elevé = supérieur de type long (ISCED 5, 6)
2 Nouveaux emplois (7 millions) et remplacement des emplois existants (73 millions)

SOURCE: CEDEFOP, Skills Supply and Demand in Europe to 2020 (release 2010) McKinsey & Company | 22



Améliorer I'’enseignement aurait un impact important sur 6 dimensions

Accélérer le Diminuer le risque
développement de pauvreté
e / économique 2
Faire face Renforcer
a la croissance la cohésion
démographique sociale

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

criminalité et les
colts de justice

(4

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 23



Améliorer la qualité de I’enseighement permet de diminuer les risques de
pauvreté
Risque de pauvreté! — Wallonie, 2009

Pourcentage
Niveau d’éducation
27,6

14,4

Secondaire  Secondaire Enseignement
inférieur supérieur supérieur

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

SOURCE: EU-SILC 2009; SPF Economie McKinsey & Company | 24



Améliorer I'’enseignement aurait un impact important sur 6 dimensions

Accélérer le
développement

e / économique \ 9

Faire face Renforcer
a la croissance la cohésion
démographique sociale

Renforcer Améliorer la
démocratie et santé, le bien-étre
citoyenneté et I’estime de soi

0 -

Diminuer la
criminalité et les
couts de justice Vivre plus longtemps en
G bonne santé (~20 ans)

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 25



Les personnes instruites vivent plus longtemps en bonne santé B Enincapacie

Sans incapacité

[ ] Déjavécu
Espérance de vie pour des individus agés de 25 ans, Belgique
Années
85,6
80,2 79,1

8,9 72,8

25,0 25,0 25,0 25,0
Diplémé Pas de Diplémé Pas de
Enseignement  dipléme Enseignement  dipléme
supérieur supérieur

SOURCE: TAHIB 2010; Les inégalités sociales de santé en Belgique, Politique scientifique fédéral McKinsey & Company | 26



Améliorer I'’enseignement aurait un impact important sur 6 dimensions

Accélérer le
développement

e / économique \ 9

Faire face Renforcer
a la croissance la cohésion
démographique sociale
Renforcer Améliorer la
démocratie et santé, le bien-étre
citoyenneté et I'estime de soi

(5 ©

Diminuer la
criminalité et les
couts de justice

> 90% des détenus
en CFB sont
faiblement instruits

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 27



Améliorer I'’enseignement aurait un impact important sur 6 dimensions

Accélérer le
développement

e / économique \ 9

Faire face Renforcer
a la croissance la cohésion
démographique sociale

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

O

. . Diminuer la
L’enseignement peut criminalité et les
réduire les risques de couts de justice
manipulation politique,
commerciale, religieuse ... G

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 28



Améliorer I'’enseignement aurait un impact important sur 6 dimensions

Accélérer le
développement

6 économique \ 9

Faire face Renforcer
a la croissance la cohésion
démographique sociale

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

criminalité et les
colts de justice

(4

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 29



Un enseighement performant est essentiel pour assurer un avenir

a la jeunesse de Wallonie et de Bruxelles
Pourcentage des personnes de moins de 18 ans en Belgique, par commune

Belgique Région de Bruxelles-Capitale

[ 114-17%
[ ]18-19%
[ 20-21%
P 22-23%
B 24-25%
Bl 26-29%

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

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

SOURCE: INS; Atlas des Quartiers de la population de la Région de Bruxelles-Capitale au début du 21éme siécle -
http://www.observatbru.be/

McKinsey & Company | 30



A Bruxelles, les besoins en matiere d’enseignement sont urgents

et significatifs

Accroissement de la population scolaire, 2010-2020 Population
Nombre d’éléves 42.500 multiculturelle
fffffffffffff avec ISE
12,500 faible
21,000
9,000
Maternel Primaire Secondaire Accroissement
T-_ T-_ T-_ total

45 écoles de 35 écoles de 12 écoles de
~200 éléves ~600 éleves ~1,000 éleves

i

Ouvrir 1 école chaque mois pendant 7.5 ans

et ~5,000 emplois nets a créer

1 Ces chiffres sont a répartir entre la CFB et la Commmunauté Flamande

SOURCE: IBSA, juin 2010 McKinsey & Company | 31



Améliorer I'’enseignement aurait un impact important sur 6 dimensions

Accélérer le
développement

0 / économique \ e

Faire face Renforcer
a la croissance la cohésion

demographique Fédérer les énergies soctale
| autour d’un projet |
mobilisateur pour la
Renforcer Wallonie et Bruxelles Améliorer la

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

criminalité et les
couts de justice

\

SOURCE: McKinsey McKinsey & Company | 32



Vu le temps passeé a I’école, I'’enseighement ne pourra pas tout résoudre ...
Pourcentage du temps par activité depuis la naissance jusqu’a 18 ans'

Sur les bancs de I’école

Autres activités 99

)

33 Sommeil

Comment utiliser au
mieux ce temps?

1 Sur base de 365 jours par an, 8 heures de sommeil par jour, 15 années de scolarité (180 jours scolaires de 7 heures par an)

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 33



Agenda

= Quels sont les points communs entre les systemes
scolaires les plus performants a travers le monde?

McKinsey & Company | 34



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

B 2007
|| 2008-2010
el o o> e
M e e T - "D '»:@
1 N " [ A VPN o . .
(Jri, Z Q? - J L~/ \\ﬁ\’ N -~ .
< - _ N ¢ e ) &
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¥ = N
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) &
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X Atlanta @
vV
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)4(5‘ Hgng Kong
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AR { J

N .-
Singapour/ (1 <

= = X &

~\

{/
\V\ 3 ?

@~

Western Cape Australie

» b
P 4
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SOURCE: Analyse McKinsey
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Quatre clés du succes dans des contextes culturels et politiques
pourtant radicalement différents

o Inciter des personnes de qualité a devenir et a rester
7 enseignant(e)s — “La qualité d’un systeme scolaire
ne peut excéder celle de son corps enseignant”’

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 36



La qualité des enseignants est le premier facteur qui explique
les différences de niveau entre les éleves

Résultats
des éleves

90°™me rang centile

Ecart:

53 rangs centiles
50eme rang centile

37¢me rang centile

Age
des éleves

8 ans 11 ans

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

enseigner, compeétences de communication et d’intelligence émotionnelle, aptitude a la résolution de
problemes, capacité et volonté de se remettre en question en cours de carriere, travail en équipe...

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 37



Comment inciter les meilleures personnes a devenir et a rester
enseignant(e)s?

0 Rendre I’acces a la formation sélectif — Vérifications
rigoureuses visant a évaluer le potentiel des candidats
pour 'enseignement

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 38



Processus de sélection des enseignants — Finlande O

o * Validation des compétences de base: QCM de 300 questions
Sel_ectlon visant a évaluer le niveau de langue, de mathématiques, et les
nationale aptitudes a la résolution de problémes

= Vérification de I'aptitude générale aux études, et du niveau de

| Tests la langue
d’evaluation — Les tests vérifient la capacité a traiter des informations, &
(universites) penser de fagon critique et a synthétiser les données
Entreti = Vérification de I'aptitude a enseigner: les entretiens visent a
ntre |<_etn’s évaluer la motivation pour enseigner, celle pour apprendre, les
(universites) compétences de communication et l'intelligence émotionnelle
Travail de = Vérification de I'aptitude a enseigner: exercices de groupe et
groupe mises en situation d’enseignement visant a évaluer les
(universités) compétences de communication et les qualités relationnelles
HeCTGleEnt * Au terme de leur formation d’enseignant, les candidats sont
(écoles) recrutés par les différentes écoles

Seul 1 candidat sur 10 sera

accepté en tant gu’enseignant

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 39



Comment inciter les meilleures personnes a devenir et a rester
enseignant(e)s?

e Offrir de bons salaires a ’embauche — en ligne avec
les salaires des autres diplémés. A budget constant,
plutét privilégier la qualité que la quantité au besoin en
augmentant la taille des classes ou la durée de travalil

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 40



Diminuer la taille des classes ne semble pas étre la solution ...

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

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

Impact négatif d’'une réduction

de la taille des classes 13

Pas d’impact significatif 79

“Les différences de qualité entre

enseignhant ont une influence bien plus
prépondeérante sur les résultats des éleves”

SOURCE: Hanushek The Evidence on Class Size, Akerhielm “Does class size matter”; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 41



Comment inciter les meilleures personnes a devenir et a rester
enseignant(e)s?

e Améliorer I'image de marque de la profession —
pour installer un cercle vertueux qui permet d’attirer
des candidats toujours meilleurs

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 42



En CFB, I’enseighement n’est pas une des options

de carriéere préférées ...
Pourcentage des étudiants de 1¢r¢ génération’

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

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

SOURCE: Interviews de responsables de Hautes Ecoles en CFB McKinsey & Company | 43



Quatre clés du succes dans des contextes culturels et politiques
pourtant radicalement différents

e Améliorer les pratiques d’enseignement sur le
7 terrain — “Seule I'amélioration dans les classes
produit des résultats”

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 44



Comment améliorer les pratiques d’enseignement dans les salles
de classe?

0 Renforcer les compétences pratiques lors de la
formation initiale, prévoir du tutorat pour les nouveaux
enseignants

e Proposer du “coaching” dans les écoles pour aider
tous les enseighants — Accompagnement individualisé,
formations ciblées et personnalisées dans les classes

e Sélectionner et former des directeurs d’école de
qualité pour en faire des “leaders pédagogiques”

G Faciliter le partage d’expérience entre collegues
enseignants — Observations des pratiques en classe,
analyse des forces et faiblesses de chacun

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 45



Quatre clés du succes dans des contextes culturels et politiques
pourtant radicalement différents

Assurer la mise en place d’équipes de direction
7 de qualité — “Les écoles performantes ont toutes
en commun une équipe de direction de qualité”’

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 46



Comment sélectionner et former des directeurs d’école de qualité?

SOURCE: Analyse McKinsey

Inciter les enseignants avec les meilleures qualités
pédagogiques et de coaching d’adultes a devenir
directeurs d’école

* Processus strict de sélection des candidats

* Rémunération attractive

Développer les compétences de leadership
pédagogique des directeurs d’écoles

= Programme de formation

= Compagnonnage

= Stages

Faire en sorte que les directeurs consacrent
I’essentiel de leur temps a leur role pédagogique
plutét qu’au travail administratif

McKinsey & Company | 47



Quatre clés du succes dans des contextes culturels et politiques
pourtant radicalement différents

Viser la réussite de chaque éleve pour améliorer
7 la performance globale

CEafnalyse McKinsey McKinsey & Company | 48



“Tous les systemes scolaires les plus performants conviennent
de ne pouvoir améliorer que ce qu’ils mesurent”

0 Définir des objectifs précis et ambitieux quant au
niveau que les éleves doivent atteindre

e Contréler et intervenir de maniere ciblée au niveau
des écoles. Agir rapidement en cas de problemes

Controler et intervenir de maniere ciblée au niveau
des éleves. Intervenir rapidement (remédiation) pour
empécher que I'échec initial ne se transforme en échec
a long terme, en particulier si environnement familial
défavorisé

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 49



Les objectifs du CEB sont précis, mais sont-ils suffisamment ambitieux?

Scores Certificat d’Etude de Base — 2010 Francais
Pourcentage des éleves, 100% = 55,405 éleves'’ Mathématiques
B Eveil
31 32 32

23

17 17

16
13
12
7
6 7
4 l

<50% 50-60% 60-70% 70-80% 80-90% 90-100%

12

Minimum requis

Minimum requis pour le
CEB (>50%)

permis de conduire (>88%)

1 47,246 (6°Me primaire); 4,838 (1¢e différenciée); 3,321 (2éme différenciée)

SOURCE: Communauté Francaise de Belgique; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 50



Au-dela des 4 facteurs clés de succes, d’autres éléments sont également
a prendre en compte

SOURCE: McKinsey School System Excellence McKinsey & Company | 51



Un diagnostic rigoureux (avec 100+ indicateurs de
performance) permet de comparer I'’ensemble des
pratiques clés ainsi que leurs facteurs de succes

Module
Enseignants |

Attirer et former
les futurs

enseignants

Recruter, allouer
et nommer les
enseignants

Soutenir et
développer les

enseignants

Evaluer les
enseignhants

A A
@ @ Précision des @
. révisions . Transparence
Attrait de la ,p Clarté des attentes s
proposition de ] err_1bauche ) vis-a-vis des s,l," 5 cr LD
valeur pertm\ence des enseignants d evalu.atlon des
criteres de enseignants
sélection
GB) Qualité des @B) 63) ) @B)
rogrammes de GLENELPCED el Qualiteé et
programi processus de adéquation des .
formation et o X fréquence des
. présélection et données et des X .
el el sélection supports éducatifs orlziore
candidats PP

@ Adéquation

entre les besoins
de I’école et les
qualités de
® I'enseignant

&9 @

Qualité des

formations en Efficacité des

évaluations

100 + indicateurs
de performance
et meilleures
pratiques

cours de carriére
(30)
Différentiation
des carriéeres et

des opportunités
professionnelles

SOURCE: McKinsey School System Excellence
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Agenda

= Comment s'y sont pris les systémes qui se sont
améliorés sensiblement, dans la durée et a grande
échelle?

McKinsey & Company | 53



[ ] Bonne
[] Trés bonne
2010

B Faible
] Moyenne
2000 2005

1995

1990

McKinsey & Company | 54
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L’étude des 20 systemes qui se sont améliorés sensiblement, dans
la durée, et a grande échelle a permis d’identifier les lecons suivantes

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

W
A0

A5 “f
A b
A3
A2
A\
A\ )

SOURCE: Analyse McKinsey
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Quel que soit leur niveau de performance initial, les systemes peuvent

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

525 533 942

497
440 460 485 478 483
412
Chili Lettonie CFB Saxe Hong Kong
Performance . Moyenne / .
initiale Faible Moyenne Benne Bonne Tres bonne

McKinsey & Company | 56



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

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

SOURCE: Analyse McKinsey

\\\\“‘ S e
A2

A\
A0 9
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Il existe un “paquet d’interventions” spécifique a chaque cycle W Pertinent
, A . pour la CFB
d’amélioration de la performance

dCy (r:rlle’ i Faible Moyen Bon Trés bon
amelio- | 5 Moyen a Bon a Tres bon a Excellent
ration
Theme - 1( 1( 1( L
Acquerir les S'améliorer
Mettre en . A
bases pour la olace les Développer grace a ses
lecture et le le personnel pairs et par
fondamentaux " )
calcul I'innovation

Degré

croissant

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 58




Interventions pour la transition “Moyen a Bon”

. ‘ . . Trés Bon
Faible 2 Moyen > Moyen a Bon > Bon a Tres Bon > a Excellent >

Théme: Mettre en place les fondamentaux

* Tests standardisés pour connaitre les résultats des éleves et
Donnees chiffrées et les niveaux de performance par école
responsabilisation = |nspection et responsabilisation des écoles pour améliorer
leurs points faibles

_ ) = Optimisation du nombre d’écoles et d’enseignants
Aspects financiers et = \lode de financement et allocation des ressources
organisationnels = Mise en place d’une gouvernance adéquate

* Types d’enseignement et degrés / cycles
A§pects _ = Supports adaptés: programmes, manuels scolaires..
pedagogiques = Maitrise de la langue d’enseignement

Bl Arménie (2003+) == Angleterre (1995-1999) mmm Lettonie (1995-2000) ™™ Singapour (1983-1987)
=22 Agpire (2002-2003) Bl Hong Kong (1983-1988) g Lituanie (1995-2000) gmm Slovénie (1995-2005)
B= Boston (2003-2005) : Jordanie (1999+) mm Pologne (2000-2002)

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

SOURCE: Base de données d'interventions; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 59



Interventions pour la transition “Bon a Tres bon”

a Excellent

Faible a Moyen > Moyen a Bon > Bon a trés bon > Ul [Efeln >

Theme: développer le personnel

Relever le niveau .
des nouveaux
enseignhants .

Relever le niveau
des enseighants et
des directions déja
en place

Prise de décisions
au niveau des écoles

Qualité des candidats étudiants dans les filieres pédagogiques
Renforcement des formations initiales avec de la pratique dans
les salles de classe

Tutorat des nouvelles recrues par des enseignants expérimentés

Programmes de formation continue

Coaches pédagogiques (direction et coach externes)

Plans de carriére (aide des jeunes par les anciens, R&D)
Forum d’échange entre enseignants (collaboration, préparation
des cours en commun, échanges de bonnes pratiques)

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

=sze. Agpire (2003+)
E= Boston (2006+)
—4= Angleterre (2000+)
I3 Hong Kong (1989)

B= |Long Beach (2005+) ™ Saxe (2000)

= Lettonie (2001+) Singapour (1988)

g Lituanie (2001+) gmm Slovénie (2006+)

== Pologne (2003+) ‘e; Corée-du-Sud (1983-1998)

SOURCE: Base de données d'interventions; Analyse McKinsey McKinsey & Company | 60



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

omp étene%etiepmanemdesenselgnani . =

I'JI\I\ A LHyomN
aes airectl

é

+
L

D

=
D

o

Evaluation des éléves

Indicateurs chiffrés pour mesurer les progres des
éleves et des écoles

mme scolaire et objectifs a atteindre

Rémunérations et systemes de motivation pour
les enseignants et les directions d’école

o @9@@

Clarté et pérennité de la politique éducative

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 61



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

Le débat se concentre souvent sur les questions

de structure et de ressources, mais les pratiques sur

le terrain méritent encore plus d’attention

SOURCE: Analyse McKinsey

3
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Les mesures d'amélioration axées sur les méthodes et [ESTIMATION

pratiques sur le terrain sont majoritaires 20 systémes étudiés
B CFB1989-2010

Proportion de ce
type d'interventions
Type d’intervention Exemples Pourcentage

= Définition des programmes

* Formation initiale et continue (coaching,
échange de meilleures pratiques...)

* Recrutement, évaluation, promotion

* Objectifs, tests, inspection, tableaux de bord

Méthodes et pratiques 70

sur le terrain ‘_‘__,

* Organisation du systeme (POs, réseaux,

Structures \ . . N . .
niveau intermédiaire, administration centrale,
3 régulateur, inspection, ministres)
t— = Filieres d’enseignement et cycles scolaires

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

* Capacité et qualité des infrastructures

* Moyens alloués pour les initiatives

Ressources

SOURCE: Base de données liées aux interventions de McKinsey & Company; CFB McKinsey & Company | 63



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

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

SOURCE: Analyse McKinsey
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Les échelons intermédiaires jouent un role crucial dans I’'amélioration de
performance mais aussi dans sa pérennisation

Intervenants du systéme

Enseignants * ~100,000 enseignants

: = ~2 500 directeurs
Directeurs = ~800 POs (Libre)
et Pouvoirs = > 200 communes
Organisateurs = 5 provinces + Cocof
* 1 CFB (pour son réseau propre)

Ecoles

* Soutien ciblé aux écoles
* Suivi de la mise en ceuvre des mesures et des résultats Segec
= Communication entre écoles et administration centrale Cpeons
* Facilitation de la collaboration entre écoles Cecp

* Orchestration des initiatives dans leur périmetre Felsi

= Offre de services partagés de qualité

=

Administration CFB
centrale

Echelon

(<))
=
0
T
)

£

S

Q
-
=

Systéme central

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 65



o

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

2

e Trois “declencheurs” de réformes
= Crise économique ou politique
* Rapport critique

= Leadership politique et technique fort, dans la durée

SOURCE: Analyse McKinsey
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Nous avons observé 3 types de “déclencheurs” de réformes dans notre
échantillon; le renouvellement des dirigeants étant le plus fréquent

Systéeme Crise politique / économique Rapport critique Leader politique Leader technique
Singapour (1979) = Rapport Goh v
Singapour (1997) = 1997:Crise financiere / changement régime v
Hong Kong (1980) v
Hong Kong (2000) v
Corée du Sud (1998) = 1997: Crise financiere v v
Boston (1995) = Référendum sur Conseil scolaire v v
Ontario (2003) v v
Angleterre (1997) v v
Saxe (1990) = Chute du mur de Berlin; réunification = PISA! v
Slovénie (1992) = Ere postsoviétique v v
Aspire (1998) v
Pologne (1997) = Ere postsoviétique v v
Lettonie (1990) = Ere postsoviétique v
Lituanie (1990) = Ere postsoviétique v
Long Beach (1992) = 1992: perte de 2 des plus gros employeurs v
Arménie (1995) = Ere postsoviétique v v
Chili (1991) * Ere post-militaire de Pinochet v v
Minas Gerais (2003) v
Madhya Pradesh (2005) = Rapport ASER v
Western Cape (2001) = Rapport GTZ v
Ghana (2003) = 2001: changement pour gouvernement démocratique v
Jordanie (2000) v v

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

SOURCE: McKinsey & Company, base de données d'interventions et entretiens sur le systéeme McKinsey & Company | 67



Mandat moyen de 6 ans pour les dirigeants techniques et de 7 ans
pour les dirigeants politiques

Mandat des dirigeants techniques, en années Mandat des dirigeants politiques, en années

g Karine Harutyunyan' - 15 Lee Kuan Yew .
YT Li
Tom Payzant 1 E= Thomas Menino! 17
B= Khaled Toukan 10
ES Carl Cohn 10 B= King Abdullah bin Al-Hussein' 11
Brian Schreuder 9 _
G Slavko Gaber 9 B Milan Kucan 10
Ve CIIMEEEE ! FH Tony Blair (& David Blunkett) 10
L. Siong Guan/C. Chie Foo? 7
Goh Keng Swee? 6 Moyenne - v
Moyenne I
Fanny Law 6 B Dalton McGuinty 7
Ato Essuman 6 _
EH Michael Barber 4 Aecio Neves da Cunha 7
2 PElOlD ARG L j Eesl Eduardo Frei Ruiz-Tagle 6
Wolfgang Nowak

Lee, Seok-Hee 4 @] Kim, Dae-Jung 5
| Miroslaw Handke 3
B Ben Levin 3 EX Arthur Li 5
E= Andris Piebalgs 3

4
s Darius Kuolys 3 bl Jerzy Buzec

1 En place au moment de la recherche

2 Lim Siong Guan (secrétaire permanent 1997-1999) et Chiang Chie Foo (2éme secrétaire permanent 1997-1999; secrétaire permanent 1999-2004) ont ceuvré en
étroite collaboration comme directeurs stratégiques aux réformes de 1997

3 Bien que ministre, Goh Keng Swee a été identifié lors des entretiens comme ayant assuré le leadership stratégique des réformes de 1980 a Singapour

SOURCE: Entretiens sur le systéme McKinsey & Company | 68



Agenda

= Comment initier une dynamique de changement?

McKinsey & Company | 69



Plan d’actions possible pour lancer la dynamique POUR DISCUSSION
de changement

< 6 années >

\
\ L

Elaborer Plan Marshall Enseignement, . - : &L
un nouveau Pacte scolaire > Mobiliser la communaute //

Elément
déclencheur
eéducative et mettre en oeuvre

A
01/2012 01/2013 01/2019

McKinsey & Company | 70



Plan d’actions possible pour lancer la dynamique POUR DISCUSSION
de changement

Elément
déclencheur

A A A
01/2012 01/2013 01/2019

= Crise économique ou politique?
— Chbémage, croissance démographie et dualisation a Bruxelles
— Chémage en Wallonie
— 6eme réforme Etat belge avec Loi de Financement a horizon 10 ans
— Crise bancaire et déficit public

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

* Leadership politique et technique francophone?

Les leaders politiques francophones “au plus haut niveau”

se mettent d’accord pour initier ensemble une démarche

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 71



Plan d’actions possible pour lancer la dynamique POUR DISCUSSION
de changement

Elaborer Plan Marshall Enseignement,

un nouveau pacte scolaire

A A
01/2012 01/2013 01/2019

* Réunir les protagonistes clés (4 partis politiques, syndicats, fédérations de POs) avec support
de responsables étrangers qui ont réussi a améliorer leur systéme d’enseignement (p.ex.,
Finlande, Flandre, Ontario, Saxe, Singapour, ...)

* Ecouter les acteurs de terrain (enseignants / directions, hautes écoles / universités, parents et
entreprises)

= Définir la vision et les objectifs recherchés sur base d’'un diagnostic détaillé avec les meilleurs
pratiques internationales et en prenant en compte les contraintes RH et financiéres

* Mettre en place une nouvelle gouvernance avec des équipes professionnelles pour I'exécution

* Les protagonistes clés se mettent d’accord sur un plan a exécuter (avec
engagement de ne pas le remettre en cause apres les élections de 2014)

* La nouvelle gouvernance est mise en place

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 72



Plan d’actions possible pour lancer la dynamique POUR DISCUSSION
de changement

6 années >

a

Mobiliser la communauté
éducative et mettre en oeuvre

A A
01/2012 01/2013 01/2019

= Elaborer un plan de transformation cohérent et pluri-annuel; mobiliser les ressources
nécessaire pour mener le changement

* Mettre en oeuvre les initiatives (“bottom-up” et “top-down”)

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

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

Le nouveau leadership technique orchestre le plan de transformation.

Les indicateurs de progrés s’améliorent

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 73



La professionnalisation de la gestion des écoles permettrait de
dégager des marges financieres a court terme

Economies potentielles
Pourcentage de la base de colts actuels

Photocopies >70%
Nettoyage 45-55
Electricité & chauffage 30-60
Cantine scolaire 40-45
Manuels scolaires 30-40
Batiments 0

1 Des économies sont possibles dans certaines écoles. Cependant, il existe un sous-investissement manifeste dans d'autres écoles. En conséquence,
les économies nettes totales pour ce poste de colts ont été comptabilisées a zéro

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 74



Conclusions

Le niveau de performance de I'enseignement obligatoire
en CFB n’est pas satisfaisant

Les enjeux socio-économiques liés a un enseignement de
qualité sont trés importants

e A travers le monde, ce que font les meilleurs et comment
les systemes d’enseignement peuvent progresser — est
connu et peut s’appliquer a la CFB

Q Le contexte actuel est favorable pour lancer la dynamique
de changement en CFB - maintenant

Si nécessaire, il est possible de dégager a court terme des
ressources pour financer ces premieres étapes

SOURCE: Analyse McKinsey McKinsey & Company | 75
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