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« Lorsqu’un homme seul rêve, ce n’est qu’un rêve.
 Mais si beaucoup d’hommes rêvent ensemble,
 c’est le début d’une nouvelle réalité »
 
Friedensreich Hundertwasser
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AVANT-PROPOS
 
En janvier 2012, quand Éric Marshall me demandait de rédiger l’avant-propos de son ouvrage L’EPL de l’enseignement agricole : diagnostic et projet d’établissement Repères historiques et méthodologiques, nul ne savait qu’il nous quitterait brutalement quelques semaines après. Je disais dans ce texte qu’Éric avait « conceptualisé les approches et opérationnalisé les outils relatifs au projet d’établissement, contribuant à lui donner la place essentielle qu’il a aujourd’hui ».
 
 

 
Cette place est plus que jamais d’actualité, dans une période où le projet joue un rôle stratégique, d’une part, dans ce qu’il donne à voir de la dynamique d’un établissement aux acteurs sociaux des différents niveaux territoriaux, et, d’autre part, dans celui qu’il peut tenir vis-à-vis des autorités régionales de l’État, l’autorité académique, et de la Région dans une perspective de dialogue ou/et de contractualisation.
 
 

 
Beaucoup de personnes et d’institutions ont travaillé sur le projet d’établissement dans l’enseignement agricole. Les auteurs de cet ouvrage ont capitalisé, théorisé, explicité des éléments de démarche, de méthode, des outils, mis en œuvre par les membres de cette communauté élargie de l’enseignement agricole, ouverte et irriguée par des apports d’autres provenances. Ils ont enrichi les analyses, introduit des concepts et produit et testé des techniques. Il leur a fallu un certain courage pour réaliser ce travail, prendre le meilleur des différents travaux, respecter les originalités, donner le sens et renforcer l’approche systémique.
 
 

 
Car, en définitive, un des fils directeurs de l’enseignement agricole réside dans ce dernier point de vue. Chacun sait comment un article de P.-L. Osty paru en 1978 (Osty, 1978) a eu un impact visionnaire sur cet enseignement, largement au-delà de la stricte exploitation. Mais, en même temps, les orientations qui guident l’évolution de l’enseignement agricole, notamment au niveau territorial, doivent permettre des choix variés, pour autant que le jeune ou l’adulte en formation, dans ses différentes dimensions (capacitaires et cognitives, culturelles, citoyennes) et dans sa globalité, soit le sujet principal du dispositif.
 
 

 
En ce sens, l’introduction de la notion d’accompagnement et des techniques qui y sont liées est particulièrement judicieuse, comme la prise en compte du développement durable, sorte de fil rouge dans les démarches et raisonnements. Encore faut-il, et sans en rien minimiser l’importance de cet enjeu, ne pas être plus globalisant que nécessaire. L’idée d’une fusion entre projet d’établissement et Agenda 21 doit être regardée avec circonspection, ou plutôt au regard des finalités du projet.
 
 
 

 
À l’heure où des évolutions politiques de longue période se dessinent dans l’agriculture, l’enseignement agricole va de nouveau être appelé à jouer ce double rôle, d’une part, de catalyseur de ces politiques publiques agricoles et, d’autre part, de composante active, pleine et entière, du système éducatif national.
 
 

 
Les établissements d’enseignement et de formation professionnelle agricoles qui sont les lieux d’action de ce système, avec les femmes et les hommes qui le font vivre, sont en permanence amenés à concevoir, évaluer, adapter leur stratégie. Le projet d’établissement en est l’outil privilégié, et cet ouvrage constituera un outil de référence pour les accompagner. Que ses auteurs en soient vivement remerciés.
 
 

 
HERVÉ SAVY
 
 

 
Doyen de l’inspection de l’enseignement agricole
 
 



 
PREFACE
 
La thématique du projet d’établissement n’est-elle pas close ? Mérite-t-elle et nécessite-t-elle véritablement un nouvel ouvrage ? N’a-t-on pas tout dit à ce sujet ? Il est vrai que depuis la loi d’orientation scolaire de 1989, laquelle instaurait, pour tout établissement scolaire, l’obligation de concevoir et de mettre en œuvre un projet d’établissement, de très nombreuses publications et analyses ont été produites et publiées à son endroit. Alors, à quoi bon renouveler la démarche au risque de ressasser des principes et des outils largement diffusés ? C’est précisément tout l’intérêt du présent ouvrage qui sait, grâce à ses auteurs et contributeurs, s’affranchir d’une logique additionnelle pour offrir mieux qu’une synthèse : une posture renouvelée face à la question du et des projet(s) en milieu éducatif et scolaire.
 
 

 
En effet, au-delà d’une nouvelle mise en perspective de certains principes méthodologiques et de certains outils ou dispositifs, le lecteur trouvera ici des clés pour une intelligibilité de la démarche de projet, des clés pour l’analyse et le pilotage, certes, mais aussi et surtout, des clés permettant de faire du projet d’établissement un acte de signification tourné vers – et appuyé sur – ses acteurs. Du sens discuté et formalisé ouvrant la voie à des innovations, des expérimentations, des coopérations, voici l’une des valeurs essentielles de cette publication qui offre également, et ce n’est pas sa moindre qualité, quelques bonnes raisons de ne pas renoncer à des missions d’éducation et de formation parfois mises à mal par un contexte économique et sociétal lui-même saisi par la frénésie de l’éphémère, par les affres du vide de sens que Baudrillard annonçait voilà déjà plus de trente ans (Baudrillard, 1981). Alors, finalement, pourquoi et en quoi peut-on aujourd’hui investir la démarche de projet d’établissement et s’engager dans sa conception et sa mise en œuvre avec l’aide précieuse fournie par cet ouvrage ?
 
 

 
Tout d’abord, il était essentiel de faire de la pensée de complexité un atout majeur en faveur du renouvellement de la réflexion en matière de projet d’établissement. Bien sûr, des recours ont eu lieu, parfois avec bonheur, dans des parutions antérieures, envers une approche systémique, parfois dite globale, de l’établissement, mais majoritairement sous un angle assez déclaratif alors qu’ici, nous sommes invités à embrasser et à cheminer au cœur de ces deux caractéristiques essentielles de notre société que sont la complexité et l’incertitude. De ce point de vue, il paraît incontournable, pour réinterroger la démarche de projet d’établissement, de la resituer au cœur de trois formidables mutations qui sont autant de formes de complexification de notre agir et de notre être au sein d’un système éducatif : celle des modèles d’organisation, celle du travail et celle des relations sociales. C’est précisément parce que nous commençons à peine à saisir combien ces évolutions constituent une lame de fond insoupçonnée vis-à-vis de nos modèles éducatifs, pédagogiques, gestionnaires et administratifs au sein de l’école, qu’un changement de paradigme s’impose. En ce sens, le projet d’établissement ne s’inscrit pas dans le fini, le certain, la prévision, il vise précisément à renoncer à tout déterminisme en faveur d’une attitude et 
d’une capacité prospectives ouvrant davantage la voie à des scénarisations et à des capacités d’adaptation, ce qui signifie d’autant le renoncement, parfois douloureux, à l’esprit de contrôle et de maîtrise du monde qui s’est imposé dans les sociétés occidentales, jusqu’à ce que la fin des Trente Glorieuses vienne bousculer le principe d’un progrès considéré jusqu’alors comme conquis à tout jamais. Ce n’est d’ailleurs pas un hasard si le principe de projet appliqué à l’établissement scolaire est apparu au cours des années 80 et s’est développé à un moment où les modèles verticaux et pyramidaux de l’activité humaine se voyaient interpellés par la nécessité criante de transversalités fonctionnelles et symboliques, jusque-là ignorées dans la majorité des organisations. Des transversalités pour se coordonner, notamment en termes de langage et de méthode mais aussi d’ambitions, dans un univers habitué à pratiquer l’isolement ou tout au moins une certaine distance et une méconnaissance réciproque au travers de périmètres statutaires ou disciplinaires soigneusement gardés et entretenus.
 
 

 
On dit souvent que le changement ne se décrète pas, mais qu’il se construit. C’est sans doute cette perspective d’un modèle davantage ouvert à la prise en compte d’interactions de toutes natures, rompant avec la seule logique de l’information verticale et descendante, qui a constitué un premier grand défi pour une démarche de projet, convoquée pour fournir davantage de souplesse de fonctionnement, d’adaptabilité aux environnements, de réactivité aux événements et d’appui sur la créativité et le potentiel des acteurs. Nous retrouvons ici un risque que le présent ouvrage a su éviter : l’assimilation de la pensée de complexité à la représentation d’une complication tant redoutée par les professionnels de l’éducation mais aussi par les usagers de l’école. Si l’on nous propose ici de raisonner l’établissement en prenant en compte les interactions nombreuses qui font sa complexité, c’est-à-dire les influences tant internes que celles qui concernent ses environnements socio-économiques, culturels, territoriaux et politiques, ce n’est pas pour bâtir ce que les personnels dénonceraient vite comme « une usine à gaz », mais bien pour éclairer et formaliser de manière accessible, lisible et compréhensible, le devenir d’une organisation dont la fonction productive est consacrée au savoir, à la professionnalisation et à la socialisation. Et même si le modèle pyramidal demeure un référent technico-administratif pour la structuration de nos organisations, la vocation du projet d’établissement consiste bien à lui procurer ce mouvement et ces synergies qu’une logique hiérarchique et fonctionnelle ne peut, à elle seule, offrir.
 
 

 
L’identité se crée dans le mouvement nous disait Bergson. Il y a donc, dans cette question du projet d’établissement, le germe d’un appui à une réflexion processuelle, dynamique, de son positionnement, donc à sa capacité de mettre en récit ses activités, de témoigner de ses résultats et de leur possible amélioration et ainsi de poser l’évaluation non seulement comme un acte de contrôle mais avant tout comme la possibilité d’attribuer de la valeur à ce que l’établissement propose et met en œuvre. Ni compliquée, ni simpliste, la démarche de projet a donc pour tâche de raisonner sur les maillages, les intrications, les complémentarités et les différences qui font de l’établissement un texte ou un tissu qui ne prend sens et ne présente une intelligibilité que si l’on considère les liens entre ses diverses parties prenantes, internes et externes. Ainsi, comment serait-il envisageable de tenter de répondre à la complexification du fonctionnement de l’établissement et de ses relations avec ses environnements, 
ses acteurs et ses partenaires, sans faire appel à des modèles de raisonnement et de décision fondés sur les principes de la pensée de complexité, laquelle propose précisément une mise en dialogue de ces facteurs et une compréhension des interfaces qui font et défont le sens de l’action collective ? Le sens se construit et s’exprime tout particulièrement dans les interfaces, donc dans ces connexions fonctionnelles et symboliques, formelles et informelles, qui fondent l’établissement en tant que système vivant et que système du vivant.
 
 

 
Au-delà de cette approche qui cherche à privilégier les processus à l’œuvre dans et autour de l’établissement, et non seulement les procédures et les outils comme autant de catalogues d’actions parfois sans lendemain, la démarche de projet offerte ici au lecteur vient l’alerter sur une nécessaire contextualisation, notamment par rapport aux profondes mutations qui marquent le travail et plus globalement toutes les activités humaines, en termes d’accélération des rythmes, de surcharge informationnelle, de multiréférentialité des savoirs, d’appui sur les technologies de communication et la dématérialisation de l’information, etc. De ce point de vue, le projet d’un établissement constitue un acte situé et daté, il est posé dans l’espace et le temps des activités humaines et nous invite à réfléchir aux inflexions qui nous paraissent les plus pertinentes pour son organisation, afin de rendre à l’usager le meilleur service. Ici encore, le déterminisme et la prévision apparentés aux modèles pyramidaux ne sont plus de mise et montrent leurs fortes limites, en particulier, les logiques qui empruntent au modèle action/réaction se révèlent contre-productives, voire dangereuses du fait de leur incapacité à inventorier et à estimer les possibles, et aussi en raison de leur enracinement dans des modes de prise de décisions fondés sur la prévision, la certitude, la maîtrise et, en cela, sur l’absence de prospective et de vision politique et stratégique de l’établissement.
 
 

 
Par ailleurs, le projet d’établissement est fréquemment et fort pertinemment évoqué ici au plan des interactions entre ses membres, ses usagers et ses partenaires, c’est-à-dire de la célèbre notion de communauté éducative. En effet, en tant que socle politique pour l’action de la cité-établissement, son projet témoigne des valeurs de cette société humaine, c’est-à-dire qu’il va consister à exprimer ce qui est considéré comme important, voire prioritaire dans ses relations et ses négociations avec ses partenaires et les territoires, dans ses orientations pédagogiques et didactiques, dans sa vie sociale interne, donc au regard de toutes les formes de contact que l’établissement doit appréhender et conduire. Au plan interne, cette question des valeurs vient nécessairement interpeller le lien social tel qu’il se manifeste ou tel qu’il est souhaité par les membres de l’établissement. De ce point de vue, les différences de logiques, de parcours, de cultures, de générations, constituent également des points de questionnement en vue de l’écriture de ce futur « vivre et agir ensemble » que tente de formaliser le projet d’établissement en offrant cette suspension du temps propice à l’éclairage des valeurs qui guident nos comportements et nos actions : qui veut-on être, que veut-on faire, pour qui, avec qui, à quelle échéance, à quoi veut-on que notre établissement ressemble à un horizon de quelques mois ou années, que voulons-nous que l’on dise de lui... autant de questions de fond à partager collectivement autour de cette problématique des valeurs qui se doit d’être posée en amont de toute prise de décision.
 
 
 

 
Nous soulignions plus haut combien un projet d’établissement constitue un acte de signification porté par une mise en récit de ses ambitions, de ses volontés et de ses choix, sans négliger le fait que ces derniers doivent également s’inscrire dans un certain nombre de contraintes locales et d’orientations nationales. Bon nombre d’acteurs ont souvent tendance à considérer ces contraintes et ces orientations comme des formes d’empêchement de l’expression de l’établissement et de ses caractéristiques. Raisonner ainsi consiste à oublier qu’une politique établie à l’échelle nationale, quelle que soit sa pertinence, ne peut, à elle seule, couvrir l’ensemble des spécificités liées aux acteurs et aux territoires et que si cette politique pose un cadre qui doit être respecté sous peine de perdre toute cohérence et même toute équité, elle ne constitue en rien et a priori un obstacle à des formes de traduction et de créativité qui sont autant de leviers pour l’accompagnement des changements visés. Donner du sens à l’action en matière d’éducation et de formation, c’est avant tout élaborer et expliciter des orientations, des directions, d’où qu’elles viennent, c’est aussi clarifier des enjeux : dire en quoi et pourquoi il semble pertinent de s’orienter vers tel ou tel type de stratégie ou d’action, c’est encore montrer que des plus-values potentielles existent. Ainsi, dire où l’on va, pourquoi il serait pertinent d’y aller et pour quelle plus-value potentielle, revient à faire de la démarche de projet un temps et un mode d’expression de la signification que les acteurs d’un établissement attribuent à l’action de celui-ci ainsi qu’à leur propre contribution. Et si la notion de communication renvoie bien étymologiquement à l’idée de mettre du sens en commun, nous pourrons en conclure que l’élaboration du projet d’établissement et sa mise en œuvre constituent bien des actes de communication qui appellent des formes de débat, de négociation et de médiation, donc une certaine co-construction dont le présent ouvrage montre bien l’intérêt et les promesses.
 
 

 
À force de discuter ensemble sur le sens (de nos choix et de nos actions), nous produisons du sens ensemble... (Lamizet, 1996). Cette remarque de Bernard Lamizet s’applique bien à l’intention fondatrice de la démarche de projet d’établissement et, en cela, elle témoigne d’une question fondamentale : les individus et les groupes potentiellement concernés par le devenir de l’établissement vont-ils se sentir spectateurs, acteurs ou auteurs de son projet ? Vont-ils regarder passer le train du changement en estimant qu’il roule trop vite pour eux ou qu’ils n’y ont pas leur place ? Vont-ils être conviés à participer au projet d’établissement, suggestion finalement assez paradoxale dans la mesure où ces acteurs sont déjà là et que de ce fait, ils font (et sont) partie de cet établissement, ce qui vient nécessairement questionner la réalité et l’effectivité du rôle qui leur est dévolu ? Vont-ils se sentir auteurs, c’est-à-dire se trouver quelque raison de s’engager, de suggérer, de se sentir autorisés à proposer ? Bien évidemment, cette question, qui renvoie à la problématique générale de l’engagement des acteurs, c’est-à-dire de leur prise effective de place et de rôles dans la réflexion et la mise en œuvre du projet d’établissement, ne peut se limiter à estimer la volonté des décideurs d’intégrer ces derniers dans cette démarche. En effet, cette question de l’engagement des acteurs implique tout autant la volonté propre des usagers, des personnels et des partenaires de se saisir à la fois de l’objet de travail collectif et de l’opportunité de débat que représente cette dynamique de changement. De ce point de vue, nous retiendrons que la motivation est avant tout un construit et non essentiellement une cause, ce qui nous alerte d’emblée 
sur l’accès des acteurs à l’information, sur la clarté des objectifs et des méthodes de travail ainsi que des prises de décision, sur l’explicitation des enjeux et des modalités de la contribution que chacun peut apporter à un projet d’établissement. Ainsi, préparer de façon éclairante l’entrée de l’établissement et de ses parties prenantes dans une démarche de projet, c’est déjà engager la construction motivante de celui-ci tout en permettant à chaque contributeur potentiel de se représenter et de situer le rôle qu’il pourrait y jouer.
 
 

 
Il est difficile d’évoquer ces questions de motivation et d’engagement sans mentionner les trop fameuses résistances au changement qui sont parfois convoquées et mobilisées pour expliquer a posteriori une contribution jugée déficitaire de la part de certains acteurs. Il est clair que le premier résultat que procure un changement annoncé peut souvent se résumer à une forme de sentiment de chaos puisque, dans son essence même, la démarche de projet présuppose d’emblée, et notamment dans les représentations des acteurs, une certaine rupture avec un état des choses plus ou moins stabilisé mais surtout connu d’eux-mêmes. La préférence des individus et des groupes pour la stabilité et la prévisibilité n’est plus à démontrer. Il est donc d’autant plus important de considérer cette perception du risque par les acteurs de l’établissement, lesquels évoquent souvent en premier lieu et prioritairement tout changement lié à la démarche de projet comme une perte au regard de l’état antérieur de la situation. Le soin apporté par ce livre à démontrer combien les démarches d’impulsion et d’accompagnement du projet d’établissement constituent un facteur essentiel de sa réussite ne saurait nous échapper et le lecteur pourra trouver ici des pistes fécondes en vue de la conception et de la conduite de cet accompagnement. Un accompagnement qui s’avère délicat à mener puisqu’il met toujours en interaction trois nécessités qui sont autant de contraintes : une distanciation et une interpellation vis-à-vis de l’existant de l’établissement et de ses pratiques, un accompagnement des transitions engagées, puis une troisième dimension par trop négligée, celle qui consiste à éviter le sentiment d’overdose de projet et de changement, autrement dit qui nécessite d’installer et de privilégier des moments de formalisation, de validation et de reconnaissance des avancées, de réassurance, d’évaluation intermédiaire, d’expérimentation, en fait tous ces temps où, pour reprendre des expressions entendues en établissement « on peut souffler, faire le point, comprendre où l’on en est, s’exercer aux nouvelles pratiques amenées par le projet... ». Tout cela nous interpelle sur les pas de temps du projet d’établissement. Ces pas de temps dont on voit bien qu’ils se réfèrent à deux dimensions qui pourraient vite être perçues comme contradictoires, voire inconciliables, si l’on n’y prenait garde : une solide réflexion qui implique une progressivité dans l’effort collectif et une production d’effets rapidement lisibles et identifiables par les parties prenantes et, bien sûr, nous n’oublierons pas parmi ces dernières, une tutelle institutionnelle qui a parfois tendance à exprimer ses prescriptions sur la base d’une conception homogène du temps, des situations et des acteurs et donc, des résultats visés.
 
 

 
L’élaboration d’un projet d’établissement requiert une méthodologie dont la mise en place et le suivi s’avèrent souvent exigeants. Les pages qui suivent démontrent qu’en matière de projet, son éventuelle réussite se joue dès la phase d’analyse de l’existant, dite phase de diagnostic. C’est cette étape clé qui 
consiste à réunir et à valider les informations qui permettront aux acteurs de se forger une représentation partagée à propos de la situation de départ, celle à partir de laquelle il s’agit d’envisager des plus-values possibles. Si nous parlons d’étape clé, c’est bien parce que l’examen de nombreux projets d’établissement révèle que ce temps d’analyse constitue un facteur prépondérant en vue de la réussite de la démarche engagée. Non seulement, cette étape a une vocation fédératrice, mais elle offre surtout une découverte et une actualisation de l’état des forces et des faiblesses de l’établissement, en même temps qu’elle permet de mesurer des enjeux, des risques, des opportunités, des contraintes... tout en ne perdant pas de vue la raison d’être du changement engagé : la fourniture d’un service de qualité adapté aux besoins des usagers ainsi qu’au contexte culturel et socioprofessionnel. C’est d’ailleurs à partir de cette phase essentielle, qui est aussi celle qui demande le plus de contributions en termes de collecte de données diverses, qu’une problématisation pertinente pourra être établie et que, comme le montre la méthodologie développée dans cet ouvrage, des objectifs pourront être fixés, des choix stratégiques élaborés et bien sûr, un plan d’action formalisé. En effet, nous sommes invités ici à prendre garde à ce que ce plan d’actions, partie opérationnelle du projet d’établissement, soit bien appréhendé comme la sortie de la démarche de projet et non comme son entrée, ce qui, dans le cas contraire, donne malheureusement à voir de simples listes d’actions plus ou moins réalisables et parfois déconnectées de toute vision stratégique de l’établissement.
 
 

 
Si le projet d’établissement vise bien une opérationnalité, il doit la considérer en tant qu’action sensée, en tant que résultante des étapes mentionnées ci-dessus. C’est bien à ce titre qu’il constitue une opportunité pour penser l’organisation-établissement quant à ses priorités, son ancrage territorial, ses relations partenariales, ses choix et priorités pédagogiques et didactiques, son mode de vie interne... c’est-à-dire à nouveau le sens qu’il entend donner à ses activités et à ses efforts. C’est bien une vision politique de l’établissement qui est sollicitée ici, bien au-delà d’une conception techniciste ou instrumentaliste d’un projet réduit à tenter d’imaginer ou de reproduire des outils et des actions, qu’il devra certes mobiliser, mais au nom d’une ambition qui aura été problématisée et qui aura fait l’objet d’un véritable choix. En ce sens, le projet d’établissement n’est pas bon ou mauvais, la question qui se pose consiste à vérifier s’il est pertinent et cohérent, notamment par rapport à son contexte d’activité, à ses usagers, ses personnels et ses partenaires, mais aussi par rapport au message qu’il souhaite leur adresser.
 
 

 
En effet, le projet d’établissement a une fonction de message : il dit et donne à voir ce qu’il veut être et faire et pour qui. C’est une histoire qui s’écrit ici et maintenant en tentant d’imaginer sa propre suite et c’est bien là toute la signification de la notion de projet : partir d’un existant pour identifier le futur vers lequel on souhaite se jeter parce qu’on aura estimé que, comme tout changement, il représente certes un risque, mais aussi une promesse pour l’établissement et ses acteurs. Le présent ouvrage nous invite à considérer cette dimension du récit et du message, cette scène sociale où des acteurs sont invités à prendre place et à contribuer à l’écriture de l’histoire de leur établissement, contribution que nous avons soulignée comme fort levier d’engagement et de motivation des parties prenantes du projet. 
Bien entendu, cette histoire qui se dessine ne peut faire l’impasse sur la compréhension des récits qui l’ont précédée. Faute de son inscription dans un processus historique, le projet d’établissement risquerait d’apparaître comme un feu de paille, expression désabusée parfois entendue également sur le terrain de l’éducation et de la formation.
 
 

 
Parmi les paris audacieux mais ô combien féconds auxquels nous sommes conviés par le présent ouvrage, figure enfin celui de ne pas limiter l’approche et la construction du projet d’établissement à sa seule dimension rationnelle et fonctionnelle. Certes, cette démarche nécessite la prise en compte d’une réalité fonctionnelle et organisationnelle de l’établissement et de ses environnements. Mais elle implique aussi que l’attention soit portée à la dimension sensible qui caractérise tout changement, celle qui concerne la perception de cette même réalité en mouvement par des acteurs porteurs de représentations, de valeurs, d’identité, parfois de certaines craintes ou attentes. La réussite d’un projet dépend souvent de la connaissance actualisée et valide de ceux auxquels il s’adresse... Enfin, le projet d’établissement, nous l’avons vu, revêt une dimension symbolique, ce qui nous invite à porter attention à l’ensemble des signes et des messages qu’il mobilise et véhicule afin de construire et d’exprimer le changement en cours. Les erreurs et pire, la violence symbolique, se paient comptant en termes d’échec dans le cadre d’un projet.
 
 

 
C’est bien à partir de la mise en relation de la réalité de l’établissement avec la perception et les pratiques des acteurs concernés que nous pouvons faire le pari d’un projet fondé sur la construction d’une intelligence collective de la vie sociale, elle-même liée à la production d’une intelligibilité du devenir de l’organisation. La démarche de projet d’établissement représente ainsi en elle-même un formidable levier d’apprentissage collectif pour des habiletés sociales relatives à l’altérité et au partage du sens de l’action, et en cela, elle nous invite, tout au long de cet ouvrage, à considérer qu’humanisme et efficacité ne sont pas deux notions contradictoires.
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INTRODUCTION


« Le fonctionnement harmonieux de l’établissement ne va pas de soi... Les démarches de diagnostic et de projet, appliquées au système complexe de l’EPLEFPA, demandent de la méthode et une organisation collective, de la clairvoyance et du temps, dans un quotidien où tout devient urgent et laisse souvent peu de place au recul sur l’événement [...] »
 
« [...] dans un contexte budgétaire tendu, le projet d’établissement s’appuie moins sur un élargissement des activités et des structures et devient davantage un projet de transformation – on pourrait même parler de métamorphose (Edgar Morin, 2011) où se mêlent croissance et décroissance, conservation et mutation, recentrage. »
 
« [...] Les démarches de développement durable étendues à l’ensemble des compartiments de l’établissement (exploitation agricole, exercice des missions, gouvernance...) interrogent les projets d’établissement dans leur propre démarche et leur finalité. »
 
Éric Marshall, L’EPL de l’enseignement agricole : diagnostic et projet d’établissement Repères historiques et méthodologiques, collection Praxis, Educagri éditions, 2012.


 
Pourquoi cet ouvrage ?
 
Cet ouvrage prolonge celui d’Éric Marshall, publié dans la même collection en 2012 et envisagé, dès 2010, avec les auteurs selon deux entrées complémentaires : 


 
	– Le projet d’établissement, les repères historiques et un approfondissement de la méthodologie du diagnostic adaptée à l’enseignement agricole.
 
	– Le projet d’établissement avec une entrée plus dynamique par la méthodologie de « mise en projet » de la communauté éducative.


 
Cet ouvrage se place donc sur le terrain des équipes d’établissements qui, non ignorantes des textes et des missions qui leur sont assignés, se demandent souvent au quotidien « comment faire dans, pour et avec l’établissement ».
 
Comment faire pour... élaborer un projet d’établissement qui ait du sens, qui soit un véritable outil de gouvernance, outil d’accompagnement du changement, un projet fédérateur, un projet de développement, 
et qui soit le projet de l’établissement et non le projet du directeur ou de l’équipe de direction ? Tant d’attentes idéalisent aujourd’hui le projet d’établissement dans le monde éducatif : l’institution en a progressivement précisé les contours depuis 1982 pour en faire « un référent idéal permettant de mieux concevoir sur le plan théorique et de mieux conduire sur le plan pratique les évolutions nécessaires du système éducatif » (Obin, 1991). Avec l’acte III de la décentralisation, il devient un incontournable de la mise en œuvre des politiques publiques, tant il apparaît que les termes du changement ne sont plus aussi précisément qu’auparavant définis « d’en haut », mais que les injonctions au changement et à l’innovation engagent les acteurs de terrain à être force de proposition pour orienter leur action dans le cadre de leurs missions. Ainsi se confirme l’intérêt du projet d’établissement comme un outil de contractualisation et de déclinaison d’une politique d’éducation et de formation locale à la croisée des politiques nationales et territoriales.
 
 

 
Dans un monde de plus en plus complexe et incertain, les équipes de direction n’imaginent plus piloter un établissement sans se doter d’un projet qui propose aux différents acteurs de la communauté éducative de s’engager dans un « destin commun » tout en leur fournissant quelques repères dans cette diversité de contingences et d’influences qui ne manqueront pas d’interpeller leurs métiers et leurs pratiques : les lois d’orientation sur l’agriculture, sur l’éducation et la formation et leurs textes d’application, les politiques portées par les collectivités ou les professions organisées, les évolutions sociales ou sociétales, les acquis de la recherche ou l’évolution des mouvements de pensée et des manières de faire. Par exemple, la seule prise en compte des principes du développement durable ou d’une éducation au développement durable, largement promue par nos ministères de tutelle comme par la société civile, vient réinterroger avec force nos conceptions et nos principes d’action. Si les personnels de l’éducation et de la formation sont de plus en plus nombreux à penser que « l’on ne peut plus enseigner comme avant », il est probable qu’on ne puisse plus non plus écrire un projet d’établissement comme avant. Quel directeur n’a pas eu la tentation de s’entourer de deux ou trois membres de l’équipe de direction pour s’acquitter à moindre coût de cette obligation réglementaire ? Et que dire de ces beaux projets d’établissement qui sont restés lettres mortes dans l’établissement, parfois très confidentiels voire inconnus des équipes ?
 
Mais comment produire de la convergence au cœur d’une telle diversité d’identités professionnelles et d’intérêts divergents, sans brusquer, sans manipuler, sans faire miroiter de faux espoirs ?
 
 

 
Cet ouvrage porte la conviction suivante : plus que le produit final attendu (le projet d’établissement) dont les commanditaires comme les acteurs ne contestent plus guère l’intérêt et la fonction, c’est le processus de son élaboration et son pilotage qui va produire du sens et de la convergence. Travailler ensemble à la recherche d’un socle commun minimal d’intérêts sera de nature à créer des conditions d’exercice des missions plus sereines, plus épanouissantes. Cet ouvrage se présente donc comme un ensemble de repères et de propositions à destination des équipes pour mettre en place les conditions d’un tel processus fondé sur la participation et l’assentiment des acteurs, processus qui s’inscrit dans la vie ordinaire de l’établissement et qui privilégie la puissance créatrice du collectif en s’appuyant sur 
des valeurs identifiées et partagées. Il vise donc avant tout à fournir des outils et des méthodes dont les équipes pourront s’emparer pour conduire une telle démarche dans leur établissement. Mais il ne s’agit pas pour autant de proposer un mode opératoire universel qui garantirait un résultat quel que soit le contexte local et historique. Chaque établissement a ses spécificités et contraintes propres dont il faut tenir compte pour inventer son parcours. C’est pourquoi il nous a paru important de décrire a minima les fondements théoriques et scientifiques, quelques concepts clés, qui, à la lueur de nos observations de terrain dans une trentaine d’établissements, nous ont inspiré ces manières d’agir en tant qu’accompagnateurs et permettront ainsi à chacun, personnel d’établissement ou accompagnateur, de les utiliser à bon escient ou de les adapter en fonction du contexte particulier dans lequel il se trouve.
 
Quelles sont nos sources ?

Cet ouvrage est le fruit d’une expérience de terrain dans une trentaine d’établissements et d’un travail réflexif d’un groupe de dix à vingt personnes qui s’est professionnalisé depuis 2008 sur l’intervention-conseil en projet d’établissement. Ce groupe d’ingénieurs d’études et de chargés de mission des établissements d’enseignement supérieur en charge du système national d’appui (SNA) au système éducatif de l’enseignement agricole s’est constitué pour répondre à une demande de la Direction générale de l’enseignement et de la recherche (DGER) en 2008. Cette demande s’inscrivait dans un vaste programme de fusions d’établissements visant à restructurer les fonctions de direction. Cette recomposition de la carte des établissements publics locaux d’enseignement et de formation professionnelle agricole (EPLEFPA), motivée par des contingences administratives et juridiques, a souvent engendré des regroupements de communautés éducatives qui ont été perçus comme des décisions arbitraires, souvent mal vécues, créant ainsi des conditions sociologiques peu favorables à l’émergence de nouvelles identités collectives. Pour pallier la difficulté d’élaborer un projet d’établissement dans de telles circonstances, mais aussi, au-delà de la nécessité réglementaire, pour permettre aux équipes de s’appuyer sur le projet d’établissement pour reconstruire un sentiment d’appartenance à ces nouvelles communautés, la DGER a mis en place un dispositif d’accompagnement à l’élaboration des projets d’établissement.
 
 

 
Cet ouvrage s’appuie donc d’abord sur un travail d’analyse des pratiques des intervenants-conseils en projets d’établissement. Ces pratiques sont mises en œuvre dans le cadre d’accompagnements réalisés avec le concours du ministère, mais uniquement à la demande des directeurs d’établissements. Le travail de ce groupe a été supervisé pendant deux années par deux spécialistes de l’analyse de pratiques, aux expertises et aux approches différentes mais complémentaires : 



	– Bernadette Fleury, spécialiste...
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