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Un dispositif : une construction progressive et collective 

Un cadre institutionnel descendant fondé sur une analyse

Réforme générale du système éducatif depuis 1989, dans le temps de la massification de l’enseignement, visible d’abord au collège, puis dans les années 90 au lycée

Loi d’orientation

Politique de discrimination positive ZEP

Autonomie des établissements

Réforme Bayrou

Réforme du collège

Mobilisation générale de l’appareil central, très prescriptif, sans forcément rénover les cadres de travail (forte inertie des appareils technocratiques et des partenaires sociaux)

D’où analyse, liée aussi à l’actualité de l’effondrement des grands empires, d’une prise en compte nécessaire et urgente du terrain, sous des formes encore nouvelles : consultation, études et évaluation, sans pour autant l’accompagner d’information et de communication….spécialement dans les académies

Dans un contexte urgent de renouvellement du corps professoral (plus de 50 % en 10 ans) : risque de perte de mémoire et de discontinuité quand la mission devient plus difficile. Comment organiser la construction d’un savoir d’expérience, une capitalisation des pratiques (sur le modèle d’organisation connue depuis longtemps dans l’entreprise privée). Une démarche qualité qui implique nécessairement un type de management partagé, participatif, loin de la culture EN.

1994 : création au sein de la DLC (DESCO) d’un bureau « Innovation et valorisation des réussites » , sur l’inspiration de conseillers tels que Peretti (créateur des MAFPEN en 1982)

avec une déclinaison académique par dispositif (un « coordonnateur »), modifié en 1999 par « valorisation des innovations pédagogiques ». A coté de la formation.

Objectifs :

· Repérer les actions innovantes qui pourraient être jugées les plus utiles et les plus « diffusables »

· Trouver des modalités de valorisation satisfaisantes pour les personnels impliqués

· Favoriser les échanges et la mise en réseau des personnes, des établissements, des académies

Un dispositif académique au service d’une politique académique ?

A Paris, comme les autres académies, création d’un poste « coordonnateur » (de quoi ?) : trois personnes successivement qui ont installé très progressivement un dispositif :

Déf. : mobilisation de ressources, d’acteurs, de moyens au service d’un objectif

Ancrage difficile à Paris souvent représentée pendant longtemps comme une forteresse assiégée, monochrome.

Changement significatif depuis 1998 :

Changement de pilotage académique (les hommes…)

Redéfinition des priorités académiques autour

Politique des ZEP : près de 25 % de la population scolaire

Prise en compte de l’hétérogénéité par différents dispositifs connexes

Nouvelles modalités de travail, coopératif, décloisonné (un début)

Services de proximité aux établissements

Approche compétence (DRH, formation continue, issue de la réflexion sur les compétences professionnelles définies au BO de mai 1997)

Travailler sur l’innovation, c’est déjà construire de nouveaux modes de coopération au sein de la structure académique, utiliser les espaces de manœuvre, souvent encore solliciter la bonne volonté : « faire » plus que piloter…. Les habitudes et les résistances sont grandes à tous les niveaux.

Des axes académiques en étroite relation avec la politique nationale

La prise en compte de la spécificité parisienne ?

Le mode de prise en charge de l’innovation : la contractualisation

Le mode de traitement de l’innovation : la formalisation et l’écriture des pratiques

Une déclinaison à l’échelle des équipes en établissement

Tableau des équipes contractualisées

Commentaire sur le tableau des équipes contractualisées

Résultat de compromis né de représentations divergentes sur le processus de l’innovation

D’où une typologie

Des équipes déjà constituées autour d’un objet d’étude, une réflexion poussée, une volonté d’aller plus loin

Des équipes en train de se construire autour d’un projet d’action

Des équipes, souvent initiées par le chef d’établissement, constituées pour suivre le dispositif

Quels moyens de détection de ces équipes ?

Contacts formels ou informels avec les chefs d’établissement (innovation instrumentalisée)

Equipes en demande de formation après analyse des situations (DAFPEN)

Equipes à membres déjà identifiés

Equipes dont le travail s’inscrit dans un des axes académiques retenus et donc sollicitées

Modèles, expériences et faiblesses d’un dispositif

Le modèle sous-jacent de l’innovation

INNO-VALO dans sa fondation comme dans ses pratiques institutionnelles est le fruit d’un certain nombre de postulats :

Nécessité d’une expression du « terrain », d’une prise en compte d’expériences, avec des modalités à inventer : on ne décrète pas d’en haut sans se soucier des effets de son action, un feed back déjà organisé, mais détourné du concept initial d’innovation en tant que processus de changement (peut ne pas être dans le cadre)

Une approche formaliste, un peu béate de l’innovation qui se heurte à des obstacles conceptuels tels que le transfert, le réseau, le pouvoir : faut-il se contenter de lire, de se frotter à quelque chose digne d’intérêt pour l’appliquer et se l’approprier : difficulté méthodologique de penser l’innovation comme un processus d’apprentissage plus complexe.

Par exemple, sur le « transfert » : 

Faire état d’une pratique innovante, d’une part, s’en inspirer pour innover, de l’autre, sont des opérations encore plus complexes :

· Du point de vue de l’émetteur, il est difficile de rendre compte de pratiques qui présentent une certaine opacité, qui relèvent en partie du préréfléchi, de l’intuitif, du faiblement rationnel, autant de facettes qui rendent laborieuses et coûteuses l’explicitation des façons et des raisons de faire ce que l’on fait ; si bien qu’on ne rend jamais compte de l’entier d’une pratique innovante ; les chaînons manquants, tant de l’historique que de l’argumentation, sont souvent essentiels ; le sens profond des pratiques est en général implicite, lié au contexte et aux personnes, les acteurs n’en ont même pas conscience ou ne pensent pas qu’il intéresse quiconque ; d’où l’importance du récit, moins épuré que la formalisation d’un modèle abstrait.

· Du point de vue du destinataire, il ne suffit pas de " bien comprendre " comment et pourquoi les autres pratiquent pour avoir l’envie et les moyens de faire de même. Les représentations sont de l’ordre de la conscience, elles n’influencent qu’en partie les pratiques, qui sont sous le contrôle d’un habitus et de situations récurrentes autant que d’une volonté. Par ailleurs, même l’innovateur est traversé d’ambivalences.

A trop penser l’innovation comme liée à une transmission d’expériences réussies à des praticiens ou à des équipes en quête d’informations, de modèles et d’exemples, on peut être conduit à valoriser exagérément la mise en forme et la mise en évidence des innovations réussies.

Qu’apprend-on de l’expérience de trois programmes ?

Un fonctionnement inhérent à son inscription institutionnelle : descendante, cloisonnée, non systémique

Des problèmes de mise en œuvre et de retard

Des résistances de l’intérieur, des blocages rétroactifs

Des limites à l’action de terrain

Déplacement de l’efficacité du dispositif

Des points forts

La détection de personnes ressources

Une amélioration relative de la gestion ressources humaines dans l’établissement

Une meilleure visibilité des travaux d’établissement par l’institution académique

Des points faibles

Inertie forte des structures au regard de l’investissement

Prise en compte du travail de recherche dans le bilan individuel des personnels

Impossible évaluation des effets de l’action sur le public élèves

Des effets à terme dans l’académie

Une identité reconnue par les différents corps de l’institution du « coordonnateur »

Un enrichissement de la tâche, une extension des activités au delà de la simple mission Innovation

Des obstacles nouveaux rencontrés avec des structures : DAFPEN, IUFM (place de l’innovation dans le jeu de la formation)

Que l’institution académique a à faire avec l’innovation ?

Servir un objectif, mais lequel ?

Appropriation par la sphère académique d’un dispositif exogène 

Modifie quelque peu les modes de collaboration avec les corps institutionnels

Innovation comme lieu d’élaboration d’une stratégie pédagogique au service d’une politique académique, à penser en relation étroite avec les corps d’inspection (évaluation) et la formation

Le véritable enjeu est de toucher les enseignants qui ne sont pas vraiment décidés à changer, ne savent pas " par quel bout commencer " et n’ont pas même l’intuition que d’autres, ailleurs, se sont déjà confrontés à un problème semblable

Les voies d’une " diffusion horizontale " de l’innovation sont plus riches dans une organisation qui maîtrise la formation des personnels, leur encadrement, leur évaluation, leurs mouvements d’un site à l’autre, l’allocation de ressources, etc.

Faire évoluer l’identité professionnelle autour de la question « qu’apprend-on de l’expérience des autres ? »

Agir sur le rapport au savoir

On ne peut espérer d’évolution que si les IUFM cherchent et trouvent un plus grand équilibre entre savoirs à enseigner et savoirs pour enseigner et, parmi ces derniers, entre savoirs didactiques et savoirs transversaux.

On peut souhaiter aussi, non seulement que les " savoirs d’innovation " soient de plus en plus souvent inscrits au programme tant de la formation des cadres que de celles des enseignants (Gather Thurler, 1998 a ; Perrenoud, 1999), mais que le rapport au savoir (Develay, 1996 ; Charlot, 1997) soit travaillé comme tel en formation, aussi bien à propos des élèves que des adultes.

l’une des vertus essentielles d’un projet d’établissement : aider les enseignants et les cadres à prendre conscience de leur capacité de construire et de formaliser des savoirs portant sur leur propre métier et à développer des compétences dans leur mise en forme, en débat et en mémoire.

Agir sur le rapport à la collaboration professionnelle

Elle n’agit qu’en modifiant les règles du jeu, en rendant la coopération nécessaire. Nécessaire ne signifie pas " obligatoire ", mais " intéressante ", au sens du profit que l’on peut espérer en tirer.
On n’y entre soit par militantisme, soit par projet, soit par contrainte.

Agir sur le rapport au pouvoir

C’est pourquoi il appartient aux chefs d’établissement et aux corps d’inspection d’infléchir progressivement les pratiques, en prenant position au plan des principes, mais surtout en créant des occasions, des incitations et en agissant sur les coûts et les bénéfices respectivement associés à l’individualisme et à la coopération. Le jour où les gens qui veulent travailler en équipe auront la priorité dans la construction des horaires, le choix des formations continues, l’autorisation de s’écarter des normes pour expérimenter, chacun des acteurs reconsidérera ses stratégies.

Nécessite au moins deux éléments : du temps pour travailler la coopération, de la formation pour apprendre à coopérer

Contribuer à l’émergence de réseaux à différents niveaux

Promotion d’organisation horizontale et de liens entre les différents niveaux sur le modèle de l’internet

Concourir à l’évolution de compétences nouvelles pour tous les acteurs

Internet s’y prête fort bien. Pour aller nettement plus loin, pourquoi ne pas développer le système des arbres de connaissances et de compétences (Authier et Lévy, 1996) à l’échelle d’une académie ou du système ? Si quelqu’un cherche comment instituer un conseil d’élèves, gérer la progression des élèves dans un cycle d’apprentissage ou faire fonctionner des parcours diversifiés réellement interdisciplinaires, une base de données peut l’aider à trouver de " bonnes adresses ", sa volonté de changement fera le reste.

Construire la fonction de conseil

A partir du métier récent de consultant formation continue DAFPEN

En amont de tout processus d’évolution, d’abord analyste de situation

S’inscrire dans le dispositif est un mode parmi d’autres de travailler sur des compétences à construire

A tous les niveaux, pour tous les personnels

Approche plus complexe, d’ordre systémique et transversale

Le changement à large échelle est volontariste, planifié et stratégique.

Le frein le plus constant, cependant, reste la faiblesse de la culture de la négociation du côté de la haute administration. Négocier ne consiste pas à expliquer longuement qu’il n’y a pas d’autre issue, mais à poser les problèmes et à chercher les solutions ensemble.

