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Un systéme éducatif de qualité est nécessaire au développement d’une société pros-
pére. Cela permet de réduire les taux de pauvreté et d accélérer la croissance écono-
mique tout en augmentant la mobilité et la cohésion sociale. Cela a aussi des conséquences
en termes de santé publique et permet de former des citoyens plus engagés’.

Il est indéniable que les gouvernements du monde entier tentent d’offrir une éducation
de qualité. Cependant, les éleves de la majorité de pays de 1’Amérique Latine, d"Afrique
et d"Asie méridionale sont en retard derriere leurs homologues des pays a hauts revenus,
beaucoup ne parvenant méme pas a acquérir des connaissances de base a la fin de 1"école
primaire?. Le Brésil se trouve dans cette situation : a la suite d "'une évaluation internationale
d"apprentissage en 2018, le Brésil occupait la 59eme place parmi 79 pays en lecture. En ma-
thématiques, le pays se trouvait dans les dix derniers (Image 1)3.
Cependant I’état de Ceara au nord-est du Brésil, relativement pauvre, a réussi a obte-
nir de trés grandes avancées en ce qui concerne la qualité de son éducation en un peu
plus d’une décennie. Le Brésil a réussi a atteindre ces résultats en mettant en ceuvre une
approche centrée sur les compétences fondamentales : ’alphabétisation et les mathématiques
pour tous. Il est trop simpliste de comparer la réussite de certains pays comme Singapour,
la Finlande, le Canada et la Corée et de suggérer que les pays a faibles et moyens revenus
devraient s’en inspirer. Il s’agit de pays a hauts revenus et une grande partie d ‘entre eux bé-
néficient de systemes éducatifs performants

Image 1: Le Brésil est en retard dans depuis des décennies. Quelles réformes de-
les évaluations internationales vraient donc entreprendre un pays ayant
d’apprentissage des étudiants moins de ressources afin d’y arriver le plus
Les tot possible ? En 2005, Ceard - un Etat brési-

La Lecture Mathématiques lien de la taille de pays comme 1’Autriche ou

Le Brésil classé en rapport a d‘autres pays dans le cadre du pro- la Papouasie—Nouvelle-Guinée - figurait dans
gramme de 2018 d’Evaluation Internationale détudiants la moitié basse du classement des états bré-

siliens a la suite d’une évaluation nationale
mesurant la qualité de 1"éducation fournie,
une mesure combinant des tests en lecture et
en mathématiques ainsi que la progression de
de niveau des étudiants. En 2017, Ceard oc-
cupait la quatrieme place pour 1’évaluation
de neuvieme année et la sixieme place pour
1"évaluation du cinquieme année. Or, Ceard
n’est pas un état privilégié, il fait partie des
plus défavorisés du Brésil. Ainsi, ses scores en
lecture et en mathématiques, ajustés a son ni-
veau économique, sont les plus élevés de tout
le pays, pour la cinquieme et pour la neuvieme
années. Grace a un leadership politique adé-
quat, combiné a une série de réformes éduca-
tives, en un peu plus d ‘une décennie, Ceard
est devenu un modele de réforme éducative.




Une commune de 1'Etat de Cear4, pionniére
en matiere de réformes, a inspiré des amé-
liorations en terme dalphabétisation et de
mathematiques pour ’Etat tout entier

La transformation du systéme éducatif de I’Etat du Ceara a commencé a Sobral, une com-
mune de taille moyenne située a trois heures environs de voiture de la capitale de I’Etat
de Ceara. Au Brésil, les communes sont les principales responsables de 1"éducation primaire et
secondaire. A la fin des années 1990, sur cing ¢éleves de Sobral, quatre étaient suragés par rapport
a leur classe, ce qui traduit un apprentissage faible et une présence en classe irréguliere et est un
indicateur important de futurs abandons scolaires. Dans 1"évaluation de la qualité de 1"éducation
nationale de 2005 (voir le tableau 1), Sobral n"était méme pas classée entre les 1.000 communes les
plus performantes du Brésil. Cependant, en 2017, la commune sest classée en premiere place pour
la cinquieme la neuvieme année, changement de situation exceptionnel (Image 2).

Comment Sobral a-t-elle réussi cette transformation ? Cela a nécessité des efforts focalisés
et soutenus, sur la base d‘un leadership politique constant et d 'un engagement fort pour ar-
river a atteindre IPalphabétisation universelle dans les premiéres années de scolarité. L’année
1997 a marqué larrivée dune nouvelle équipe
municipale a Sobral. A ce moment-13, le systéme

lmage,z l_ E,tat de Ceara _et >d , éducatif de Sobral possédait des caractéristiques
municipalité avec les meilleurs résultats, ..\ nunes a beaucoup d‘autres systémes au

Sobral, a atteint de meilleures reussites  prggil. Les directeurs d’écoles étaient sélection-

dans |'enseignement des étudiants nés en échange de de faveurs politiques, et par

, la suite eux-mémes choisissaient les professeurs

Ceara Sobral . . 5
Classification de Ceard en rapport avec dautres états et selon leurs propr,e,s criteres. 11 Y av?lt _un tres
municipalités du Brésil grand nombre d’écoles, beaucoup étaient pe-
2005 2017 2005 2017 tites, et en mauvais état, avec des professeurs qui
) enseignaient dans plusieurs niveaux a la fois. Les
deux premieres réformes qui ont été mises en
ceuvre par la nouvelle administration furent po-
litiquement difficiles, suivant le conseil de 1'an-
cien Ministre de I’Educacion du Mexique, Otto
Granados: “Vous devez dépenser votre capital
politique au commencement de votre mandat,
lorsque ce capital est potentiellement le plus éle-
v¢, afin de prendre des décisions difficiles, mais
importantes, et impopulaires.” En premier lieu,
le nouveau leader municipal a remplacé le critere
politique de sélection de directeurs et profes-
seurs par un critere technique et 1'a promulgué
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danslaloi. Suite a ce processus, il a renvoyé un tiers des professeurs et directeurs embauchés sur la
base de 1’ancien systeme. En second lieu, il a rassemblé les éleves du primaire dans moins d“écoles,
plus spacieuses, ou les étudiants pouvaient avoir un enseignant pour chaque niveau. De plus, ceci
a favorisé un meilleur systeme de transport scolaire. (Les petites communautés ont conservé ses
écoles dans la petite enfance et des classes d‘alphabétisation pour adultes).

e Apreés ces réformes initiales, Sobral n"a pas
observé les bénéfices attendus. A partir de
2001, une évaluation des étudiants de troi-
sieme année du primaire a montré que deux
éleves sur cinq ne pouvaient pas lire un seul

Encadré 1
Mesure nationale de la
qualité au Brésil

Tous les deux ans, le Brésil calcule un score pour

chaque état et municipalité sur la base de son indice de mot. Les dirigeants de Sobral ont alors établi
developpement en education (appelé “IDEB” en por- un objectif clair : réussir 1’alphabétisation 2 la
tugais). Il est appliqué en seme année, 9éme année, et N i o

12éme année. C’est une mesure combinant la perfor- fin de la deuxiéme année de primaire, recon-
mance des éleves en portugais et mathématiques et : S Aiaats YAt

le taux de passage d’une combinant la performance naissant que si l‘alphabétisation n’était pas at
des éléves en portugais et mathématiques et le taux teinte dans les premieres années de 1"école pri-
de passage d’une classe a Pautre, capturant la perfor- . i o ible & indre &’

mance et le progres. Les scores IDEB sont calculés aux maire, 1l serait Impossible d-atteindre dautres
niveaux national, étatique, municipal et au niveau de objectifs éducatifs, en mathématiques, ou en

Pécole et incluant les écoles publiques et privées.

développement de capacités analytiques, so-
ciales et émotionnelles. Par la suite, une série

de réformes centrées sur cet objectif de réussir 1'alphabétisation a la fin de la deuxiéme année du
primaire ont été mises en ceuvre : 1 ‘utilisation efficace des évaluations d’apprentissage des éleves,
un programme d apprentissage clairement structuré (dont 1"évolution comprend un plan d’é-
tudes ciblé), des enseignants préparés et motivés, et une gestion scolaire autonome et responsable
(image 3). Comment ces réformes fonctionnaient-elles en pratique?

La Pierre angulaire de la politique éducative de Sobral est son objectif que tous les
enfants puissent lire et écrire a la fin de la deuxiéme année du primaire

Un plan d’études construit autour de I'alphabétisation impliquait une claire segmentation
des taches. Dans les classes plus avancées, le programme scolaire se fonde en effet sur 1'alpha-
bétisation, acquise dans les premicres années du primaire. Ce programme favorise des objectifs
réalistes pour chaque école et professeur, et forme la base de plans de lecons structurés afin de
guider les professeurs. Les guides structurées pour le professorat (aussi appelés lecons scriptées
dans certains contextes), harmonisés avec le programme mis a jour, facilitent 1 ‘enseignement par
les professeurs tache par tache. On n’exige pas des enseignants qu’ils suivent mot a mot, mais les
guides proposent une gamme d‘idées d‘activités d ‘apprentissage pour chaque lecon de maniere a
ce que les maitres puissent compléter leurs propres connaissances et aptitudes. L’élaboration de
matériel dapprentissage harmonisé avec le plan d’études et favorisant une approche favorable
aux enseignants a été cruciale pour transformer 1’enseignement a Sobral. Les lecons structurées
donnent lieu a des avancées importantes dans les pays aux niveaux économiques divers, des plus
bas aux plus élevés* 5

*La Banque Mondiale a proposé récemment un concept en rapport a la “pauvreté d “apprentissage”, un indicateur de combien d”enfants de 10
ans ne savent lire, avec le but de le réduire a la moitié vers 2030. Les programmes de Sobral et Ceara favorisent une feuille de route dans le sens
que les autres pays peuvent y suivre et apprendre.
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Image 3: Les piliers de "éducation réussissent em Sobral

Objectif: Que chaque étudiant acheve |"école
secondaire ayant un apprentissage adéquat a son age

Objectif intermédiaire: Tous les étudiants alphabétisés a la fin de la 2*™ année

Gestion scolaire Usage effectif
autonome et des évaluations
responsable des étudiants

Condition essentielle: leadership politique soutenu

Les professeurs participent a une formation mensuelle ol ils se préparent et discutent
des lecons et des évaluations, et mettent a jour les objectifs d‘apprentissage. La ges-
tion de classes est au centre de l'attention, et les leaders municipaux encouragent des lecons
structurées afin que les professeurs puissent se familiariser avec une routine d’enseignement.
Les employés des écoles et des municipalités observent les classes et formulent des retours.
Les enseignants de Sobral recoivent plus que le salaire minimum national, ainsi que des bonus
pour les bonnes performances de sa classe et de son école. Les enseignants performants sont
récompensés lors des cérémonies et prennent part a ’embauche de nouveaux enseignants.

Plan d’études Des professeurs
ciblé préparés et motivés

Les enseignants sont plus efficaces quand leurs leaders le sont aussi. A Sobral, les direc-
teurs sont responsabilisés et autonomisés. De¢s les premieres années des réformes, les
directeurs ont commencé a étre sélectionnés sur la base du mérite, et au fil des années les
criteres ont évolué davantage pour inclure des tests comme des examens écrits, un entretien,
une ¢évaluation de groupe et une évaluation de leadership. Les directeurs sont nommés pour
une période de trois ans, ensuite ils peuvent étre réélus ou non, selon leur performance. Ils
recoivent aussi du soutien : 1"équipe d’éducation municipale rend visite régulierement les
¢écoles afin de discuter le progres des étudiants et des enseignants. La municipalité a aussi
augmenté¢ de maniere discrétionnaire les budgets des directions d’établissement, en partie
sous la base des effectifs, mais aussi de la participation et des résultats d’apprentissage.

L évaluation réguliere des éléves est un outil permettant de les soutenir. Les éva-
luations périodiques de 1"alphabétisation ont commencé en 2001 et ont évolué depuis. Les
¢étudiants sont évalués deux fois par an, et les évaluations donnent lieu a une définition des
objectifs et stratégies d apprentissage pour la commune, pour les écoles et pour la salle de
classe. Ces évaluations guident 1 orientation des éleves qui n’atteignent pas un certain niveau
d’alphabétisation a la fin du second degré vers des classes de soutien. Lors des premieres an-
nées, les évaluations ont aussi conduit au placement des éleves de troisieme et de cinquieme
année selon leur niveau d alphabétisation afin de permettre un travail plus ciblé sur les étu-
diants illettrés. Initialement, les évaluations comprenaient seulement 1’éducation primaire,
mais a ce jour tous les niveaux sont évalués de la derni¢re année de 1”’éducation préscolaire
jusqu’au secondaire. En plus d ‘informer sur les objectifs et les plans, ces évaluations affectent
les primes pour les enseignants, directeurs et écoles qui atteignent leurs objectifs. Ces évalua-
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tions s’étendent au-dela de 1 apprentissage. Les écoles appellent les parents le jour méme si un
enfant est absent. Une équipe de la commune rend visite aux écoles deux fois par mois afin d "analyser
les données de présence et d’élaborer des plans pour appuyer les étudiants absents. Comme résultat,
l'abandon scolaire a baissé de 7% dans le primaire en 2001 a 0% en 2010. Dans la méme période,
1"abandon scolaire dans le secondaire a chuté de 21% a 0%.

Les politiques de réforme sont toujours difficiles a mettre en ceuvre, et Sobral n‘a pas fait exception
a la regle. Quelques familles résidant dans des zones plus €loignées €taient réticentes pour envoyer
leurs enfants a 1"école primaire, et certains leaders politiques - avec I'appui de certains enseignants
et directeurs d’école - se sont opposés a changer les criteres d ‘embauche. Certaines réformes ont
bénéficié d’un appui légal : Ia municipalité a pu démontrer que beaucoup d ‘embauches d’enseignant
pour de raisons politiques avaient été en effet illicites, ce qui a réduit les tensions avec les syndi-
cats des enseignants. La publication des résultats des évaluations d ‘apprentissage faibles a la radio
a permis d’obtenir le soutien du public pour le changement. Les primes en faveur des enseignants
performants ont recu des critiques des académiciens brésiliens mais il n'y a pas eu d ‘opposition de

Quelques années plus tard, 1" état de
Ceara a commence une série de réformes
afin d ‘améliorer 1'alphabétisation et
1’apprentissage de l'arithmetique dans
toutes les communes.

Image 4: Principes du dialogue politique effectif sur Ia
Réforme de |"Education a Sobral

Egalité de

Dialogue ouvert Transparence

Traitement

la part des enseignants de Sobral, ce qui correspond aux résultats d’é¢tudes sur la popularité de ces
programmes parmi les enseignants d autres pays a revenus moyens comme 1'Inde et d autres pays
a bas revenus comme la Tanzanie®. Le gouvernement local attribue cette réussite a la réforme
politique a trois principes : un dialogue transparent et ouvert avec les parents, les dirigeants
scolaires et les politiciens locaux ; I’ égalité de traitement axée sur la neutralité politique ; et
la transparence des critéres utilisés afin de juger les écoles et les enseignants (image 4). Tout
cela a accru la légitimité du processus de réforme. Le dialogue ouvert et fréquent sur 1'importance
de I"apprentissage renvoie au principe de base du leadership politique durable : lorsque les fonction-
naires €lus signalent systématiquement, soit a travers leurs discours soit par des faits, que 1"appren-
tissage, et non seulement 1" éducation, est une priorité, la réforme peut se produire.
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Image 5: Les conditions de la réussite du Ceara

Leadership politique durable

Des avantages fiscaux en faveur des Assistance technique dans le
municipalités afin d“atteindre des réseau des écoles communales
résultats en éducation

Réussir |'alphabétisation dans tous les
premiers années

Communes autonomes et responsables afin Surveillance réguliere
de réussir |'apprentissage d‘apprentissage suivi d action

Ceara a mis |"apprentissage au centre de sa stratégie d apprentissage, avec | alpha-
bétisation trés tot comme objectif central. Peu apres, une stratégie parallele a été mise
en oceuvre - adaptée aux fonctions d ‘un gouvernement étatique, qui joue un rdle de super-
vision de 1"éducation de base dans un pays décentralisé comme le Brésil - a celle de Sobral
: on a établi des incitations afin que les communes réussissent des résultats éducatifs, on a
accordé une large assistance technique a ces communes, on a accéléré le processus de trans-
fert de la gestion des écoles secondaires aux municipalités, on a établi un suivi régulier de
1"apprentissage, suivi de mesures fondées sur cet apprentissage (image 5). Au centre de cette
panoplie de réformes se trouvait le leadership et des objectifs politiques durables.

Ceara a mis en ceuvre une révolution fiscale de transferts des impots vers les com-
munes, avec des incitations autour de la performance éducative. Historiquement, les
investissements de la taxe a valeur ajoutée - impdt étatique pour la consommation - étaient
distribués aux communes en fonction de la taille de la population et de son niveau d entrées
fiscales, ce qui est toujours le cas dans une majorité d états brésiliens. En 2007, Ceard a ap-
prouvé une loi - la premiere dans le pays - qui rendait un quart de ce transfert conditionnel
a la performance de la municipalité en matiere d’éducation, de santé et d’environnement,
et la qualité de 1"éducation comptait trois fois plus dans ce transfert par rapport a d ‘autres
domaines. L’objectif central était la progression plutdt que de se limiter a atteindre certains
niveaux, de facon a ce que chaque commune ait la possibilité de réussir. C’est ainsi quun dol-
lar sur cinqg (ou reais, dans ce cas) que les communes recoivent de 1"état est lié aux résultats
en éducation. La formule fiscale récompensait aussi les systemes scolaires dans lesquels la
participation des étudiants aux examens était importante, afin d"éviter que les dirigeants de
1"éducation soient incités a exclure les étudiants a bas revenu. Les leaders municipaux étaient
soumis a de forte incitations pour obtenir des résultats corrects, et une partie a cela signifiait
la sélection des secrétaires d éducation utilisant des criteres techniques, et non politiques.

Ce modeéle particulier d’incitation a la performance en matiére a fonctionné en rai-
son de la gestion décentralisée de I’éducation a Ceara. Contrairement a la majorité des

7



états brésiliens, pratiquement toutes les écoles publiques primaires et secondaires de Ceard
sont décentralisées dans les gouvernements municipaux. Cela signifie que tous les aspects
de la gestion des écoles sont sous la responsabilité du secrétariat municipal d"éducation, y
compris 1"embauche et le renvoi des professeurs et 1’entretien des batiments. Les gouverne-
ments étatiques et fédéraux favorisent les politiques supplémentaires que les municipalités
peuvent choisir de mettre en ceuvre ou non. La décision de confier la gestion de 1 ensei-
gnement primaire et secondaire tres tot aux municipalités a permis d’établir des fonctions
et des responsabilités claires pour chaque niveau de gouvernement, et le gouvernement
étatique a soutenu les municipalités dans 1’enseignement primaire et secondaire, tout en
s’occupant du secondaire supérieur et technique.

Un second élément clé de la réussite au Ceara fut I"assistance technique apportée aux
communes. Cette assistance a pris de nombreuses formes, toutes dans le cadre du programme
que Ceard a établi en 2007, “Programme pour réussir 1’alphabétisation a 1"age adéquate”, qui
a favorisé un large appui aux écoles gérées par les communes. D un point de vue pédagogique,
les écoles - a travers leurs secrétariats municipaux d”éducation - recoivent du matériel didac-
tique tres structurés favorisant une routine claire pour les classes et donnent la priori- té aux
connaissances de base, spécialement 1'alphabétisation dans les premiers années. Les ensei-
gnants recoivent régulierement des formations sur 1'usage de ce matériel d ‘apprentissages, y
compris des observations en salle de classe avec retours sur expérience. Les communes a bas
revenu regoivent un soutien supplémentaire. L'Etat proportionne aussi le soutien budgétaire
et curriculaire pour la petite enfance - qui est de la responsabilité exclusive des communes —
pour assurer que les enfants démarrent leur scolarité correctement.

Les communes regoivent aussi un appui afin d’améliorer la gestion de ses systémes édu-
catifs. L' Etat favorise la formation et le matériel pour aider les secrétariats d’éducation munici-
paux a augmenter le temps d ‘enseignement en salle de classe, la réduction du nombre de classes
avec plus dun niveau, l'adoption de criteres méritocratiques pour la sélection des directeurs
d’école (comme a Sobral) et favoriser des incitations - financieres et non financieres - aux ensei-
gnants dont les éleves accomplissent les objectifs d ‘alphabétisation. Les coordinateurs pédago-
giques des écoles appuient les enseignants dans chaque salle de classe, avec la formation de ses
leaders éducatifs municipaux locaux, qu'a son tour regoivent des recommandations de 1 Etat. La
formation des coordinateurs est centrée plus sur le soutien que sur la supervision. L'Etat récom-
pense aussi directement aux écoles a haute performance, mais pour pouvoir obtenir des primes,
les écoles a haute performance doivent aider celles dont les résultats sont plus faibles.

Ceara a aussi mis en place un systéme de surveillance régulier. Les écoles mesurent
1"alphabétisation des étudiants de deuxieme année du primaire, et ces résultats informent
autant les objectifs que le développement professionnel des enseignants. En plus de la réa
lisation des évaluations au niveau national concernant la cinquieme et la neuvieme année,
1"Etat a établi une évaluation annuelle de 1"apprentissage dans 1"évaluation de 1 alphabéti-
sation pour les éleves de seconde année. Elle alimente autant les stratégies de progression
et de performance. L Etat fournit aussi un appui pour la réalisation des évaluations pério-
diques que les communes peuvent mener a bien par elles-mémes.



Chacun de ces dispositifs - les intrants, |'assistance technique et la surveillance réguliére,
tous alignés derriére un objectif supérieur — ont contribué a la réussite de Ceara dans I’ édu-
cation. Les enquétes menées par la Banque mondiale qui comparent des écoles de Ceara similaires
a celles se trouvant de 1'autre coté de la frontiere des états brésiliens suggerent que le financement
basé sur les résultats en plus d ‘une importante assistance technique permettent d’obtenir des résul-
tats bien meilleurs que si ces interventions étaient mises en ceuvre séparément. Cela est prouvé non
seulement par les résultats des épreuves des ¢leves, mais aussi a travers une série de changement de
comportement : les enseignants sont plus inclinés a noter les taches des étudiants, les écoles de Ceara
produisent des données sur 1'acces a des livres et sur 1’appui a 1 ‘enseignement de la part du gouverne-
ment municipal. Les directeurs produisent des rapports de formation sur | ‘ambiance de travail et le
qualifient d‘efficace, et il est plus fréquent qu’ils envoient du personnel rendre visite aux familles des
étudiants absents. La combinaison du financement basé sur les résultats et 1assistance technique a
fonctionné a Ceard parce que presque toutes les écoles primaires en 2007 et plus de trois quarts des
écoles secondaires étaient administrées par les communes. Un systeme sans une telle décentralisa-
tion devrait structurer ses incitations financieres de maniere différente.

Les programmes ayant de fortes incitations peuvent poser parfois des soucis d’¢quité. A Ceara, les
encouragements auxquelles sont soumises les municipalités se concentrent sur la réduc-
tion de la proportion d’étudiants avec un niveau d’apprentissage en-dessous d un niveau
minimum établi — en les maintenant a I’école - au lieu de tout simplement augmenter le
niveau moyen, de facon a ce que les communes aient un encouragement pour s’assurer que
les enfants n’accumulent pas de retard. Les enquétes suggerent que le mécanisme fonctionne,
et que ces incitations financieres contribuent a réduire 1"écart entre les communes les plus pauvres
et les plus riches de 1’Etat. D'autres analyses montrent qu'apres 1introduction par 1’Etat de Ceara
de ces réformes en matiere de financement et dassistance technique, les bénéfices majeurs dans les
résultats des épreuves des étudiants étaient des éleves provenant des milieux les plus défavorisés. Les
filles et les étudiants afro-descendants eux aussi en ont aussi proportionnellement plus progressé.

Un leadership politique durable était fondamental pour réussir a mettre en ceuvre ces
réformes. Mais en plus de l‘attention et de 1’effort durable que la mise en ceuvre des réformes
demande, un élément crucial de son leadership est que le gouvernement de Ceard maintient la
politique a 1"écart des écoles. Les communes qui sont liées au parti politique du gouvernement
étatique recoivent les mémes bénéfices et appui que celles de 1'opposition politique. Cette ap-
proche est confirmée par le fait que les communes sélectionnent chaque fois plus ses secrétaires
d’éducation sous la base de criteres techniques au lieu de 1"appartenance a un parti politique. Le
leadership politique signifie aussi la création d ‘un personnel de 1'administration et de 1"éduca-
tion qui peut mettre en ceuvre ce programme au niveau étatique.

“Un élement crucial de son leadership est
que le gouvernement de Ceard a mainte-
nu la politique a 1"écart des écoles.”




Toutes ces réformes colitent de I’argent, et Ceara a augmenté ses dépenses en éduca-
tion, mais I’Etat recoit plus pour son argent que la majorité. L'augmentation des dépenses
a été possible graces a une réforme nationale du financement de 1"éducation en 1996 qui a
favorisé plus de financement pour 1"éducation aux états et communes les plus démunis. Les
communes de Ceard rapportent 18 pourcents de plus de financement aux écoles que celles des
Etats voisins frontaliers. Cependant, en plus de 1'augmentation des dépenses, les communes

Image 6: Les municipalités de Ceara obtiennent de meilleurs résultats
avec moins d’investissements
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de Ceara se retrouvent toujours dans la moitié inférieure du pays en ce qui concerne le finan-
cement par éleve et, cependant, la majorité de ses communes sont dans la moitié supérieure de
la distribution de la qualité de 1"éducation au Brésil, avec Sobral en premicere place (Figure 6).
L alphabétisation est cruciale, mais |I’éducation va au-dela de | alphabétisation. Le pro-
gramme éducatif principal de Ceara se focalise sur la garantie que les ¢éleves apprennent a lire a la
fin de la deuxieme année, de méme que le programme de Sobral. Cependant, 1 ’Etat comme la com-
mune obtiennent de tres bons résultats en mathématiques et en alphabétisation non seulement a
1"école primaire (jusqu’en cinquiéme année), mais aussi au premier cycle de 1 ‘enseignement secon-
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daire ( jusqu’en neuvieme année). Cela suggere que 1‘alphabétisation dans les premieres années
permet aux écoles d ‘enseigner toutes les autres matieres qui doivent étre enseignées.

L amélioration de |I'éducation au Ceara se traduira par une meilleure performance
économique de I'Etat. Le lien entre 1"éducation et la croissance économique a été établi
il y a longtemps, mais les enquétes récentes montrent que le niveau d apprentissage joue
un role beaucoup plus important encore pour expliquer 1"amélioration des résultats écono-
miques que les simples années d"éducation’. L "amélioration de [ "alphabétisation se traduit
en investissements plus importants pour les citoyens®. Ainsi, les avancées considérables de
Ceard et Sobral dans le cadre de 1 alphabétisation et des mathématiques de base produiront
des avantages économiques dans les années a venir.

Ceara a cependant encore beaucoup a faire. Méme si Ceard a fait face a des améliorations spec-
taculaires dans1’éducation primaire et secondaire (niveau college ou neuvieme année), ses perfor-
mances dans 1‘enseignement secondaire supérieur (niveau lycée) sont plus fragiles. Cela traduit de
nombreux défis. L'enseignement secondaire supérieur est dispensé directement par 1'Etat, et peut
étre plus facile d“établir des incitations financieres au niveau des communes. En plus, améliorer les
compétences fondamentales comme 1'alphabétisation et les mathématiques élémentaires n'est pas
simple, mais il y a beaucoup de preuves sur ce qui marche, alors que réformer 1’enseignement de
compétences plus complexes pose des défis. Ceard a fait des efforts pour expérimenter et controler
l'enseignement secondaire supérieur, comme cela a été fait au niveau primaire, avec 1’espoir d’ob-
tenir des améliorations dans les années a venir. (Figure 6).

La principale legon de I’'expérience de Ceara-Sobral c’est qu’il est possible de réaliser une
réforme et obtenir des résultats significatifs dans une période de temps raisonnable, y com-
pris dans un environnement disposant de peu de ressources financieres. De plus, Ceard a réussi ces
avancées considérables dans 1"éducation de base, malgré le fait que 1’Etat n’avait pas de controle

direct sur le systeme éducatif local : sa réussite a été obtenue par le biais d’incitations et du soutien
en faveur des communes qui supervisaient réellement les écoles.

“Resumer la reussite de ces programmes
de réeforme a un seul element serait ris-
que étant donné que la recherche sug-
gere que ces €léments ont fonctionné en
synergie afin de produire ces résultats
ramarquables.”
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Alors que partout dans le monde des pays essayent d’obtenir des améliorations dans 1'acces a 1"édu-
cation et de qualité surtout a court terme, on peut étre tenté de résumer la réussite de Ceara et de
Sobral a une seule réforme - financer les communes sur la base de résultats, écarter la politique
du processus de sélection de directeurs et de enseignants, encourager les enseignants, structurer
le matériel pédagogique et former des enseignants — mais réduire ces programmes de réforme a un
seul élément serait risqué étant donné que la recherche que ces éléments fonctionnent en synergie
afin de produire des résultats positifs. En méme temps, chaque systeme éducatif est confronté a un
environnement particulier, et la mise en ceuvre de réformes tel quel, sans les adapter au contexte, est
aussi imprudent qu’ irréaliste. Au Brésil, I Institut du Bien Commun (Bem Comum) et la Fondation
Lemann sont en train de travailler avec les communes de nombreux Etats afin d ‘adapter 1 ‘expérience
de Sobral, en la répliquant dans d‘autres régions du Brésil avec 1'appui de 1'Institut Natura.

Avec les €éléments du programme de réforme que Ceard a mis en ceuvre, les gouvernements de tous
les pays peuvent reconnaitre que la mise en ceuvre de grandes réformes durables ne peut étre
accomplie sans un leadership politique durable et cible. Ce leadership permet de mettre 1 ap-
prentissage au coeur des systemes éducatifs et éviter d “utiliser le systeme éducatif afin d “obtenir des
bénéfices politiques, sans perdre de vue | “apprentissage.

Ceara et Sobral ont mis en ceuvre des modéles efficaces de réforme éducative dans des
systéemes dans lesquels les écoles son gérées soit directe soit indirectement. Autant Sobral
comme Ceard ont changé 1"appui technique sur la base d’incitations : 1'autonomie et la responsabi-
lité pour ceux qui fournissent directement les services d"éducation. A Sobral, une commune ot le
gouvernement gérait directement les écoles, mais les directeurs avaient la liberté et la responsabilité
de garantir la qualité de I’ éducation, avec 1 ‘appui technique de la commune. A Cear4, avec la respon-
sabilité de 1"éducation base au niveau municipal, I 'Etat a créé des encouragements effectifs orientés
vers 1'amélioration des résultats de ‘apprentissage, combinés avec un soutien important - autant en
gestion du systeme éducatif comme dans 1’amélioration de la pédagogie — aux municipalités pour
qu'elles puissent mettre en ceuvre des changements nécessaires afin d ‘accomplir ces objectifs. Ces
deux exemples favorisent un modele de réussite pour la gestion directe et indirecte des écoles.

Autant |’Etat de Ceara comme la commune de Sobral ont mesuré, amélioré et réitéré
leurs efforts. Les réformes initiales de Sobral - rassembler les étudiants dans des écoles plus
grandes et réformer les politiques de sélection des enseignants et directeurs — n’ont pas produit
de bénéfices dans 1"'immeédiat, mais ont pu étre essentiels pour que d ‘autres politiques soient ef-
fectives. Toutefois, ’absence de résultats initiaux a favorisé 'expérimentation d ‘autres réformes,
toujours avec le but d‘améliorer 1'alphabétisation dans les premicres années. L'expérience de
Ceard est notablement similaire : durant plus d ‘une décennie, 1"état a tenté la mise en ceuvre
d‘un ensemble varié de politiques avec le méme objectif. Ces tentatives continuent alors que 1 E-
tat cherche a améliorer la qualité de enseignement secondaire supérieur. Une grande partie de
mesures que menent ces municipalités ne présentent pas de grand risque en termes de promo-
tion, mais étant donné qu’elles tentent d’atteindre tous les éleves, les enjeux réels augmentent.
Tout pays qui souhaite mettre le leadership au service de l‘apprentissage peut mesurer et mettre
en ceuvre des réformes, vu que ceci fournit une grande gamme d’outils afin que cet investisse-
ment crucial porte ses fruits pour les générations futures.
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