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Projets d'établissements et
projets d'entreprises

HISTOIRE, PRAXIS, TRANSFERT, MORALE.

Jean-Pierre OBIN

Fin 1986, nous faisions paraitre, avec
Anita Weber, dans la revue Education
permanente, une réflexion sur
l'utilisation de la notion de projet
d'établissement scolaire dans la
rénovation des colléges (?). Depuis nous
avons eu la chance de pouvoir
développer en vraie grandeur, dans un
établissement public de 1'Education
nationale, le Centre National de
Documentation Pédagogique (CNDP),
certaines de nos idées d'alors, en
particulier celle d'une synthesepossible
et souhaitable, entre l'acquis des
projets d'établis sements scolaires et
l'ex périence issue des projets
d'entreprises (?).

Aujourd'hui I'Education nationale,
sous impulsion de Robert Chapuis
etde Lionel Jospin souhaite généra-
liser les projets d'établissement
comme volet stratégique de I'inno-
vation et du changement dans le
systeme éducatif (). C'est dans cette
perspective qu'il apparait intéres-
sant de poursuivre ici la réflexion
entamée sur le projet d'établisse-
ment scolaire et le projet d'entre-
prise, sur le sens de I'expérience du
CNDP et ses acquis, en s'attachant
particulierement a ce qui peut étre
transférable a la situation des éta-
blissements scolaires.

Les années 1981-1983 voient parai-
tre de nombreux textes consacrés a
l'utilisation de la notion de projet
dans le champ éducatif et, en parti-
culier, de projet d'établissement
scolaire. L'impression d'ensemble
est celle d'une relative confusion
entre notions distinctes encore mal
cernées : projet pédagogique et
pédagogie du projet, projet éducatif
et projet d'établissement.

Cequiunifie toutes ces notions reste
le concept de projet. La capacité de
projeter - c'est-a-dire de produire de
I'imaginaire dans le but de modifier
la réalité - est une faculté propre-
ment humaine. Faire un projet, c'est
mobiliser la connaissance de la réa-
lité présente afin d'imaginer une
réalité future. La perception de cet
avenir permet de décider comment
agir aujourd'hui. Le projet n'est pas
le réve, bien qu'il puisse en procé-
der, il n'est pas pure production
imaginaire, il s anuie sur la réalité
et vise a la transformer.

Comme le remarque Anita Weber
(*), la notion de projet renvoie ainsi,
dans le domaine pédagogique, a la
liberté de concevoir ou de réaliser
(Dewey), a 'autonomie et a la créa-
tivité organisée (Makarenko). Pour
Jacques Ardoino (%), la notion de
projet est en fait bipolaire : "projet-
visee" et "projet-programmatique”
s'opposent et se completent, le pre-
mier préoccupé de signifiance, ten-
du vers un but imaginé, porté par
un désir, le second soucieux de co-
hérence, tendant a une réalisation,
soutenu par des moyens et des mé-
thodes.

La notion de projet d'établissement
estdonc, en 1981, relativement nou-
velle. Pourtant quelques projets
d'établissements existent et fonc-
tionnent depuis de nombreuses
années. Ainsi Lucien Géminard (%)
décrit I'expérience du college de la
Villeneuve a Grenoble, menée sous
I'impulsion delamunicipalité d'Hu-
bert Dubedout. Il est frappant de
constater - dans ce qui constitue
l'une des rares (sinon la seule) expé-
rience évaluée de projet d'établisse-
ment avant 1983 - qu'y figurent déja
la plupart des éléments actuels de
cette notion.

L'émergence de projet d'établisse-
ment, dans les années 1981-1983,
peut s'expliquer par la conjonction
de quatre objectifs de la politique
d'Alain Savary :

- la décentralisation : comment re-
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stribuer les pouvoirs et les res-
ynsabilités au profit des collectivi-
s territoriales ?

a démocratisation : comment ac-
oitre la participation des acteurs a
vie des entreprises et des établis-
‘ments publics ?

la lutte contre 1'échec scolaire :
ymment faire que 1'Education na-
»nale "produise” davantage, et
wantage au profit des enfants les
us culturellement défavorisés ?

e projet de loi sur I'enseignement
-vé:commentrapprocherlesdeux
'stémes d'enseignement sans que
s établissements publics perdent
ur ame a vouloir "copier”, par le
ais de projets, "le caractere pro-
-¢" de I'établissement privé ?

établissement scolaire se trouve
1 carrefour de ces enjeux. Les ac-
ursquis'y cotoient possedent éga-
ment des objectifs propres, dont
5 enjeux de pouvoir ne sont pas
»sents. Les différentes définitions
1e pédagogues, chercheurs et mi-
antsdonnentalors du projetd'éta-
issement sont ainsi marquées par
urs conceptions et leurs logiques
acteurs.

insi, pour Francine Vauiscotte ('),
projet d'établissement est porteur
2 "rupture sociale", d'innovation

de nouvelles régles de fonction-
>ment "démocratiques". Il favorise
s productions pédagogiques con-
‘etes quis'appuient sur les facultés
onscolaires del'enfant prolétarien
naturité, débrouillardise, curiosi-
 sociale, autonomie).

our la rédaction des Cahiers péda-
>giques (), I'objectif du projet d'éta-
lissement est de définir I'organisa-
on interne, le fonctionnement de
Stablissement. Ses initiateurs en
nt "l'équipe pédagogique" en tant
u'acteur, et le conseil d'établisse-
ient en tant qu'instance.

ntoine Prost (°) définit le projet

d'établissement comme participant
a un systeme de régulation locale
complémentaire du dispositif na-
tional, mal adapté a résoudre les
probléemes du "terrain” : a I'Etat la
définition des grands cbjectifs et la
distribution des ressources établies
selon des normes nationales ; a
'échelon local la définition des
méthodes les mieux adaptées pour
atteindre ces objectifs et utiliser les
moyens affectés. Il existe une politi-
que de I'établissement : le projet
d'établissement doit étre sa traduc-
tion explicite, le conseil d'établisse-
ment son lieu d'élaboration consen-
suelle.

Maurice Vergnaud (') juge, quant a
lui, que le role essentiel revient au
chef d'établissement, qui définit la
politiquedel'établissement, conduit
la"communautéscolaire"”, et lui per-
met de s'unifier dans le projet d'éta-
blissement, congu comme une fédé-
ration des projets éducatifs et péda-
gogiques issus des équipes de base.

Pour Philippe Mérieu ('), I'impor-
tant est de rompre l'isolement des
enseignants, la parcellisation de
leurs taches, et de rapprocher con-
ception et décision des lieux de
réalisation. Pour ce faire, "toute
expérimentation est positive" dans
I'organisation du travail. Les pro-
jets ne sont donc pas seulement des
innovations, ce sont de véritables
expérimentations méthodiquement
organisées. L'élaborationd'objectifs,
de programmes d'actions et de pro-
cédures d'évaluation releve de me-
thodologies rigoureuses.

C'est ce a quoi s'attachent justement
Francoise Cros et Marc Broch (%)
dans un ouvrage pratique destiné
aux chefs d'établissement et aux en-
seignants qui souhaitent élaborer
un projet. Méthodes et outils leur y
sont proposés "clés en mains”.

Frangois Piettre (**) pour sa part re-
leve le caractére parcellisé ("taylo-
rien") du travail des enseignants.
Pour lui, I'établissement scolaire est
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confronté au méme défi quel'entre-
prise : trouver de nouvelles formes
d'organisation du travail permet-
tant "d'optimiser les moyens" et
notamment les ressources humai-
nes. Le projet d'établissement per-
met ainsi de mobiliser les ensei-
gnants, de leur donner un pouvoir
réel sur l'organisation de leur tra-
vail, de mieux gérer les moyens, et
de parvenir plus efficacement aux
objectifs d'apprentissage fixés pour
les éleves. L'école est un lieu de
"production” comme un autre et
peut s'inspirer des méthodes des
entreprises.

Ainsi parvenu par un cheminement
régulierau sommet du versant édu-
catif, on découvre déja le versant de
l'entreprise.Celui-ci ayant été ex-
ploré par ailleurs (*), on se conten-
tera ici d'y planter quelques repeé-
res.

Pour Michel Godet (**) le projetd'en-
treprise est avant tout le moyen de
"fixer un cap" et de "mobiliser 1'in-
telligence". Pour cela le projet doit
posséder quatre dimensions essen-
tielles : une vision du futur, une
volonté collective, un systeme de
valeurs partagées et des priorités
pour agir.

Christian Beullac (*¢), PDG de la
société de conseil EUREQUIP, an-
cien Directeur Général de Renault
et ancien Ministre de 1'Education,
exprime une trilogie voisine : le
projet d'entreprise c'est d'abord un
grand dessein, puis la mobilisation
des hommes par adhésion a une
morale et 2 des valeurs partagées, le
tout au service d'une politique. Les
personnages choisis par l'ancien
Ministre pour illustrer son propos,
livrent une clef de l'inspiration du
courant dont il se fait le champion.
Ikido Hayato, premier ministre
japonais, et Saint Frangois d'Assise
symbolisent deux cultures, deux
systémes de valeurs de référence,

ue l'auteur entend concilier : ceux

e l'entreprise (profit, effort, effica-

cité, compétition) et ceux de I'hu-
manisme chrétien (douceur, tolé-
rance, courage, solidarité).

Sonaction est également situéedans
une continuité historique : celle de
I'évolution de la représentation de
I'homme dans I'organisation du tra-
vail industriel. Depuis I'organisa-
tion scientifique du travail de Tay-
lor, la place faite a8 'homme a évo-
lué. Sous l'influence successive de
la psychologiesociale (Elton Mayo),
puis du courant des relations hu-
maines (Kurt Lewin), enfin du
mouvementd'origine japonaise des
cercles de qualité, 'homme au tra-
vail taylorien a successivement ré-
intégre une psyché, des affects et un
intellect. Last but not least, le cou-
rant du projet d'entreprise entend
lui restituer aujourd'hui une identi-
té collective, culturelle voire éthi-
que.

On ne manquera pas de dénoncer la
manipulation devant certains tex-
tes de projet d'entreprise ("Un pro-
jet doit étre écrit avec des mots qui
résonnent au coeur de ceux qu'il
concerne" écrit Christian Beullac).
On doit pourtant reconnaitre que ce
sont les contraintes économiques qui
ont été al'origine de la récupération
par I'homme au travail de son inté-
grité et constater que sur la longue
durée son aliénation s'en est trou-
vée allégée.

D'ailleurs, les préoccupations mo-
rales des projets d'entreprise doi-
vent-elles susciter indifférence ou
sarcasmes, lorsqu'il s'agit comme le
dit Michel Godet de reconnaitre "le
role et les différences de chacun, les
vertusdel'écoute et du dialogue, de
lacirculation d'informations, la con-
fiance dans le comportement res-

onsable des uns et des autres, la
ierté d'appartenir a un méme en-
semble, de produire des objets de
qualité, d'étrs compétitif, de jouer
un rdle dans l'innovation face aux
mutations techniques, économiques
et sociales..." ?







