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Larbi HASROURI

Genése de la performance publique. Survivance d’une instrumentation de gestion : le
projet d’établissement public local d’enseignement (EPLE).

Mode managériale des années 80, les projets d’entreprise semblaient constituer une forme
d’instrumentation de gestion basée sur la cohésion organisationnelle, constitutive de la
convergence des buts avec la cohérence (Fiol, 1991). La financiarisation des entreprises auquel
le contréle de gestion a participé en tant que médiateur (Morales et Pezet, 2010) a conduit & sa
désuétudevoire son échec car incapable de « construire un maillage cohérent et pertinent »
entre le local et le global (Oriot, 1999, in Dupuy). Concept fugace aujourd’hui disparu (Vinot,
1999) peut étre rapproché du projet d’établissement des organisations publiques. Projet
d’action d’'une ambition plus globale et plus intégrative, sa mise en ceuvre inscrit une finalité a
I'organisation, finalité qui orientera les comportements de maniere intentionnelle (Aurégan et
Joffre, 2004).

Le projet d’entreprise a été transposé au secteur public comme projet de service public ou projet
organisationnel, devenu in fine projet d'établissement. Dans le secteur éducatif, le projet
d’établissement incarne la formalisation de la stratégie locale c’est-a-dire les modalités
particulieres d’élaboration et de mise en ceuvre des objectifs nationaux dont peuvent se saisir
les membres de la communauté éducative dans une logique de décentralisation des processus
stratégiques (Chapon, 2008, p. 29) comme dans le cas de l'université (Bollecker, 2011, 2014)
ou de I'hdpital (Nobre, in Bollecker et Naro, 2014). Il comporte une phase d’élaboration, de
mise en ceuvre et d’évaluation des actions opérationnelles inscrites dans I'un des axes du projet.
Il s’agit bien d’évaluer la performance publique a travers cet outil de gestion.

Bien sar, il y a la volonté institutionnelle inscrite dans la loi d’en faire un outil de controle
stratégique locale dans le cadre d’'une feuille de route globale (contrats d’objectifs (et de
moyens) de la tutelle aux-méme donnant lieu a un dialogue de gestion). A ce titre, il constitue
la maille pertinente et cohérente entre un contréle de la tutelle et un contréle local par les acteurs
de leurs actions.

Notre terrain est celui des établissements publics locaux d’enseignement (EPLE) dans lequel
s’élabore un projet d’établissement par les « membres de la communauté étlucativéalité

par la direction et des enseignants impliqgués. Des entretiens semi-directifs auprés de chefs
d’établissement et de cadres intermédiaires de I'éducation nous permettent de comprendre le
processus de genese instrumentale des indicateurs de Rabardel (1995, 2002). Des données
secondaires issues de rapports des inspections générales de I'éducation nationale ainsi que des
travaux significatifs nous permettent d’avoir les représentations de cet outil et des indicateurs
de performance par les enseignants. Des entretiens menés aupres de chefs d’établissement nous
permettent de comprendre la question de I'appropriation des indicateurs de performance
publique. La question des rationalités en jeu est abordée ce qui permet de discuter de la question
de I'évaluation du projet d'établissement. A I'externe elle oscille entre « machine a
munitions » pour I'obtention de ressources financieres et « machine a légitimer » les actions du
projet aupres de la tutelle dans le cadre du contrat d’objectifs En interne elle oscille entre
« machine a trancher» et « machine a convaincre » (Burchell et al., 1980), objet de discussion
de ce papier. Nous concluons du basculement vers l'une ou l'autre machine a lI'aune des
rapports sociaux instrumentalisant I'outil (Folcher et Rabardel, 2004) comme une « machine a
fabriquer des représentations » (Boussard et Maugeri, 2003, p.27). L'absence de compromis
représentationnel peut alors expliquer le refus de se pré approprier I'outil.

! Privilégiant un contréle jugement a posteriori basé sur le langage comptable.

2 Terme fourre-tout pour désigner les parties prenantes de 'EPLE (équipe de direction, équipes enseignantes,
responsables des équipes enseignantes appelés coordonnateurs de discipline, représentants des parents impliqués
dans la vie de I'établissement, représentants syndicaux...).



| Survivance d’'une instrumentation de gestion dange secteur public née dans le secteur
privé

D’origine latine projectun), le projet est fondamentalement lié au tempermiitsdans un usage
courant « le but que I'on se propose d’atteidertout comme un objectif. Cros et al. (1988) le
définissent comme une production de sens :

«le projet est une conduite d’anticipation suppodarpiouvoir de se représenter l'inactuel et
celui d’'imaginer le temps futur (sens conjuguaita &ois direction et significatidh»

L’origine du terme peut étre située a la fin df 4i&cle, dans le contexte de la philosophie des
lumiéres, comme signe d’une rouvelle approche du tempg(Edet, 2001, p. 58), congu non
plus comme la perpétuelle réitération du passés $mumes de cycles, caractéristiques des
sociétés paysannes, mais comme la maitrise tediqo® et scientifique du future par
I’'hnomme. Rousseau semble un des précurseurs masdlianption de ce terme dan€mile
avec déja le projet éducatif qui privilégie lesewak et les finalités dans un cadre plus large de
projet de société.

Pour I'entrepreneur, le projet contribue a réduiircertitude comme pour le contrble de
gestion (il Ny aurait pas de contrdle de gestior’absence d’incertitude comme le souligne
Chatelain-Ponroy, 2010) en se projetant dans uniapkels a explorer qu’a construire. Il s’agir
pour I'entreprise de tenter, par le développement de projets qu’eliieel, de rendre son futur
moins incertain, de s’appuyer plus sur l'interpriéd@m par l'interaction et I'expérimentation
que sur I'analyse formelle et exogene de la situmties projets peuvent ainsi devenir des
options qui s’apparentent a une gamme étendue denses possibles, une large variété
diminuant la probabilité d’étre surpris par un futaon-anticipé> (Aurégan et Joffre, 2004 ,
p. 17).

A — Naissance et abandon relatif d’'une instrumentabn de gestion dans le secteur privé
1 - Un objectif de contréle a priori, non financieet a usage essentiellement interne

L'utilisation de I'objet ou du support que consétle projet dans les organisations porte tout
autant sur la transformation et le changement erirao que la projection dans le futur. I
constitue une réponse universelle a la complexdissante des problémes des organisations.
En cela, il n'a pas perdu de ses qualités origiseltelles qui sont a I'origine du management
de projet dans les grandes organisations ou leglgsaadministrations Nord-américaines. La
palette des métaphores concernant le projet ssgwinclant élargie depuis le dernier quart de
siecle mais déja on y comptait la machine ou Ifimsient pour ce qui nhous concerne ici de
gestion.
Pour Midler et Giard (1996) :

- Le projet constitue une activité temporaire, spgaé, singuliére et non répétitive,

- Il répond & un besoin exprimé d’un utilisateur cuncclient,

- Il est soumis a l'incertitude et a des variablesgexes,

- Il se caractérise par une activité combinatoingl@tidisciplinaire.

3 Premiére définition du Larousse.

4Bru M. et Not L. (1987), ol va la pédagogie deggir@ Toulouse, EUS, page 20.

5 Le projet prend le sens de conquéte interne,-&alite de sa propre autonomie et externe c’estireaeth
maitrisant la nature.



Burlaud at al. (2015) proposent une typologie degeps en lien avec la structure d’entreprise
et la problématique du contrdle.

Type A Type B Type € Type D

Ay 0 o
P

_/
Entreprise Projet

Type A : L'entreprise est impliqguée dans quelqués gros projets vitaux pour sa survie et
détient la responsabilité principale. Dans ce ty@eonfiguration, le probleme du contrdle est
celui de la spécificité et de I'autonomie du praggetr rapport & la structure de I'entreprise.
Contrlle de gestion par projets ou controle deigiestes projets ?

Type B : Un projet fédere un ensemble d’entrepraageur de sa réalisation (ex. BTP).
Les entreprises rendent compte a un maitre d’celerprobléme du contréle est celui de la
coordination et du contrdle inter-organisationnetamment de la confiance dans le contréle.

Type C : L'entreprise gere un nombre élevé de kgpetprojets au sein d'un portefeuille de
projets. L'entreprise est confrontée a la gestierson portefeuille de projets. Le contréle est
alors celui du portefeuille, avec des cycles dedeig projets différents donc un polychronisme
temporel.

Type D : Le projet et I'entreprise sont confondes. (: lesstart-up).Cette configuration est
celle des entreprises entrepreneuriales pour lédsgise pose la question de (comment) créer
des systemes de contrble stimulants et non contratg, favorisant la créativité, la réactivité,
la flexibilité.

Aurégan et Joffre (2004) distinguent deux graryges de projets fondées sur des logiques
propres. Les premiers, qualifiés de projets loqauxprojets de transformation), concernent les
projets tels qu’ils sont communément appréhendétepaanagement de projet. Ceux-la sont
effectivement soumis aux réorientations brutaleg,tamporalités compressées et plurielles de
ce mode de management ou encore aux aléas écormamilguse déploient dans le cadre d’'un
modele temporel polychronique.

Les seconds, projet d’action, s’averent plus stalléus par une temporalité plus unifiée et
structurante, ils s'inscrivent dans une conceptitassique du temps linéaire, séquentiel et
monochronique, dans laquelle les notions de vislontentionnalité et de volontarisme ont un
sens. Le projet d’action se révéele d’'une ambititus globale et plus intégrative. Par 'énoncé
(donc le discours) et la mise en ceuvre du progattabn, il s’agit donc d’inscrire une finalité a



I'organisation, finalité qui orientera les componints de maniére intentionnelle Aurégan et
Joffre (2004).

Le processus stratégique se voit donc confier Issiom de faire vivre le projet qualifié
d’entreprise ou de stratégique dont les dimenséssentielles sont (Bréchet, 1997) :

- une dimension éthico-politique : le projet politegu.e projet d’entreprise est structuré
par un pouvoir managérial et des parties prenantes

- une dimension économique : le projet technico-éooqoe, pour lequel le métiet les
compétences qui le définissent jouent un réle 8irant essentiel ;

- une dimension praxéologique ou opératoire : le gbraj’action. Le projet est
I'expression d’'une volonté de transformer la réalRar essence, il se caractérise par
I'intentionnalité et la projection, généralemenpemeées par les notions de vision et
d’intention stratégique.

On notera le caractere plus subversif du projepaules sociologues pour qui les analyses
empiriques des projets donnent de ce concept uagerduale d’institution managériale a la
fois contraignante et habilitante ou le contréle sjexerce sur les individus est d’autant plus
brutal qu'il se pare des vertus supposées libéestaie la débureaucratisation et de la créativité
(Aurégan et Joffre, 2004, p. 51).

2 — Financiarisation d’'un contréle a posteriori eble du contréle de gestion dans I'abandon
progressif des projets d’entreprise

Le projet d’entreprise, concept fugace aujourdthigparu (Vinot, 1999) fut une illustration de
la tentative de valoriser le facteur humain daoggBnisation en s’intéressant aux causes de la
motivation des individus dans une organisationtdRagé a I'école des ressources humaines, le
projet d’entreprise a pu étre un vecteur de déplerd de la culture d’entreprise, avec une
certaine apogée entre 1985 et 1990 pour retomlisgaraitre définitivement en 1992-1993
selon Vinot (1999). Mode managérijlées projets d’entreprise semblaient plutdt conesti
soit « le repli du projet de société des années @@rino, 1989) ou d’'une société sans projet
(Minguet cité par Vinot, 1999) soit le résultat d’processus tautologique ou le projet s’appuie
sur des croyances culturellement répandues darsodaété. L’époque était celle de la
dérégulation, désintermédiation financiere et déolnement (3D). C’est aussi la
financiarisation de I'’économie et celle des enfisgs qui ont conduit a la montée en puissance
des actionnaires, devenus les parties prenantastgires a informer et a satisfaire, méme si
cette priorisation de 'actionnaire ne I'est qutaueau de la direction générale (Maurel, 2012).
Le contréle de gestion participe des lors a ce rament de déreglement. Il devient alors
« meédiateur » de la financiarisation (Morales exed?e2010) par la promotion d’'un langage
exclusivement comptable de communication de leopednce.

En effet, la reddition de comptes a ces partieagres dominantes s’est faite sur la base du
langage comptable, vernaculaire s’il en est (ChatdPonroy, 2010) et colonisateur en ce sens
qgu’il a capturé les représentations organisatidesedt les a recréer en termes exclusivement
économiques (Bollecker et Naro, 2014). Cette dotitinades actionnaires dans I'entreprise
privée (Maurel, 2012) aurait conduit a privilégien contrdle a posteériori basé sur des
indicateurs essentiellement comptables auqueblasdleurs de gestion ont participé (Eggricx,
2014, p .108,), faisant oublier peu a peu le projentreprise qui incarne plutdét un contrdle a
priori basé sur des indicateurs aussi comptablexia comptables. C’est une radicalisation

6 Minguet G., « Le projet d’entreprise : une modmfraise (ou la carotte sans le baton), in ROP$rdjet, un
défi nécessaire face a une société sans projgt9p294.

" Degot V. (1988), « Le projet d’entreprise : untinment de changement », Revue Francaise de Gestaos-
avril-mai, p. 74-85.



du modéle de contréle de gestion d’Anthony (196838) au service d’'une gouvernance
actionnariale qui aurait conduit a la pertinencelque peu désuéte du projet d’établissement
outil de (contrdle de) gestion dans un cadre gémbuae « despotisme hégémonique des
indicateurs comptables » pour la mesure de laioréde valeur (Ezzamel et al., 2008). Le
contrdle de gestion, décentralisé en mode progitteprise projetant les attentes des diverses
parties prenantes, s’'est recentré en mode gestanireprise dominée par la « dictature
invisible du marché » demandant a juger sur ladtas comptables. Cette financiarisation des
entreprises contraint les contrdleurs d gestioevaid porter sur le devant de la scéne les valeurs
de l'actionnaire au détriment de valeurs sociétalless méme que l'entreprise ne peut
fonctionner que sur des valeurs multiples (Eggri@od4)

L’échec des projets d’entreprise ont permis d’étdés constats suivants (Vinot, 1999) :

- Le projet d’entreprise s’est inscrit comme uneigtat paradoxale entre gestion centrée
des ressources humaines et expérimentation déeeatitnée méthode de résolution de
probléemes ;

- Le projet a échoué en raison du grand écart ergceuts proclamé et pratique ;

- Il n'y a pas eu de modele de projet permettantéemmiser les objectifs locaux dans
un cadre d’ensemble, le projet d’entreprise ayanjLeelque sorte échouer a « construire
un maillage cohérent et pertinent » entre le let# global (Oriot, 1999, in Dupuy).

Les projets n'ont pas disparu des entreprisesitsais semblent constituer une instrumentation
globale de la gestion de I'entreprise comme céefias dans les années 80.

La volonté de « projectisation » de I'entreprisei@gan et Joffre, 2004) n’a donc pas survécu
en tant qu’instrumentation de gestion globale fatz financiarisation croissante des outils de
gestion.

Le projet d’entreprise transposé au secteur pusiiome projet de service pulfliou projet
organisationnel, devenu in fine projet d'établiseatns’inscrit dans la catégorie de projets
globaux cités plus haut. Dans le secteur éduckifprojet d'établissement incarne la
formalisation de la stratégie locale c’est-a-dee odalités particulieres d’élaboration et de
mise en ceuvre des objectifs nationaux dont pewseesaisir les membres de la communauté
éducative dans une logique de décentralisatiorpdesessus stratégiques (Chapon, 2008, p.
29) comme dans le cas de l'université ou de I'r@pit

Avatar d’'une transposition instrumentale de laigesies entreprises du secteur privé, le projet
d’établissement des et dans les organisationsquédia survécu a une désuétude managériale
dans le contexte qu’il 'a vu émerger.

B — Emergence et persistance du projet d’établisseant dans le secteur public

Tous les établissements publics nationaux (unitéexshopitaux, musées, pble emploi) ou
locaux (régie municipale, CCAS, SDIS, collegesgb&) doivent élaborer et mettre en ceuvre
un projet d’établissement. C’est donc a la baseconeeption institutionnelle de cet instrument
de gestion qui a prévalue. Dans les hopitacest la loi de juillet 1991 pose I'obligation te
formalisation d'une stratégie pour établissementpadtir de la rédaction d'un projet
d’établissement. C’est la tutelle qui oblige leabfissements a développer une démarche
stratégique d’établissement. Des ordonnances e@ d88nent un sens a cette pratique avec
une contractualisation incitative dans le cadre @@/ (contrats d'objectifs et de moyens).
Ces projets d’établissement, véritables planségigies, font véritablement entrer les hdpitaux

8 Appellation retenue par la Direction générale Adinistration et de la Fonction Publique en Fradaes les
années 80.

% Dans lesquels la LOLF ne s'applique pas commeeaudes collectivités locales ou les universités.



dans I'ére du management stratégiquen<«consacrant une dynamique stratégique propre a
chaque établissement(Nobre, 2014, in Bollecker et Naro).

1 — Une possible maille pertinente et cohérenteren¢ controle stratégique et le contréle de
gestion

A l'université, les lois LRU et ESR ont fait entdes universités dans une logique de projet et
de contractualisation (Petitjean et al. 2014). temposantes pourraient correspondre aux
EPLE, les services centraux de la présidence auices déconcentrés du ministere. Il reste la
tutelle nationale : ministere de I'éducation nasilen pour les EPLE et ministere de
I'enseignement supérieur et de la recherche posr uleiversités. Cependant le degré
d’autonomie et les jeux d'acteurs au sein de cablissements ne sont pas les mémes.
L'université francaise est un des contextes les pblématiques des controverses actuelles
du controle de gestion : celui des anarchies osgas? (Bollecker et Naro, 2014, p. 259) mises
en évidence par Cohen et al., 1972). Le contrdleless de type politique (Hofstede, 1981) ou
manipulateur (Bessire, 2002). Cependant une logiggs&onnaire semble émerger au sein des
universités francaises dont I'un des vecteurseegirbjet d’établissement. Boitier et Riviére
(2016, p. 43) étudiant longitudinalement l'instrurtegion de gestion au sein d’'une grosse
université francaise souligne le caractere stractudu projet d’établissement (comme le
tableau de bord stratégique et le découpage pamides) avec cependant une relation
paradoxale avec le contrat d’objectifs avec le stére :

«Le projet d’établissement constitue a cet égara dois un processus et le résultat de la
diffusion de la logique gestionnaire, puisqu’il giapour UDEX de s’engager collectivement
sur des objectifs. L’équipe dirigeante (politigiegsadministration centrale) y voit un support
de la relation contractuelle avec I'Etat, une uitei donnant un gage de conformité a la logique
gestionnaire. Les administratifs le percoivent éga¢nt comme un outil de déploiement interne
de la logique gestionnaire. Formellement, ce progetsemble les propositions de I'ensemble
des membres de l'université et les structure pdabl& un plan stratégique a dix ans. En
découlent des plans d’action opérationnels pour demposantes d’'UDEX, en matiere de
formation, de recherche et de pilotage, en phase #s orientations définies par le ministere.
Le triptyque « objectifs-moyens-impacts » est al@ésliné pour chaque axe stratégique et pour
toutes les composantes considérées comme desrescel@ responsabilité ». Pour faire
accepter cette logique gestionnaire, I'équipe mtéstielle insiste, lors de I'élaboration du
projet, sur le caractére collégial de la démarcke, référant ainsi a une logique politique
partagée. Cependant, le contrat entre I'Etat ehlersité semble clairement prédéterminer les
choix stratégiques et les criteres de performaneterus pour UDEX (calqués sur les
indicateurs LOLF du ministére) et laisser peu degeade manoceuvre aux acteurs en interne.
En outre, la logique gestionnaire, fondée sur untiile de gestion cybernétique, tend a se
diffuser dans la relation entre le sommet et lesygosantes, avec 'émergence des contrats
d’objectifs et de moyens (COM)

Bollecker (2013) analyse I'échec de I'implémentatdau contréle de gestion a l'université en
raison de la structure conglomérale de l'univergité manque de légitimité de la présidence
alors gu'il existe paradoxalement des outils locdexcontrdle de gestion (comptabilité de
gestion, contrdle budgétaire) instrumentalisés cemmne machine a munitions » (Bollecker,
2013, p. 48). Il souligne I'échec du le contrélegastion eu égard aux réles identifiés dans la
littérature : I'efficacité, I'efficience, la coondation, I'apprentissage, la construction d’'une

10 mises en évidence par Cohen et al. 1972).



représentation commune. L'une des solutions prééesi issues de ses entretiens est une
« reprise en main » par la présidence sas<«décisions stratégiques, pour atténuer le pauvoi
des composantes et pour implanter un systeme dedStomle gestion global, qui peut se
traduire par le développement de Contrats d’obfectt de moyens (COM) reliés au projet
stratégique». Le projet stratégique ici est le projet d'édement s’inscrivant dans une
logique décentralisée des processus d’émergentz stmtégie. Le président de l'université
interrogé par Bollecker (2013, p. 61) met I'accemt le couplage lache entre projet et contrat
d’objectifs :

«La mise en place de véritables C&Mevrait permettre d’élaborer des fiches projetsiet
mettre en place de réels indicateurs pour suivseateintes des objectifs définis au début du
contrat ».

2 — L’évaluation-contréle du projet d’établissemengjuelle finalité représentationnelle ?

Le projet d’établissement public local d’enseignat&PLE?) incarne la formalisation de la
stratégie locale c’est-a-dire les modalités paliBceis d’élaboration et de mise en ceuvre des
objectifs nationaux dont peuvent se saisir les membe la communauté éducative dans une
logique de décentralisation des processus stratégi@Chapon, 2008, p. 29) comme dans le cas
de l'université (Bollecker, 2011, 2014) ou de I'itdp (Nobre, in Bollecker et Naro, 2014). I
comporte une phase d’élaboration, de mise en cetidfévaluation des actions opérationnelles
inscrites dans I'un des axes du projet.

Il s’agit bien d’évaluer la performance publiqueravers cet outil de gestion.

Cependant la question de la finalité de cet artateste ouverte pour les principales parties
prenantes : I'équipe de direction et les équip&satpnnelles dans les organisations publiques.
Bien sar, il y a la volonté institutionnelle inderidans la loi d’en faire un outil de contréle
stratégique locale dans le cadre d'une feuille a#ter globale (contrats d’objectifs (et de
moyens) de la tutelle aux-méme donnant lieu a alogue de gestion). A ce titre, il constitue
la maille pertinente et cohérente entre un contiélia tutelle et un contréle local par les acteurs
de leurs actions. Il y a les objectifs lors dedaaeption par les cadres intermédiaires et I'usage
qui en est fait dans le cadre de l'activité coliectdans I'organisation. Entre l'artefact
institutionnel (Folcher et Rabardel, 2004) et kmsnent de gestion médiatisant I'activité des
acteurs, y-a-t-il un écart a 'usage en matiereepeesentation de la performance ?

Notre article vise a comprendre I'écart de perogpt’un outil de (contrdle de) gestion dans
les organisations publiques lors de son évaluatius le prisme de I'activité collective.

Nous cherchons a répondre a la question suivaqelle est la genese performative du projet
d’établissement public au regard de sa finalité lpar acteurs vue sous le filtre de leur
rationalité(s) ?

Notre terrain est celui des établissements pubdicgux d’enseignement (EPLE) dans lequel
s’élabore un projet d’établissement par les « mesiole la communauté éducatie, en
réalité par la direction et des enseignants imgkqdes entretiens exploratoires aupres de chefs
d’établissement et de cadres intermédiaires deid&ibn nous permettent de comprendre la
finalité d’un tel outil d’évaluation de la performee.

1 Dans la lettre de cadrage budgétaire 2012, ledendisde I'université sous-entend d’ailleurs le ldé&ment
limité de ces COM (Bollecker, 2013, p. 61).

12 C’est-a-dire les colléges et lycées d’enseignermpehblics.

13 Terme fourre-tout pour désigner les parties presade 'EPLE (équipe de direction, équipes enseitgs,
responsables des équipes enseignantes appelésmoatelirs de discipline, représentants des pareplisjués
dans la vie de I'établissement, représentants sgogi..).



Il Genése instrumentale de I'évaluation-contréle dyrojet d’établissement dans le secteur
scolaire

Concernant I'éducation, les premiéres réalisatiétscatives concretes liées a la notion de
projet naissent au tout début duf 2@cle dans les écoles actives allemandes auz-Btas
ainsi que dans les écoles marxistes dans le cadreaurant dit de I'éducation nouvelle (Edet,
2001). Piaget (1970) et Wallon (1970) installerttavers leurs travaux des éléments d’'une
théorie de la pédagogie axée sur « des projetoide gui prennent en compte I'individu
s’inscrivant dans le tissu social.

Cependant la premiére véritable tentative de teéton en France est celle de Vigdour qui

le recours a une pédagogie de projet doit débowstivenne production éducative impliquant
I'apprenant. Ces travaux ont alimenté des débatdgre prés de quinze ans qui ont conduit a
la promulgation de la loi de 1989 qui doit « met#éeve au coeur du systeme éducatif».

C’est peu apres que le concept de projet a faitegaparition dans les textes officiels de
I’éducation nationale d’abord sous forme de PACpi©jets d’activité éducative et culturelle)
par une circulaire du 11 septembre 1979 du gouwsene Barre transformés en PAE (projet
d’action éducative) a la rentrée 1981 par le nouvaauvoir socialiste. Suivront les termes
projet pédagogique (1983), projet de zone d'éducation prioritaire §2P puis projet
d’établissement en 1985 avec la création de I'&tsdinent public local d’enseignement
(EPLE). Les EPLE doivent, depuis la loi d’orienbatide juillet 1989, se doter d’'un projet
d’établissement. L’article 18 de la loi de 1989 & effet référence au projet d’établissement
comme un outil de pilotage de 'EPLE dans le cades son autonomie. Ces projets
d’établissement constituent l'interface locale (dainguliére) axée plutdt sur les aspects
pédagogiques avec le contrat d’objectifs (CO) @agela loi de 2005 (consacreé par la LOLF)
gue I'équipe de direction négocie lors du dialodagestion avec les services déconcentrés de
'administration de I'éducation nationale (rectarainspections académiques). L'institution
scolaire s’est donc engagée dans la maieutiqueradietpAppelé a valoriser le couple
« rénovation-innovation », le projet résulte dédesposition des modes de fonctionnement et
d’organisation des grands systemes industriels @mp a une Institution vénérable fondée
sur la tradition et la reproduction. Loin d’étreeuguestion d’Ecole, la réflexion sur le projet
d'établissement se situe aujourd’hui au coeur deolidéion du systeme scolaire francgais.
Cependant iest permis d’avancer I'hypothése selon laquelthBngement de paradigme posé
par la loi d’orientation n’a pas été toujours a@airent percu(Soudijian, 2007).

Pour atteindre les objectifs qu'’il s’est fixé damsdélai défini, 'TEPLE est amené a les décliner
en axes d’actions et en dispositifs particulierstt€ étape de maturation est trés importante.
Sauf a se limiter a des actions qui ont fait lguresives dans I'établissement et qui relevent de
la pratigue quotidienne, la rédaction du projett ddappuyer sur des hypotheses. Les plus
simples sont celles qui consistent a souteniréadlselon laquelle un dispositif ayant fait ses
preuves dans un établissement, devrait apportenmetiquement la réponse attendue dans un
autre. Or, les spécificités locales invalident smiwcette démarche automatique de transfert.
De plus, il parait souvent plus difficile de valide priori, les hypothéses sur lesquelles se sont
construits des dispositifs originaux, réponses segiees mais specifiques a des difficultés
rencontrées par les éléves. Ces considérations éthode doivent inciter le chef
d’établissement et/ou I'équipe fédérée autour dajeprglobal a consulter les travaux
pédagogiques disponibles correspondant aux prokléemcontrés. C'est I'un des grands

“vial J. (1975), pédagogie de projet, Paris, INRRection pédagogie actuelle.
15 Défini par Mialaret (Vocabulaire de I'éducation)iP, 1979) comme « un ensemble d’hypothéses, ditéisa
et de conceptions qui sous-tendent et inspirentatien éducative donnée.
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intéréts de la culture du projet, parmi d’autrese gle susciter le partenariat et le travail en
réseau. La présence des corps d'inspection dardéfiaition des objectifs et dans la
construction des dispositifs pédagogiques originapgarait ici tres hautement souhaitable,
voire indispensable. L’autonomie de I'établissemansuppose pas que celui-ci reste isalé.
contrario, elle favorise son intégration dans un travailemif et dans le projet pédagogique
de 'académie.

Puisque la mise en ceuvre du projet d’établissermamiste a définir des objectifs et a les
atteindre, une premiére série d’évaluations s’'impdkss’agit de I'évaluation des résultats
finaux par des indicateurs de résuftat€elle-ci mesure la différence entre 'attendiiegteint.

Si cette différence n’est pas nulle au terme dyeprelle constitue un élément du diagnostic
préparatoire au projet suivant. L’analyse des pleations (Gibert, 2010) dans le cadre de
I’évaluation qui ont contrarié la réalisation désultats facilite la régulation des projets futurs,
si tant est qu'il puisse y avoir une telle analgame part et pouvoir trouver un compromis sur
les indicateurs permettant d’analyser de telletupaations d’autre part.

Nous étudions donc I'évaluation-contrfledu projet d’établissement et plus particuliéremen
le ro6le des indicateurs servant a cette évaluatwnirdle sous le prisme de la théorie
instrumentale de Rabardel (1995) que nous mobsisiams une version |égerement amendée.

A — Cadre théorique : la théorie de I'instrumentaton étendue adaptée
1 — Fondements théoriques de base et concepts &ssoc

Il revient a Rabardel en France d’avoir posé lEmgd’une théorie de l'instrumentation sur la
base de la théorie de l'activité. Les fondementpatel’approche instrumentale de Rabardel
(1995) sont constructivistes et socioconstrucasEn effet, certaines théories instrumentales
seraient trop réductrices ou naivement utilitasiséd¢ déboucheraient sur des «impasses
opérationnelles et organisationnelles comme le mona tératologie abondante de
l'instrumentation en gestion » (Moisdon, 1997 eD2(cités par Rabardel, 2002y ette
approche instrumentale de la théorie de I'actieiétribue a la théorisation d’une approche
anthropocentrique des techniques (Rabardel, 1996)saxio centrigue qui S’attache a
comprendre le rble des instruments de gestion d@angenese, le fonctionnement et le
renouvellement des pratiques de gestion et plgetaent de l'action collective dans les
organisations (Gilbert, 2016).
L’idée d’'une approche fondée sur I'articulationtinsnent/activité apparait en effet aujourd’hui
comme une perspective heuristiqgue dans de nombhaumps disciplinaires et notamment dans
les sciences de gestion (Hatchuel et Weil, 1992inbp 1999, Moisdon, 1997). La théorie
instrumentale étendue permet de rendre comptecdets &€ntre les utilisations effectives d’'un
artefact et les prévisions du concepteur (Lorifid,12 p. 117). Pour ce faire, Rabardel mobilise
selon Contamines et al. (2003) trois concepts foraaux :

- la distinction artefact/instrument,

- la genese instrumentale,

- le champ instrumental d’un artefact.
Pour définir la notion d’instrument, Rabardel (1p$@rt de la notion d’objet technique,
d’orientation techno centrique. Mais il proposentation d’artefact comme terme alternatif,

16 Piloter par les résultats ?, Administration et Edion, n°2, Paris, AFAE, 2003.

17 Gibert (2010) parle de la nébuleuse évaluatiortréte Le mot contréle reste tabou dans le monde de
I'enseignement selon un inspecteur et il lui esfgné celui d’évaluation alors méme qu'il s’agitde contrdle
de gestion par le biais du projet dans son voletu&gion.
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neutre, permettant de penser difféerents types ld¢iaes du sujet a I'objet ou au systéme
anthropotechnique. Selon lui, un artefact est dawtt chose finalisée d’origine humaine
technique ou symbolique ayant subi une transfonati petite soit-elle (Rabardel, 1995, p.
269). Il donne I'exemple du dispositif de pilotadee bras manipulateur d’'un petit robot qui
déplace des objets dans I'espace. De ce point eelappellation d’artefact est directement
mise en relation avec toute action ou activité hamd_a distinction entre artefact et instrument
réside dans les conceptions associées. Si I'attef@remierement congu et réalisé par une
personne ou une équipe de personnes pour réponarédis) objectif(s) précis, I'instrument
est construit par le sujet a partir de cet artedaictours de son usage lors d’'une activité. Des
fonctions alors initialement congues et prévuesl@aroncepteur de I'outil —es fonctions
constituantes— sont susceptibles d’étre modifiées et d’aut@sctions nouvelles —es
fonctions constituées- sont créées, au cours de son usage.

Quant a I'instrument, deux niveaux de définitiomtsdonnés. Au premier, un instrument est
défini comme un artefact inscrit en situation damsusage comme moyen d’action d’'un
utilisateur. Au deuxieme niveau, I'instrument esé « entité mixte », qui tient a la fois du sujet
et de l'artefact :

« Nous pensons qu’il faut définir I'instrument comuaree entité mixte, qui tient a la fois du
sujet et de I'objet (au sens philosophigue du témiestrument est une entité composite qui
comprend une composante artefact (un artefact, fuaetion d’artefact ou un ensemble
d’artefacts) et une composante schéme (le ou le@nses d'utilisation, eux-mémes souvent liés
a des schémes d’action plus généraux). Un instruesrdonc formé de deux composantes :

- d'une part, un artefact, matériel ou symboliquenduit par le sujet ou par d'autres ;

- d'autre part, un ou des schemes d'utilisatioroa&s, résultant d'une construction propre du
sujet, autonome ou d'une appropriation de SHsMgja formés extérieurement a {1995, p.
95).

Rabardel précise que les schemes sociaux d'uidiisatesultent d’'une construction propre du

sujet, autonome ou d'une appropriation de schémsesaux d'utilisation déja formeés
extérieurement a lui. (2004, p. 12) :

« Les schemes liés a 'utilisation d’un artefact penivavoir deux statuts selon qu’ils sont
orientés :

- vers la gestion des caractéristiques et propséddarticulieres de l'artefact, il s’agit des
schemes d’'usagejdnc pratiques comme le Souligne Bourdieu plus)haut

- vers I'objet de I'activité, il s'agit des schemeaddion instrumentée. Ces schémes incorporent les
schemes d’usage.et sont constitutifs de ce quetskygappelait les “actes instrumentaux”, pour
lesquels il y a recomposition de l'activité dirigéers le but principal du sujet du fait de l'insert de
l'instrument».

Rabardel montre que l'instrument comprend, d’'une, pan artefact matériel ou symbolique
produit par l'utilisateur ou par d’autres, et diaupart, un ou des schemes sociaux liés a
I'utilisation de l'instrument qui résultent eux-mémd’une construction propre du sujet ou de
I'appropriation de schémes sociaux préexistants.

Le passage de l'artefact a l'instrument renvoiengptocessus dgenese instrumentalé\u
cours de ce processus, un méme artefact peut,difbérents utilisateurs, se voir attribuer
diverses fonctions, caractéristiques de I'élaboradi’instruments (Rabardel, 1995). Le concept
de genése instrumentale permet de saisir a |d'évislution des artefacts liée a I'activité de
I'utilisateur et I'émergence de [I'’habitus comme tgfpant d’'un méme processus et
d’élaboration instrumentale (Béguin et Rabardel)130 Rabardel montre que ces geneses

18 Schemes cogpnitifs d'utilisation ou d’'usage.
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instrumentales apparaissent aux deux péles deté&emstrumentale — artefact et habitus
d’utilisation — et présentent deux dimensiofiistrumentation — orientée vers le sujet —
et l'instrumentalisation — orientée vers l'artefact et ses concepteursefagnt I'approche
instrumentale (Rabardel, 2002, Lorino, 2004) n'explpas I'hypothése ou la possibilité par
exemple que I'instrumentalisation de I'artefactgsa étre orientée vers le sujet.

Le concept de genese instrumentale consiste ain&laboration de I'instrument & partir de
I'artefact par I'utilisateur au cours de I'activiéd fonctions de ses habitus de fonction publique
dans un contexte d’utilisation. Notre terrain étamé organisation publique, nous pensons que
I'habitus de fonction publique contribue a l'intetian outil artefactuel-instrument ou au
processus de genése instrumentale. Ce procesgesége instrumentale a une durée variable.
Il est lié aux circonstances singulieres de laasitun et aux conditions auxquelles le sujet est
confronté. Il peut faire I'objet d’une conservatidarable et s'intégrer aux moyens disponibles
pour des actions futurdse processus d’instrumentation est un processus giprentissage:

les habitus d’usage évoluent, se transformentfidiase créent, se développent et s'incorporent
aux schemes préexistant. L'utilisateur apprendvelu@ (Contamines et al, 2003) et c’est au
cours de ce processus d’instrumentation qu'’il g anecessus de conceptualisation (Haspékian,
2005 ; Rabardel et Pastré, 2005). hadiation instrumentaleest un concept central pour
penser et analyser les modalités par lesquellem$emiments influencent la construction du
savoir. Pastré (2005, in Rabardel et Pastré) pgelomuant a lui, la notion de genese
instrumentale et construit les notions geneses conceptuelle et identitairdl reconnait
néanmoins I'impossibilité de séparer les deux tygegenese — conceptuelle et instrumentale
— étant donné que la genése d’un instrument pasde développement des habitudes dont le
coeur est formé par les invariants opératoires.dcauverte d’'un artefact n'est pas d’avance et
d’office donnée. Elle a lieu au cours de son appatipn en situation d’'usage, donc au cours
d’'une activité au sein de laquelle l'utilisateur ldagtefact €labore son instrument en fonction
de ses possibilités. La découverte de certainessl®onctionnalités permet leurs mises a profit
pour découvrir d’autres fonctions qui sont sustagsi de permettre a 'usager d’aller plus loin
dans ses apprentissages. C’est l'action de l'usaggrouvre la porte aux nouveaux
apprentissages : I'usager est appelé a I'actiofauefact pour le découvrir davantage et se
I'approprier.

La théorie instrumentale étendue permet ainsi dé@reecompte des écarts entre les utilisations
effectives d’'un artefact et les prévisions initsabu concepteur (Derujinsky-Lagueeir al,,
2011). Ces écarts seraient dus a plusieurs raidesscaractéristiques de I'artefact, celles de
I'utilisateur et lactivité elle-méme. Parfois le&carts peuvent provenir de conditions
changeantes sur le terrain et I'habitus. C’'essd®phénomene d’hystérésis décrit par Bourdieu
dans sa tentative de théoriser la pratique. AinsiDMunough et Polzer (2012) examinent les
difficultés de travail quotidiennes d’employés signees en milieu municipal, dont le lieu de
travail subit un changement important sous l'inflce du mouvement du NPM. Elle constate
une certaine frustration de travailleurs municipaeix interpréte cette réaction comme
« I'expression incarnée de I'hystérésis ». Le cleamgnt organisationnel présentait des défis
pour ces travailleurs, car il causait une rupturteecles facons tenues pour acquises d'étre de «
bons » fonctionnaires (p. ex., I'habitus de la tanct publique) et ce que I'on attendait d’eux
pendant la restructuration. Elle nuance méme lasques des employés selon le genre ou la
fonction occupée dans [I'organisation, concluant ’kAystérésis comme phénomene
« socialement déterminé » (selon le genre ou kgoaie socioprofessionnelle).

Enfin, le concept de champ instrumental d’un adeést constitué par 'ensemble des valeurs
fonctionnelles et subjectives que I'artefact peetpdre au sein de I'activité d’un individu.
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Rabardel parle aussi « dekamp fonctionneb de l'instrument pour le sujet : I'ensemble des
schémes ou habitus de I'artefact ou il est insérpblr former un instrument, 'ensemble des
objets sur lesquels il permet d’agir, 'ensemble dpérations, actions et activités qu’il donne
la capacité de faire, I'ensemble des situations desquelles il peut étre mobilisé » (2004, p.
257).

Le concept de schéme d'utilisation mobilisé pard&del pour sa théorie de l'instrumentation
étendue semble toutefois comporter quelques limilesnous exposons et pour lequel nous lui
substituons celui d’habitus.

2 — Ethos, Habitus de service public et instrumetida de gestion dans les établissements
publics

Si les schémes sociaux (d'utilisation) de Rabardpbsent en partie sur I'expérience et la
pensée du sujet, les actions situées de lindigdufont également dans une interaction
permanente avec le contexte et avec les autredgdaodide I'organisation dans I'exercice de
leurs fonctions de maniere collective. Or, le caiade schéme semble s’inscrire dans une
activité médiatisée par I'instrument de nature vidlielle et qui reste circoncise en outre a
I'activité professionnelle.

Or, notre problématique d’instrumentation de gest®inscrit dans I'activité collective
meédiatisée par I'instrument — le projet d’établiesat - dans le cadre d’un service public.

Le concept de schéme social ne nous semble pasgmeour répondre a notre problématique
de recherche ainsi qu’a nos questions sous-jacesriesaison de son caractere limité
(Derujinsky-Lagueciet al, 2011)mais aussi en raison du caractére « service puloléenotre
organisation.

Nous pensons que I'ethos, en particulier I'ethoseéivice public parait étre un concept plus
pertinent que les schemes sociaux d’utilisatiordaare part ces derniers reposent sur une grille
d’interprétation prédéterminée a laquelle on peptacher son caractére statique et mécaniste
(Derujinsky-Laguecieet al, 2011). En ce sens, les schemes sociaux d'uidisae Rabardel
rejoignent la notion d’ethos comme systéme desrnseképratiques de Bourdi€avec une
dimension dynamique :

« J'ai employé le mot d'ethos, apres bien d'autrasppposition a I'éthique, pour désigner un ensembl
objectivement systématique de dispositions a dimeshique, de principes pratiques (I'éthique étan
un systeme intentionnellement cohérent de prin@gphcites). Cette distinction est utile, surtpour
contrbler des erreurs pratiques : par exemple, @i loublie que nous pouvons avoir des principes a
I'état pratique, sans avoir une morale systématigue éthique, on oublie que, par le seul fait deegp

des questions, d'interroger, on oblige les genasser de I'ethos a I'éthique ; par le fait de preg@oa

leur appréciation des normes constituées, verbasisén suppose ce passage résolu. Ou, dans un autre
sens, on oublie que les gens peuvent se monti@gpabtes de répondre a des problemes d'éthique tout
en étant capables de répondza pratiqueaux situations posant les questions correspondante
tous les principes de choix sont incorporés, desegmostures, dispositions du corps : les
valeurs sont des gestes, des manieres de se trout de marcher, de parler. La force de
I'ethos, c'est que c'est une morale devenue hgesse, posture.

Concernant le secteur public, des sociologues aveihe caractére spécifigue des normes de
comportement au sein du service public (Du Gay020012) en dépit des réformes qui ont
secoué l'administration britannique tout au long @mnées 80 et 90. lls soutiennent que
certaines valeurs comme la responsabil#éc@untability, I'hnonnéteté et I'impartialité, le
service de l'intérét général et la loyauté peusentoncevoir comme un ethos de service public

19 Questions de sociologiextrait de « Le marché linguistique », exposéddiUniversité de Genéve en
décembre 1978, pp.133-136.
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qui se maintient au fil du temps (Prachett et Weldf 1996). Ces valeurs ne sont cependant
pas universelles a tous les services publics lgdasxagents pouvant en privilégier certaines
plus que d’autres. D’autre part, analysant lestefties réformes impulsées par Margaret
Thatcher, des travaux en sociologie soutiennentagdegfusion du New Public Management a
totalement mis a mal I'ethos du service public :;ptése de décision collective aurait été
remplacée par le devoir de rendre des comptes ithailement, les grilles de salaires
uniformes par des rémunérations a la performanedai@s ont considéré que la combinaison
des normes du public et du privé a favorisé I'érapog d’'un nouvel ethos propres aux
organismes —publics et privés- impliqués dans lavalbe gouvernance. lKimportation de
normes du privé ferait basculer les agents d’urogttiu secteur public a un ethos de service
public, incluant des valeurs comme celles du pragme, de la transparence procédurale et
de la relation a l'usager-client (Hugrée et al. 2015, p. 57). Un nouvel ethosetuise public
émergerait synthétisant les notions publiques darniglité, d’honnéteté ou de service a la
communauté a celles privées de choix du consommétsager) et de concurrence (Mc
Donough, 2006, p. 631). Dans cette perspective doagerialisme contemporain (Du Gay,
2000), I'efficience passerait par la qualité duwimer telle qu’elle est managée dans le secteur
privé.

Cependant I'ethos de service public ne sauraiédeire a un ensemble de valeurs, il renvoie
en outre a un rapport subjectif au travail et sevte défini a travers le désir d’avoir « un travail
socialement utile, et pour ceux qui sont en posteadsatisfait® » (Hugrée et al. 2015, p. 57).
Les agents du service public accordent une vakus grande a ce qui est bénéfique aux autres
et & la société, aux principes d'intégrité et dspomsabilitt méme si en France ils se
préoccupent de plus en plus des considérationsaataen raison d’'une dégradation objective
des rémunérations dans ce secteur (voir le gebtht g’'indice des fonctionnaires pendant 6
annees).

L’ethos du service public comporte la méme limitee des schémes sociaux de Rabardel, a
savoir il reste focalisé sur une unité d’analysetvité individuelle ou inter individuelle ».

Un peu plus loin Bourdieu se justifie sur le pgesde I'ethos a I'habitus en éludant celui

d’habitudé’ :

« Mais pourquoi ne pas avoir dit habitude ? L'hab#uekt considérée spontanément comme répétitive,
mécanique, automatique, plutét reproductive quedpctrice. Or, je voulais insister sur l'idée que
I'habitus est quelque chose de puissamment génératbabitus est, pour aller vite, un produit des
conditionnements qui tend a reproduire la logigiigeotive des conditionnements mais en lui faisant
subir une transformation; c'est une espéce de imachransformatrice qui fait que nous

« reproduisons » les conditions sociales de notapme production, mais d'une facon relativement
imprévisible, d'une fagon telle qu'on ne peut passpr simplement et mécaniquement de la

connaissance des conditions de production a la a@sance des produits »

Or, la théorie de l'activité instrumentale (Rabard@®04) distingue activités productives et
activités constructives. L’habitude étant reproduet plutdét que productrice d’'une part et
conceptualisant une logique axiologique pratiquaroe le souligne Bourdieu plus loin :

20 Méme si les managers et agents du service publimoins de liberté que leurs équivalents dansile pils
ont un plus fort sentiment d’accomplissement li&wr role social et a la plus grande sécurité de éamploi
(Hugrée et al. 2015, p. 59).

21 Qui a été mobilisée en lieu et place des schéowaus d'utilisation par Lorino (2004, 2011 aveerujinsky-
Lagueciret al,) dans le cadre de ses recherches basées surpmetapinstrumentale des indicateurs de
performance.
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« La notion d'habitus englobe la notion d'ethogstpourquoi j'emploie de moins en moins
cette notion. Les principes pratiques de classengentsont constitutifs de I'habitus sont
indissociablement logiques et axiologiques, thaaget pratiques (dés que nous disons blanc
ou noir, nous disons bien ou mal). La logique praé étant tournée vers la pratique, elle
engage inévitablement des valeurs. C'est pourdaicalpandonné la distinction a laquelle j'ai
da recourir une fois ou deux, entre eidos comm&sys de schemes logiques et ethos comme
systéme des schemes pratiques, axiologiques @tdtaitant plus qu'en compartimentant
I'habitus en dimensions, ethos, eidos, hexis, squa de renforcer la vision réaliste qui porte

a penser en termes d'instances séparees). En totreles principes de choix sont incorpores,
devenus postures, dispositions du corps : les valsont des gestes, des manieres de se tenir
debout, de marcher, de parler. La force de I'etlidsst que c'est une morale devenue hexis,
geste, posture ».

Nous pensons donc que le concept susceptible deamdber le mieux dans la conceptualisation
de notre cadre d’analyse instrumental est celualiiths de Bourdieu plutét que le scheme
social d’utilisation de Rabardel ou d’ethos de m&rpublic. Nous substituons donc ce concept
d’habitus de secteur public au concept originedad®mes —sociaux- d'utilisation de Rabardel.
Cependant nous poursuivons avec I'approche institatee(Rabardel, 2002, 2005, Lorino et
Teulier, 2005, Derujinsky-Laguecir et 2011) avec le concept d’habitus de fonction puldiqu
En effet, 'hypothése d’'un habitus commun aux @assoyennes du secteur public (cadres de
proximité ou agents en contact direct avec le pubtimme les directeurs d’établissements
publics locaux ou les enseignants) est particuherg soulignée par plusieurs travaux
consacrés aux front-line-workers, c’est-a-dir@wstceux qui sont au contact du public en leur
fournissant des services (Hugrée et al. 2015, p.®é&tte exposition potentiellement directe
aux problemes sociaux conduirait les agents ducsepublic a partager certaines valeurs qui
constitueraient une particularité des missionsiéesf Dans la majorité, ils partagent une vision
de l'universel qui place la chose publique au-desiileurs intéréts privés Adravers leurs
pratiqgues quotidiennes, ils incarnent et reproduotseette conception du bien public en phase
avec les structures objectives du service pubécgui la fonde comme « allant de soi » (...)
Mais cette vision n’est jamais donnée une fois poutes : elle fait I'objet de remises en
question et de luttes surtout depuis I'introducttanNPM» (Hugrée et al. 2015, p. 65). Ainsi
un sociologue britannique montre que la modifiagaties structures de travail dans un sens plus
managérial dans un hdpital affecte assez peu peégentations et les croyances des médecins
qui tiennent compte de ces impératifs tout en oot de pratiquer conformément a leur
habitus commun (Mc Donald, 2009).

Par ailleurs, il est montré que la socialisatioofggsionnelle au sein du service public a des
répercussions qui dépassent largement la seulegboic du métier, les valeurs des agents :
dans ces cas-la le clivage entre privé et pubdicleédans les répercussions sur les styles de vie,
les pratiques culturelles et les orientations plés et syndicales. L'introduction et la diffusion
des normes du NPM dans le secteur public font sle@eurs des « enjeux de luttes entre agents
eux-mémes » (Mc Donough et Polzer, 2012).

Les établissements publics locaux d’enseignemePtEEdésormais) sont tenus, comme tous
les établissements publics tel que les hopitauesetiniversités, d’'élaborer un projet global
d’établissement, de le mettre en ceuvre et de peo@éslon évaluation.

Nous cherchons a comprendre comment les indicatpursnesurent les actions du projet

d’établissement donc la performance dans les lypébkcs sont pergus par les opérationnels
gue sont les enseignants selon le discours des ahéfablissement. Ces derniers ont a
concevoir, construire ou utiliser des indicateussrpposer les jalons de discussions lors des
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instances prévues a cet effet sur la mesure etildéage de la performance du projet
d’établissement.

Le chef d’établissement propose un artefact initid projet d’établissement et ses actions
validées en conseil d’administration. Puis lescexstisont mises en ceuvre au cours de I'année
scolaire. En fin d’'année, il est procédé a I'évatrades actions inscrites au projet et la question
des indicateurs va donc émerger lors de I'étapd’@mluation de la performance. Ces
indicateurs impactent I'activité individuelle desseignants et éventuellement leur activité
collective lorsqu’une action est le fait d’'une dumpui(de méme discipline ou non). Les
enseignants s’engagent en général sur des actiopsoget d’'établissement sur la base de
valeurs de service public telles que la réussiteélieves, I'équité en donnant plus a ceux qui
ont moins, I'éducabilité des éléves dont il faupagper une ouverture a travers les projets
éducatifs ou pédagogiques.

La question que pose cet article est :

Entre I'artefact projet d’établissement et I'instrent servant de base de discussion lors de la
phase d’évaluation, comment se déroule la genéseimentale ?

Plus précisément, y-a-t-il instrumentation ou instumentalisation des indicateurs de
performance publique par les chefs d’établissemert

B — Résultats et discussion sur la performance édative percue par les parties prenantes
internes

Nous avons interrogé plusieurs chefs d’établiss¢érseolaires sur I'évaluation-controle du
projet d’établissement. Plus particulierement n@awens demandé s’ils congoivent des
indicateurs de mesure de la performance dans te daidorojet d’établissement et comment ils
utilisent ces indicateurs pour piloter la perform@@ducative dans le cadre des actions du projet
d’établissement aupres des enseignants. C’egpiésentation des indicateurs de performance
éducative par les chefs d’établissement et pagresignants selon la perception qu’en ont les
mémes chefs d’établissement qui est au cceur de potblématique. Par ailleurs nous
exploitons les données secondaires que constitasmapports de l'inspection générale de
I'éducation nationale (IGEN), données collectéessdie cadre d’entretiens menés par les
inspecteurs dans les établissements et sur ladeadecuments (comptes rendu internes, notes
des correspondants académiques, PV de CA...).

1 — Rationalités en jeu dans la représentation dgkrformance par le projet d’établissement

Projet d’établissement percu par les enseignants

Dans une étude assez creusée, Gather-Thurler 2068jnande a plus d’un millier
d’enseignants ce qu’est un projet d'établissempat (iIne question ouverte) et obtient 200
réponses différentes parmi lesquelles elle livee2é suivantes :

22| es projets d’'établissement...... des stratégiegutisinnelles pour faire évoluer I'école!? MonicaiBer
Thurler, Université de Genéve Laboratoire Innovaftrmation-Education (LIFE), 7 mai 2008 journée
d’échanges. http://www.unige.ch/fapse/SSE/groups/li
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Le projet d’établissement - réponses (1)

. C’est un outil mobilisateur d’énergies qui feragresser les éléves.

. C’est un catalogue d’actions pour se faire plais

. C’est la dynamique de I'équipe et de I'école.

. C’est un projet qui permet de se sentir zegeole.

. C’est surtout un document a oublier dans legsir

. C’est un moyen de diversifier ses pratiques.

. C’est une formalisation écrite d’'idées, d’envdegerses d’'une équipe, afin de se fédérer
dans une durée.

8. C’est le nouveau radio trottoir des parents.

9. C’est un moyen de modifier les procédures deirafin d’améliorer les résultats des
éleves.

10. C’est un pas vers la privatisation des écoles.

11. C’est la colonne vertébrale d’'une équipe pmis tans.

12. C’est la mise ceuvre du plan-cadre officiel e a une école.

13. C’est un chantier d’équipe qui prend en congzalifficultés des éleves.

14. C’est une chanson de Dalida.

15. C’est ce qui permet a chaque enseignant daillenvindividuellement dans sa classe.
16. C’est la mise en cohérence des programmes etatiens.

17. C’est un travail d’équipe pour améliorer |'éeol

18. C’est une copie non lue remise a l'inspecteiutig-méme ne la relira pas.

19. C’est la déclinaison des engagements communssldaluree.

20. C’est I'exercice le plus difficile puisqu’ildil'individu et le collectif.

21. C’est la corvée trisannuelle en réponse aexis de la hiérarchie.

22. C’est déterminer des actions originales ettgpataires mettant I'école en valeur.
23. C’est une réflexion sur ses pratiques professtles au service de la réussite de tous.
24. C’est la dynamite de I'école et de I'équipe.

~No ok~ WN P

Cette diversité de réponses montre bien les remigsens véhiculé par cet objet auprés des

enseignants allant de son rejet simple (10, 2h)raéealle nécessité (en ayant conscience parfois
de sa difficulté de mise en place comme avec langp 20) en passant par de I'indifférence (4,

a son endroit voire de linutilité (2, 5,14, 18)er@ains le voit comme un objet néfaste (8, 24)

panoptique pour les parents.

Apres catégorisation, Gather Thurler (2008) obtiesitems de représentation suivants :

- une réponse aux nouvelles politiques de gestion

- une opportunité pour étexteursdans le systeme

- une obligation d’expliciter ce qui, d’habitude, teegmplicite

- une chance d’alleau boutdes intentions, avanéthodgau lieu d’activisme)

- une source d’identité collectivedhésioret decohérencg

- un mode deie

- une démarche pour construiresensdu changement
La réussite dans I'élaboration et la mise en cediue projet d’établissement tient dans la
combinaison d’'un ensemble de parametres et deufackeimains compatibles entre eux qui
entrent en interaction afin de produire un résuisible.

Dans les représentations précédentes d'un profgahllissement par les enseignants, on
constate la question du changement et de la catiésltérence sont des items en lien direct
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avec le contrdle de gestion. Une vaste littératiln@ndante existe sur le contréle de gestion et
changement ainsi que la convergence des buts (oaf&shérence) dans I'organisation. On
voit également que la perception du NPM est ausker avec cet instrument de gestion qu’est
le projet d’établissement (réponse aux nouvelldisignoes de gestion)

Elle conclut par ce que devrait ou pourrait éti@n&ll'idéal type) un projet d’établissement :

* une réflexion sur les pratiques professionnelleservice de la réussite de tous,
* la déclinaison des engagements communs danséa,du
* une recherche-action impliguant tous les acteongernés.

Et ce qu’il ne doit pas étre :

* une démarche pour se seatna I'école,
* un catalogue d’actions pour se faire plaisir.

Du c6té des directions d’établissement scolaireefgcd’établissement, gestionnaires adjoint,
agents comptables...), le projet d’établissementdass$ I'idéal type la traduction (éducative et
pédagogique) du contrat d’objectifs (voir en annegei les lient a leur tutelle (rectorat
d’académie) et a la collectivité locale de rattachst le cas échéant. Il s’agit d’'un outil de
reddition de comptéd de l'activité de 'EPLE puisqu’il est censé maafiser les projets
pédagogiques et éducatifs mis en ceuvre par lepeégjuCes projets doivent s’inscrire dans les
axes du projet d’établissement, lui-méme corresponte plus souvent aux axes du contrat
d’objectifs. Il est prévu une phase d’évaluatios geojets et du projet pour leur reconduite ou
non. Le sentier de guidance de ces outils de pioést celui du projet académique.

Mais il constitue également un outil de pilotagdalperformance pour le chef d’établissement
a l'interne.

Rationalités en jeu dans I'évaluation de la perfamoe publique

Lors de I'élaboration du projet d’établissemenda&ts sa phase d’évaluation, deux
rationalités au moiré sont en jeu au sein de 'EPLE :

- Une rationalité économique dans laquelle I'enjetucetui d’une meilleure efficacité
dans l'utilisation des deniers publics mesurédedegré d’'atteinte a des objectifs. Elle
est incarnée par la gestion axée sur les rés@G#&R), une évaluation des résultats au
regard d’objectifs a travers des indicateurs deumeede la performance (taux de réussite
a I'examen, taux de passage en classe supériauredtacces au dipléme, codt d'un
apprenant etc...). Les chefs d’établissement adharejuritairement a cette rationalité
économique par la nécessité d’améliorer les pedones éducatives et inscrivent
d’ailleurs la nécessité de leur action managédales cette logique économique ;

- Une rationalité professionnelle notamment des gns@its qui mettent d’abord et avant
tout en avant leur autonomie professionnelle eefeice de leurs missions qui peuvent
difficilement étre mis sous contrble a travers dedicateurs car d’autres facteurs
exogenes a leur action (caractéristiques du pwdauieilli, difficultés de départ des

23 Depuis la loi de 2005, le chef d’établissement godisenter un rapport annuel d’activité qui s’apputamment sur le
projet d’établissement. L'IGEN constate que peuntizeux se livrent a un tel exercice.

24| existe par ailleurs une rationalité politiquearnée par les recteurs et les DASEN d’une pageset
présidents de Région et de Départements d’auttepamous ne développerons pas ici.
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éleves, moyens mis a disposition, problemes ex&dagogiques...). En outre,
I'enseignement est une activité coproduite avesalyer et nécessite activement sa
contribution dont le processus est difficilemernétif.

Ces deux rationalités peuvent parfois trouver ungromis ou parfois entrer en conflit ou en
friction concernant la question de I'évaluation slésmcadre du projet d’établissement. Le
cceur de la controverse entre les chefs d’établissteat les enseignants est la question des
indicateurs de performance servant de cadre aysma&t aux discussions dans le cadre des
instances ad hoc de I'établissement.

Un rapport général de I'IGAEN de 1999 (in rapport 2007) note, dans les projets
d’établissement que le principal défaut ede «manque d’'adhésion des membres de la
communauté éducative

Le rapport annuel des inspections générales 2005tate :

« les projets, lorsqu’ils existent, se présententangirement comme des catalogues
d’actions aux visées vagues et générales, intégrantd’indicateurs, sans protocole
d’évaluation, ni échéancier ; 'absence de rappdigctivité annuel évite d’établir des bilans
et de faire émerger une notion de performangp. 22).

Toutefois on note que depuis la généralisatiorcdatrats d’objectifs a partir de 2005 entre les
EPLE et les autorités académiques (Rectorat, itispeacadémique) que des progres relatifs
ont été accomplis localement grace l'introducti@s éhdicateurs de performance comme le
souligne le méme rapport de 2007 :

«Lorsque les indicateurs académigtfese conviennent pas a I'évaluation des objectifs du
projet, les établissements sont invités a élabtaers propres indicateurs et, pour ce faire, il
leur est suggéré, dans beaucoup d’académies, dedppel aux corps d’inspection et/ou aux
services statistiques académiques) La grande majorité des contrats observés cotepor
bien des indicateurs cibles chiffrés ; leur abseasted’ailleurs 'un des motifs de refus des
contrats par l'autorité académique. Ce fait comgoatussi un effet "décalque™ qui conduit a
une certaine stéréotypie des indicateurs dans t¢edrats des établissements ; on y trouve
beaucoup d’indicateurs de flux d’éléves (orientatioedoublement) et de résultats aux
examens, alors que ceux relatifs a I'évaluation dampétences des éleves sont rares, sinon
inexistants (...). Certains inspecteurs ont égalernenstaté un autre effet induit déja signalé
. les objectifs et les actions du contrat peuverd €hoisis en fonction des indicateurs mis a
disposition. Lorsque les objectifs et les actionxdntrat sont hors du champ des indicateurs
fournis, c’est le savoir-faire de I'équipe de ditien qui est déterminant : certains font preuve
d’'une compétence certaine, d’autres font part dedealifficultés a construire des indicateurs
chiffrés, surtout lorsqu’il s’agit d’objectifs quigdtifs (par exemple, améliorer l'attractivité ou
I'image de I'établissement) » (p. 44).

La question de I'appropriation des indicateurs paicorps enseignant

En réalité la question des indicateurs de perfoomagst consubstantielle aux rationalités
évoquées plus haut entre les chefs d’établisseetdes enseignants en particulier la difficulté

25 Inspection générale de I'administration de I'édigrahationale et de la recherche.
26 |ssus des programmes LOLF.
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a mettre sous contrdle une activité coproduite &usager direct et qui S’apparente a un art
idiosyncratique pour certains. Elle est suscepfildédneurter la rationalité professionnelle des
enseignants basée sur une autonomie professiofiretlgur des valeurs de service public. Ce
qui explique une résistance voire une oppositiaretée tentative de mise sous contréle du
travail enseignant comme l'indique le rapport d6EN de 2009 :

« La nécessité de chiffrer la progression de la vatun indicateur a un horizon de trois ou
guatre ans, comme une cible a atteindre, est sawaarse d’émoi, de perplexité, d’'incrédulité,
de mécontentement parmi les enseignants et géasnm@sistances a cette obligation inhérente
aux contrats d’objectifs. La quasi-totalité desawacadémique fait état de ce probléme. A une
certaine tendance des enseignants a rejeter toige em chiffres ("on ne met pas I’humain en
chiffres"), s’ajoute I'argument de l'incertitude wh pronostic fiable sur les progrés potentiels
des éleves sur plusieurs anneg®. 44).

On note par ailleurs que les enseignants sembiédules a I'égard des indicateurs de
performance (rapport IGEN 2009, p 44) :

« Des enseignants font observer par ailleurs que blies indicateurs sont "manipulables” :
ainsi 'augmentation du passage en seconde génétléechnologique ne garantit pas
forcément une amélioration du niveau de compétedes®léves ou la diminution du nombre
de conseils de discipline ne reflete pas nécegsainé un meilleur civisme des éleves. Ces
obligations sont ressenties comme une pressiomiigique destinée a afficher des progres
artificiels du systéme éducatif. Les chefs d’éssgiment ont une position plus positive, mais
méme s'ils ne partagent pas ces critiques, ilscelyfrontent dans I'élaboration du contrat et
doivent trouver I'énergie et les arguments pour ertgr 'adhésion de leurs enseignants

Déja le rapport de 'lGEN de 2005 posait la questite I'appropriation des indicateurs de
performance dans les EPLE :

« Pour avoir véritablement un outil de pilotage,'agit, certes d’avoir un objectif, mais aussi
de définir le bon niveau de réalisation ou d’appiiagion de I'outil. Lorsque I'on note que les
objectifs pédagogiques sont absents de I'outiliaggdémique, ne se trompe-t-on pas en
réalité de niveau, les objectifs pédagogiques me-g® pas de la responsabilité de
I'établissement, aprés un diagnostic partagé elgnecteur et le chef d’établissement fp.

3).

Dans ce contexte d’appropriation, les chefs d'é&abment ont un rdle important en termes de
pilotage par les indicateurs dans le cadre du pddg¢ablissement, instrument local de gestion
de la performance.

Selon Attarca et Chomienne (2011, p. 25) :

« L'autonomie accordée aux EPLE par les nouvellgernées (€laboration d'un projet
d'établissement, animation d'un conseil pédagogiqgestion de la dotation globale
d'heures...) permettent -ou devraient permettre- rdastormer progressivement le chef
d'établissement en « manager » d'établissement

Si la loi en a fait de véritables managers, cenides se reconnaissaient déja il y a dix ans en
grande partie dans cette posture dans I'enquéBadere (« Lesnanagers de la République

27 Appelée liberté pédagogique inscrite dans le dmlééducation comme pour les enseignants-chershaur
supérieur a l'université.
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», 2006, 2013) pour améliorer la performance spoldiun EPLE ou méme impulser le
changement. Ainsi, kes comportements d’entrepreneurs des chefs digsaiphent

n'apparaissent désormais plus antinomiques aveet@ce de missions de service public
(Fournier, 2014, p.4).

Le rapport de I'lGEN de 2005 constate :

« La proportion des chefs d'établissement qui stetint de nourrir le débat en conseil
d’administration et de sensibiliser les professeaug résultats de leurs éléves progresse mais
reste encore minoritaire. L’exigence d’'un diagnostans le cadre de I'évaluation des chefs
d’établissement contribue a une formalisation pphmussée des tableaux de bord. (...)
Lorsqu’ils sont transparents et partagés, les tabbe de bord des chefs d'établissement
suscitent parfois des interrogations et des disoassavec les enseignants de certains éléments
du tableau de bord du chef d’établissement a stigdi fois intérét et interrogations de la part
des équipes conduisant méme certains professedesmander a bénéficier d’'un acces direct
aux bases en consultatien(p. 12).

Nous avons interviewés dix chefs d'établissememisda cadre d’entretiens semi-directifs
d’'une durée de 40 & 50 minutes chacun sur la quedg la performance a travers le projet
d’établissement et le role des indicateurs molsilleés de phase d’évaluation.

Le choix des responsables interviewés réesultews fgarticipations a I'élaboration et/ou a
I'utilisation des résultats des indicateurs, erdiarrence des chefs d’établissement chevronneés.
Il s’agit d’entretiens semi-directifs en interactipermettant d’accéder au sens que les acteurs
donnent a leurs pratiques. D’aprés Gavard-Peradt €008, p.88x I'entretien se caractérise
par une rencontre interpersonnelle qui donne lieun& interaction essentiellement verbale :
les données collectées sont donc coproduites. Mlaus, ces données se fondent sur des
représentations stockées en mémoire du répondalas: sont donc reconstruites ».

Les entretiens ont été tous enregistrés et faifdiod’une retranscription. Nous présentons
les passages sous formes de verbatim des chedbliséement en lien avec la performance de
'EPLE ou le recours aux indicateurs de performattenes le cadre du projet d’établissement.

Nous mettons en perspective les verbatim sousiénprde la métaphore de la machine
(Burchell et al., 1980, Boussard et Maugeri, 2G&8)ien avec notre cadre théorique.

2 — L’évaluation-contréle du projet d’établissement genese instrumentale par la
métaphore de la machine

Analyse des verbatim

Selon Chéatelain-Ponroy (2010, p. 75)lax métaphorisation de I'organisation [est]
indispensable des que I'on cherche a comprendrgphgnomene organisationnel ou, plus
globalement, a concevoir I'organisation et la mpiitité de ses formes concretes

Nous mobilisons donc la métaphore de la machine lpotebuleuse évaluation-contrdle dans
le cadre du projet d’établissement.

Une proviseure de lycée interrogée s'’inscrit exiginent dans le cadre de I'instrumentation
des indicateurs comme « machine a convaincre » :
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Dans le cadre du PE, je n'ai pas de tableau de horifjue comme le font certains collegues
mais on a des indicateurs que I'on a construit cenkes taux de passage entre niveau que je
partage avec les enseignants en réunion d’inforomagiénérale ou en conseil pédagogique. Je
donne ma lecture de I'établissement, aprés on ootdravec les indicateurs du rectorat en
equipe élargie (3 enseignants) parmi ceux qui @mtigpé a I'élaboration du PE. Il y avait
débat sur les taux de passage de seconde car iledon chiffre alarmant et on explique
pourquoi, le contexte. On vous dit votre indicatest trop élevé mais il faut le baisser sans
donner de cible. Parfois on peut fixer une ciblenate pour les taux de réussite au bac. Tout
ca est fait en équipe, on associe les profs, les,@Raut faire parler I'indicateur, expliquer le
chiffre... »(AD, proviseure du lycée C d F).

Une des Chefs d’établissement utilise les indigatptoposés par le rectorat mais elle affirme
avoir construit ses propres indicateurs lors dgristic préalable a I'élaboration du PEJ &
bousculé un peu les enseignants, on est allé regdigtart entre les notes au bac et celui tout
le long de I'année ce qui nous a permis de rectrestiun taux de réussite théorigue méme si
les indicateurs APA® sont précis maintenant. (...). On s’inscrit forcémédans le projet
académique mais il reste tres général et peu opmarael (...) Donc on propose des actions
opérationnelles comme I'accompagnement des nouvaues entrants au lycée en seconde »
(CF, proviseure du lycée PL C).

Ce verbatim illustre parfaitement la vision « maeh& convaincre » de la nébuleuse évaluation-
contréle de la performance mise en évidence part#lirat al. (1980).

Pour inscrire la politique pédagogique et éducadivesein de 'EPLE, une proviseure insiste

sur le role des instances de gouvernance (CA, cesiom permanente et conseil pédagogique)
donnant un caractere collectif a 'autonomie etiliteé des indicateurs construits localement

pour réfléchir et élaborer le PE :

« Les indicateurs que I'on construit dans les EPLEsoat ceux liés a la vie scolaire et au
climat scolaire. Il y a aussi des indicateurs péalgigues comme le temps de déambulation
d’éléves au moment des cours pour regarder I'ativité de cours par les enseignants. Il y
aussi le nombre d’exclusions... Je regarde les évalus pédagogiques des enseignants...

Pour le PE, il faut d’abord se donner de vrais agesprogression qui doivent étre partagés.
Ce qui permet de dresser un diagnostic débouchantdes axes de progres a partir des
indicateurs que I'on a et dont on fait 'analysesemble. Ensuite on va au dialogue de gestion
au rectorat avec mon equipe. Sur cette base, destdb qui me seront assignés dans la lettre
de mission seront ceux de mon équipe et des parisommseignants, de la vie scolaire.

A partir des constats que I'on se donne il impaieroir quels leviers on va pouvoir actionner
et c’est la que le travail commence. On verra sadsien actionné le bon levier ou si on s’est
trompé. Par exemple on n'a pas de bonnes perforagmdans les filieres scientifiques et je
compare les notes des éléves et leurs résultabmauUn écart me conduit & questionner les
équipes et on réfléchit ensemble aux causes eftta pda la selon le probleme (niveau de

28 Aide auPilotage et & Auto-évaluation deEtablissements consultables par les professionedlédlication (acces réserveé).
lIs sont plus complets que les indicateurs de t@sutles lycées, destinés au grand public, pusliéle site du ministére sous
le nom d'IVAL. Les données portent sur 5 annéeklases et permettent de situer I'établissementgggport au département,

a l'académie et au niveau national. Il est égalépessible de paramétrer un tableau de bord peaisannotamment pour

avoir une comparaison avec d'autres EPLE ou desuaivagrégés.
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départ, difficultés...) on entame un travail qui \dseéassurer les éléves pour leur donner les
bases nécessaires et voire travailler avec lesgels de secteur. On va inscrire ¢a dans le PE
avec des actions concretes (rencontres avec légguas de colleges) financées ou pas, des
temps de réunion, des modalités discutées...

Ces actions sont du pilotage mais ensuite on dotesroger si on a pu faire bouger les lignes
et voir I'impact sur les éléeves. D’ailleurs ¢ca coemie a bouger chez les enseignhants qui
n'aiment pas beaucoup le mot contrat mais la celtde I'évaluation commence a se diffuser
peu a peu. On rassure aussi les équipes que tautmaacte pas leur liberté pédagogique car
c’est ce qui les rend un peu réfractaires a I'éadion, car c’est du jugement. On veut les faire
réfléchir sur un peu de recul et une réflexivi€F, proviseure du lycée PL C).

Il s’agit ici plutét d’'une vision « machine a fatjuer des représentations » de I'évaluation-
contréle comme I'ont montré Boussard et MaugerD@0

Dans les deux cas, le chef d’établissement instnigrles indicateurs de performance au sens
de Rabardel (1995, 2002) dans une logique de piade la performance éducative. Le premier
cas semble cependant plus avancé en termes denpanfte que le second cas. Les indicateurs
sont impactés par la perception des sujets cagitsoit de les faire réfléchir sur leurs propres

pratiques soit de la amener a partager un constat.

Une autre proviseure d’un lycée rural mobiliseiteicateurs comme « machine a fabriquer
des représentations » et comme « machine a comgaingour la mesure de la performance
éducative :

«Le PE précédent n'avait pas été construit collestient. Mon prédécesseur voulait faire les
choses rapidement et avait construit son PE eposgant et a dit maintenant on fait ¢ca, sans
doute prise par le temps. J'ai essayé de le coimstayec les gens car sinon c’est le PE du CE,
il s’en vaetil n'y a plus de PE. Idéalement vpusposez des choses qui finissent par y adhérer
au gré des discussions (...) Je leur dis on essa@&value si ¢ca vous convient pas on arréte a
I'aide d’'indicateurs comme par exemple le nombiales qui vont au second groupe au bac
avant et apres la mise en place d’un dispositifa@meélioré le taux de réussite au bac. L’'année
suivante on a reconduit et un des profs les pliracéires a dit ca a toujours existé ca, on fait
ca depuis quinze ans. Il faut que lorsque le ClB s& les actions sont celles de 'EPLE pas
celui du CE, intégrées par I'ensemble. Si vous &aiebouger les choses apres il y aura des
objectifs nouveaux a la suite c’est normal. Ceeastiintéressant c’est quand vous avez mis en
place des choses et que ¢a marche, les gens apgesprient et je pense que si ils ne se les
approprient pas, ils ne peuvent pas les faire fimmeter. 1l faut expliciter pourquoi on le fait,
donner du sens. Parfois on fait marche arriere carsent qu’on pas fait bonne rougAD,
proviseure du lycée C d F).

La question de I'appropriation de l'instrumentatid@ gestion semble étre un obstacle a un
possible levier de contrble-évaluation pour le Réh raison d’'une représentation de la
performance étroite du corps enseignant selon avigaur de centre-ville interrogé :

« Comme les enseignants ont du mal a se les apprdpes indicateurs), j'ai des rencontres
(informelles ou formelles) qui partent toujours fabase d’éléments qu’on est sensé partager.
Les indicateurs de performances, les enseignaritdlomal avec ¢a, on est sur des tendances,
sur des grands chiffres, ils ont du mal a s’exeaile leur classe, on est sur du grand chiffre,
ils ont du mal a prendre un regard macro, I'échelndessus...lls ont un regard micro et
généralisent ce qu’ils voient dans leurs classesemste de I'établissement, ce qui n’est pas
généralement vrai. Du coup c’est moi qui les an&treux en prennent connaissance...
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Les enseignants ont beaucoup de mal a aller suvuaetablissement.
Nous on est un lycée de centre-ville avec unervidiexcellence qui ne correspond pas a la
réalité, l'institution ne prend pas en compte ldpeiaccueilli »(PM, proviseur du lycée M).

On voit a travers ce verbatim que le chef d’étaelisent, méme s'’il cherche a effectuer un
travail sur les représentations, se sert plutéirtdisateurs comme « une machine a trancher »
(Burchell et al, 1980).

On note dans ce cadre plus de difficulté a convaites enseignants de l'intérét a les utiliser
pour piloter I'établissement sur le plan pédagogige qui le conduit parfois a instrumentaliser
I'indicateur selon ses buts :

On accueille des éleves qu’'on n'est pas sensé dlacowis cela me fait baisser mes taux,
notre valeur ajoutée est négative parce que le ipudtcueilli est soit favorisé (avec une
pression des parents voire de l'institution) qui@s échec ou un public défavorisé qui plombe
les résultats. Les indicateurs... Avec les classépgrc’est dur, lycée général de piloter un
EPLE, c’est compliqué de piloter par ca...

Je pense que c’est le bon mot le pilotage parcelegpedicateurs n'ont de sens que dans ce
que I'on veut en faire mais ce n’est pas facileré&aomprendre que I'hétérogénéité reste un
point de passage obligé, il a fallu que je leur tnerl’intérét par les indicateurs d’'un
panachage. Sinon, on arrive a faire 100% d’un céitélu coup on multiplie la difficulté des
éléves, des enseignants. Je crois qu'il n’y a pagutil mais il y a la perception d’un auditoire,

il N’y a pas une instance. Dans certains cas op&et pas passer autrement par I'assemblée
générale des personnels.

Sur les indicateurs de performance, de résultatsar. ®pport la réussite des éleves a
I'examen, j'utilise le taux de réussite lors deréanion de rentrée en montrant qu’on est en
dessous du taux académique et départemental, prdg@sque un peu car c’est celui auquel ils
sont trés sensibles, il en va de leur image.

J'utilise un indicateur en fonction du message ppisouhaite faire passer et a des fins de
communication mais il pourrait y en avoir d'autresmme par exemple le taux d’orientation
dans I'enseignement supérieur (issu des résult#BBl) plutét pour leur dire qu’on fait un
excellent boulot vers les CPGE, l'université... quenmalement on a trés peu d’éléves en
situation d’échec... Je me sers des indicateurs poawvoquer, pour valoriser, ou pour aller
vers autre chose (PM, proviseur du lycée M).

Dans ce dernier cas, le chef d’établissementse ddns le cadre d’'une instrumentalisation des
indicateurs en fonction du message qu'il a a fpasser et assume la fonction de « machine a
trancher »

Discussion

La métaphore de la machine peut permettre de compda nébuleuse évaluation-controle
(Gibert, 2010) de la performance des organisatpuigiques —ici éducative- en lien avec la
genese instrumentale de Rabardel (2002). La genssamentale permet de comprendre le
passage d’artefact a outil de gestion projet dli&sément. La vision métaphorique de la
« machine a fabriquer les représentations » ouchima a convaincre » s'inscrit ici dans le
cadre du processus d’'instrumentation des indicat®ans ce cas, il y a possibilité d’'impacter
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I'activité des enseignants (éfléchir sur un peu de recul et une réflexivisgbon des chefs
d’établissement interrogés).

Mais lorsqu’il n’y pas de possibilité d’utiliserdendicateurs de performance comme a des fins
d’instrumentation de pilotage de la performanceghef d’établissement les mobilise comme
« machine a trancher » dans le cadre d’'un processtét d’instrumentalisation de sa part. Il
donne un sens différent de celui qu'indicateur @fdes de manipulation (e les provoque un
peu car c’est celui auquel ils sont trés sensiblleen va de leur image (...) un CA, ca se
manipule grace aux indicateurs notamment »).

La métaphore de la machine de Burchel et al. (168Bpussard et Maugeri (2003) semble un
outil conceptuel puissant pour comprendre lesmatités en jeu dans I'organisation concernant
la nébuleuse évaluation-contréle. Cependant elie muvoir étre couplée avec un cadre
théorique pertinent, ce que nous avons tenté déopgvec la théorie de l'instrumentation
étendue de Rabardel (1995, 2002).

Par ailleurs, nous pensons que les établissemamis lésquels I'évaluation-contrble joue
comme une « machine a convaincre » comportent designants participant au projet
d’établissement qui disposent d’'un habitus de serpublic élevé et commun avec celui des
chefs d'établissement.

En revanche on peut considérer que ceux dans lsselle fonctionne comme « machine a
trancher » comportent des enseignants qui partitipe projet d’'établissement mais qui
disposent d’un habitus de service public faibledmntitaire, c’est-a-dire qui restent attachés a
une vision disciplinaire du métier qu’il n'est ppessible de mettre sous contrdle par des
indicateurs (voir le passage de I'lGEN a ce sujet).

Il reste a construire et a tester cette hypotheggedése instrumentale en lien avec I'’habitus de
service public (commun ou identitaire) sur valexgscernant ces travailleurs de premiere ligne
que sont les enseignants et les chefs d’établisge@e qui permettrait d’apporter une valeur
ajoutée a la théorie de l'instrumentation étendug fes sciences de gestion.

Il importerait en effet de tester cette hypothageres d’enseignants qui participent au projet
d’établissement sur une analyse de rationalitaxfé¢psionnelle, économique, axiologique).

Enfin si 'on veut donner une vision dynamique taluation-contrdle de la performance
publique, on voit a travers les verbatim que lekcateurs sont soit instrumentés a des fins de
pilotage (« machine a convaincre ») soit instruralésés a des fins plus incertaines (piloter,
rendre compte ?). Une hypothése intéressante sleréétster si le passage entre les deux 'est
par le biais de la «machine a fabriquer des reptétons ». En d’autres termes,
I'appropriation des indicateurs de mesure de lfopmance par les enseignants passerait-t-elle
par un processus d’apprentissage au sein d’'un EPLE

De méme une question intéressante reste en susf@Ersmachine a convaincre » est-elle
précédée ou suivie de la « machine a fabriquergfggsentations » ?

Il faudrait étudier longitudinalement un cas poamprendre I'évolution des représentations
des indicateurs par les enseignants en mesuraexeaiple urexpectation gapu unuse gap’

sur la durée en lien avec l'activité individuelle ollective des enseignants.

Notre étude vise a comprendre la question de |I@pmation des indicateurs de performance
par les enseignants percue par les directeursbti¥&tament. On peut parfois lire ici ou la que
les enseignants sont réfractaires a toute culterdédaluation et arcboutés a leur liberté
pédagogique. On voit que la question est loin d’étrssi simpliste. Cette résistance ou crédulité
(IGEN, 2007) face aux indicateurs de performanestpas figée, elle peut faire I'objet d’'un

2 Ecart lié a I'usage des indicateurs qu’en fonigleseignants dans le cadre de leurs activitésctiols ou des
projets collectifs.
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travail d’appropriation via les représentationdalperformance. L’absence de compromis sur
les représentations peut alors expliquer le reéusedpré approprier I'outil par les enseignants
selon le discours des chefs d'établissement.

L’étude comporte cependant des limites dont noosvses conscients :

- Nombre de chefs d’établissement interrogés ;
- Perception exclusive de la performance et desatelics par ces derniers ;
- Un possible biais déclaratif au moment de I'engreti

D’autre part, il serait judicieux d’interroger leaseignants sur la question de la représentation
des indicateurs de performance, ce qui fera I'atijetravail dans la suite logique celui-ci. La
comparer avec celle des chefs d’établissementyadigler I’hypothése de I'habitus de service
public commun de ces front-line workers que sostdmux corps de métier.

Notre article conclut sur des questions mais letrétan de gestion dans le secteur public a
fortiori local et ouvre beaucoup de questions, éiatls et de controverss'il en est, et le
secteur de I'’éducation et enseignement (secondag@périeur) en comporte de nombreuses.

30 voir I'ouvrage collectif dirigé par Bollecker et N&(2014). Le contr6le de gestion aujourd’hui. Débabntroverses et
perspectives. Editions Vuibert.
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