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Le champ professonne héérogene que conditue I'Education Nationde connait
régulierement d'importants remaniements. Lise Demally a su tot par exemple rgpprocher
I’évolution des fonctions de chef dédblissement de celles asdgnées a la mdtrise dans
I'entreprise industridlle (Demailly 1994). Les «compétences nouveles» des enseignants ont
éé interprétées en référence au modde du «praicien réflexif » (Argyris, Maoy). Plus
récemment encore, les sociologues du travall se sont penchés sur les «aides-éducateurs » et
ont tentés d appréhender les nouvelles moddités de définition d'une activité de service en
émergence dans le systéme éducatif concentré (Dubar).

Nous proposons dans ces lignes d'aticuler la dimenson de I'activité professonnelle
éducative avec cdle du teritoire, en éudiant le cas d'une fonction a la fois émergente,
périphérique et invedie ddtentes adminigratives fortes: celle des coordonnateurs de bassins
d éducation et de formation. Un nouveau modde de management des ressources humaines,
dans un contexte de recompostion des régulations professonnelles qui répond a I'idée de
moderniser la fonction publique éducative décentrdiste, implique en effet «la mise en place
dun encadrement de proximité persuasf e le déveoppement de la «culture de
I’écduation»» (Demailly, Tonddlier 2004). Comment les coordonnateurs s emparent-ils
concrétement d'un territoire avant tout adminidratif, dont les contours sont définis par la
hiérarchie rectorde, ce «bassn» au pilotage duque leurs pars les disent ? Dans quelle
mesure produisent-ils ce teritoire, et quel type de légitimité professonnele peut Sy trouver
associée ?

A patir dune s&ie dentretiens auprés de 29 chefs d éablissements, dont 13
coordonnateurs de bassin d'une académie du Sud-Est, d observations nortparticipantes a des
réunions de différents types (coordination d éablissements, colloque inter-bassins, journées
de hilan académique), nous indsterons d'abord sur la variété des engagements, et nous nous
efforcerons d'interpréter cette différenciation. Nous montrerons ensuite dans quelle mesure la
réduction du flou de ce nouveau territoire rassemble les coordonnateurs en un méme effort,
mas que le teritoire adminigretif ne peut ére Iégitime quaopuyé sur la condruction
continuée d'une affilition socide plutdt que sur la «naurdité» dune identité commune qui
découlerait de la proximité géographique.

1 — Lebassin, objet d’évaluations contrastées.

Remis en novembre 1983 a Alain Savary, le rgpport Prost sur la réforme des lycées
lasse trangoarditre dans son chapitre 9 une inquiéude concernant la difficile reation
formation-emploi : pour que I'enseignement ne se présente plus en «ordre disperse » face a
I’emplai, le rapport conselle la création, sur le modde des bassins d emploi, de «bassins de
formation» qui regrouperaient les lycées et colleges dun méme secteur, éviteraient le
doublage des formations e guderaent leurs demandes en fonction des besoins de
I’'environnement local. Outre I'amédioration de la cate scolare des formations, ces bassns
conditueraient de véritables interlocuteurs fac aux noweaux pouvoirs régionaux mis en place
par les lois sur la décentrdisation. Les démarches d'intercommundité inspirent a leur tour le
rgpport Lesourne de 1988, qui revient sur le développement de bassns mettant en synergie



pluseurs éablissements secondaires. Orientation plus éclarée des ééves, meilleur gustement
de I'offre de formation a I’'emploi loca, insertion plus rapide des jeunes, articulation avec les
politiques de la ville: la rhé&orique du «patenariat» e le réféentid du «réseau»
apparaissent désormais comme autant d'injonctions a I'engagement territorid.  Injonctions
pressantes certes, mais non réglementaires pour autant - la circulaire du 20 juin 2001, qui
définit le cadre générd des missons e de I'organisation des bassins d'éducation & de
formation, laisse en fait cet objet adminigratif sans assse juridique véritable, en le définissant
en creux: «Le basin déducation et de formation nest pas un niveau adminigratif ou
hiérarchique supplémentaire qui modifierait les régles de gestion du systéme éducetif et les
responsabilités inditutionnelles de chacun; il et Smplement un cadre d'animation au sEn
duquel peuvent Sexprimer des solidarités de proximité entre les niveaux d enseignement et
les éablissements d'un méme niveau. »

A/ Qu’en pensent les chefs d’ éablissement ? Retrait versus adaptation.

Face a cette pladticité du dispositif, les chefs d éablissement se sont tres diversement
mobilisés, et expriment des opinions fort contrastées. Nos entretiens révelent ang
grossierement deux attitudes chez les principaux et proviseurs rencontrés.

Face au «teritoire flou» que conditue I'entité, un petit nombre dinterviewés
adoptent une podtion de retrait : ils décrivent comme leur présence aux réunions s espace,
comme les contacts avec les autres chefs d éablissement prennent un caractére ponctud, et
critiuent I'aspect formel des réunions de bassn. L’éablissement propre agppardit ang
comme lelieu privilégié & quas-exclusf deladynamique professonndle :

« C’est peut-étre parce que je suis houveau a ce poste, peut-étre que C’ est parce que je
nN'ai pas cette culture administrative. Pour moi je retire trés peu de ces échanges;
franchement quand je vois a quelle gymnastique ¢a m'oblige pour faire rentrer cette
organisation dans I’emploi du temps, et le peu que ¢ca m' apporte... (...) J'ai plus|’'impression
gue ca permet aux chefs d’ établissement de se rencontrer, dans un métier ou I’ on est tout de
méme tres seul (...) Sauf que moi j'ai le syndicat pour c¢a.» (Principd de collége, 48 ans,
syndiqué SNPDEN)

S, la plupat du temps, des dispositions sont prises pour «donner le change » a la
hiérarchie (la présence aux colloques inter-bassins ou aux bilans de fin d'année proposés par
le recteur reste assurée), le retrait peut auss sefaire sur un mode critique :

«Jai abandonné I'idée d'aller aux réunions. J' estime que mon vrai role est ici, dans
mon établissement, alors que le bassin produit une réunionite a laquelle je ne veux pas céder,
et puis la fausse impression que I’important est dans « le réseau ». Et puis ¢’ éait un lynchage
systématique, I’ occasion pour les proviseurs qui 0’ acceptent pas la concurrence telle qu’ele
est entre éablissements de régler leurs comptes. » (Proviseur de lycée avec classes
préparatoires, 58 ans).

Auss bien, ce podgtionnement critique peut accompagner non pas un refrait, mas un
maintien dans la dynamique de bassin, avec gudement a ses contraintes: la nosadgie des
enthousasmes initiaux ne auffit pas a judifier I'abandon, e I'opinion domine quil y a
findement toujours a gagner a « frotter ensemble » des vécus inditutionnels isolés, voire des
cultures d' action différentes, a condition de faire son deuil de larégulation idéde :

« Je viens du milieu associatif, donc pour moi le partenariat ¢’ est une vraie culture de
travail. Le montage de conventions, la négociation des référentiels pour évaluer les
pratiques... Alors c’est sir que quand c¢a a tourné a |’ entre-soi, ou quand je me suis apercu
gue les contacts les plus intéressants avec les collectivités territoriales ¢’ était les huiles du
rectorat qui Sen chargeaient en passant tranquillement par-dessus notre téte, j'ai pas



apprécié. En méme temps, le bassin ¢’ est toujours mieux que rien. » (Principa de collége, 45
ans)

S l'on choidt de s mantenir dans un fonctionnement désormais normdise des
expé&imentations initides, ¢'est donc parce qu'il sopere une réduction des attentes en métiere
dinnovations inditutionndles, et qu'une s&ie de motivations qu'on pourrait croire mineures
dans une perspective de régulation intermédiaire ne paraissent pas négligesbles du point de
vue des conditions de travail des chefs d’ éablissement :

« On finit par faire la part des choses entre les pressions officielles sur le partenariat,
la «coordination transversale», le «pilotage intermédiaire» (...) et ce quon gagne
vraiment quand on travaille en collaboration. D’ abord, ¢’ est une occasion de sortir de notre
isolement, de prendre conscience que notre travail ne sarréte pas aux grilles de notre
établissement. Non seulement on n’a plus I’impression de réinventer I’eau chaude quand on
apprend comme ¢a a mutualiser les ressources, mais ¢a crée des liens. On ne s'ignore plus, et
parfois des relations de coopération prennent le pas sur des relations de, disons, plus ou
moins de rivalité. » (Proviseur de lycée professonnel, 58 ans).

B/ Les coordonnateurs de bassin : trois motifs d engagement

Cette attitude d'gustement, qui permet de convertir le modde théorique du
fonctionnement «en réseau» en un modde pratique sur la maniére pertinente et raisonnable
de fonctionner dans un collectif de traval, ne s résume pas a une smple adaptation
réectionndlle face a la routinisation des pratiques. Chez les chefs d é@ablissement les plus
engagés que sont les coordonnateurs, les intéréts professionnels (en un sens d'alleurs moins
éroit que les seules dratégies de carriére) peuvent certes gpparaitre comme une judtification
essantidle de I'investissement dans cette forme de dynamique intermédiaire. Le discours des
interviewés montre combien ils se sont approprié et appliqué a eux-mémes une rhétorique des
« ressources » et des « compétences » :

« Il est clair que la qualification, sur liste d’ aptitudes et maintenant sur concours ne
suffit pas. (...) j’ai toujours montré une attitude dynamique dans I’ adhésion a des associations
professionnelles comme Education et Devenir, Administration et Education. Je me suis
toujours intéressé a la «chose éducative» et a ses réformes, j’ai jamais eu I'impression de
perdre mon temps a mobiliser les autres, & ce qu’on travaille ensemble a avoir une réflexion
un peu plus en hauteur de notre métier, qui soit pas engluée dans la gestion du quotidien
administratif. Je pense que ce sont des compétences valorisables. » (Proviseur de lycée
coordonnateur de bassin, 58 ans).

Plus largement, la référence & une « mission » semble articuler le mode d’'accés a la
fonction, I'interprétation du role et I'orientation des pratiques. On rencontre notamment cette
référence auprés des directeurs de centre dinformation e dorientation (CIO) éus
coordonnateurs, soucieux daticuler la formation initidle avec des préoccupations sur
I'insertion professonnelle des jeunes, e en méme temps prudents sur les formes possibles du
partenariat avec des acteurs professionnels locaux tentés par des logiques de « placement » :

«Une des caractéristiques du bassin, je dis pas que c'est moi mais j'y suis quand
méme pour quelque chose, par ma culture «orientation», c'est d'étre ouvert sur les
entreprises. On a trois axes pour ¢a: un axe pédagogique concernant la relation au savoir,
par exemple les stages en alternance pour les quatrieme (...) ; un axe orientation, mais on
refuse I'adéguation, c'est-a-dire qu'on donne les informations sur les débouchés
professionnels possibles en fonction du dipléme mais on n'est pas la pour faire du
recrutement (...) ; et puis un axe socialisation, parce qu' on s est apercu que ce qui est dit



hors de I'école est plus écouté que ce qui est dit dans I'école. » (Directeur de CIO
coordonnateur de bassin, 55 ans)

Quil sagisse cependant d'invoquer les intéréts ou les vaeurs, les Sratégies ou les
éthiques, aucun des discours nomet I'importance accordée a I'intégration socio-
professionnelle dont I'échelle du bassn est porteuse, et qui contribue inversement a modifier,
voire déborder les modes d engagement coordonnés gu'dle implique. Ce souci dintégration
se manifeste par exemple dans la prudence de coordonnateurs certes atachés a «fare changer
les choses» e notamment amdiorer la cohérence locade de I'offre éducative, mais toujours
avec un sens du compromis ou s marque |'atention aux contraintes contextudles, aux
difficultés du métier de chef d’ éablissement :

« Je ne me vis pas comme primus inter pares, je n'ai pas de lecon a donner a qui que
ce soit. Pour moi ce réle est vraiment une maniére d apporter mon écot a la coopération que
j"ai toujours appelé de mes voaux, depuis que je suis entré en fonction. J'essaie juste de rendre
cohérents mes engagements avec mes croyances ou mes déesirs, en me disant aussi que c’est
une maniere de se positionner comme les autres, parce qu'on fait partie du méme systeme
d enseignement quels que soient nos publics. » (Directeur de SEGPA, cordonnateur de bassin,
47 ans).

Cette recherche dintégration se trouve cependant contrebadancée par le référentie
implicite de I'évduation qui prescrit la fonction de chef d éablissement depuis le rapport
Blanchet (1998, voir A.Pelage). Les coordonnateurs rencontrés ont chois de faire slence sur
I'obligation de résultats, avec I'argument qu'une telle atente et contradictoire I’ objectif de
coopération :

« Il ne faut pas brusquer, d autant que la fonction de relais rectoral du bassin n’est
pas bien percue. Ma formation de CPE n1 aide beaucoup sous cet aspect. Par exemple, on ne
parle jamais des IPES, et la Commission sur |I’Observatoire des ruptures fonctionne mal,
parce qu’ on a du mal a partager les informations, on en est encore a une vision stigmatisante
des établissements qui perdent leurs éléves de vue. Par contre on ressent toutes les stratégies
d’intérét des parents, les opérations de séduction parfois dés le primaire. La-dessus on
communique bien. » (Principae de collége, coordonnatrice de bassin, 48 ans)

C/ Une autonomie mal saisie et bien encadrée

Mais les divergences d opinion les plus fortes concernent le type de régulation induite
par le fonctionnement de la dtructure «bassn». D'un coté en effet, la logique d'origine 2
fonde sur une autonomie des acteurs, e en gppdle a leur sens de I'initiative. La circulaire de
jun 2001 indge sur l'organisation a posteriori des expériences, plutbt que sur la
programmetion a priori de I'action collective: «IlI convient de vdider et de génédiser une
démarche qui a d' ores et d§a mobilise hombre d’ acteurs et suscité beaucoup d espoir sur le
teran. » Par un effet de feed-back, certaines politiques de bassn, promues davantage
quimposées, ont pu donner lieu a une successon d expé&imentations académiques qui
nécesste ensuite un effort de cohérence permettant de Sabiliser dans le temps une plurdité
dinitigtives.

Dans la durée, la prescription du fonctionnement des bassins semble bien viser a fare
passer les chefs d é@ablissements d'une régulaion hiérarchique et pyramidae, caractérisée par
la linéaxité formelle des saquences concertation/décison/négociation/décison
amendéeimplémentation, a une régulation réticulare, caactériste par  les initidives
dispersées des acteurs de base, la faible formaisation des pratiques, la segmentation et la
rétroactivité des séquences d' action.

Pluseurs de nos interviewés soulignent aind la marge de manoanre appréciable qui
leur e and lasste dans la formulation des actions collectives. Un td degré d autonomie



sinscrit d'alleurs dans une logique densemble, inscrite notamment dans la personndité
juridique e la gedion financiere propre dont sont dotés les Etablissements Publics
d Education depuis 1984, ou encore dans I'injonction qui leur et faite de contractualiser avec
les autorités académiques sur la base de projets d’ établissement.

Il Sexerce pourtant comme des effets compensatoires aux caracteres originaux dont la
tutdle voulat doter la nouvele entitt. A la mise en scene de bassins ouverts sur
I’environnement  économique e le marché du travail locd, succéde d'abord une restriction
progressive sur des structures et des problématiques propres a I'Education Nationde : «sans
conteter la quaité de nombreuses relations fonctionnelles avec leur environnement, il faut
souligner que c'es une forte cléture sur I'extérieur qui caractérise I’organisation des bassns
d éducation et de formation » remarque sobrement le rapport Riquier-Thévenet.

Ensuite, certaines findités de la démarche en réseau paraissent plus fonctionndles que
d autres a I'éoreuve des territoires considérés. Un domaine d gpplication cité en priorité dans
les premieres interprétations de la loi de programmation du « Nouveau Contrat pour |'école »
du Minigére Bayrou (juin 1994) concerne par exemple I'offre de formation (carte scolare).
Or I’ observation empirique donne au contraire a voir une faible gppropriation de cet aspect du
pilotage de bassn, notamment parce qu'il sagit la d'une mesure de politique éducative
largement dratégique, qui échoit en priorité a une ingpection académique défendant ses
prérogatives a I'égard d'ingtances rectordes engagées de leur cOté dans une négociation
complexe avec les consdls régionaux pour le programme de formation professonnelle. Le
pilotage pédagogique, c'et-a-dire la mise en place d'une dructure de liason verticde qui
permette de consolider la jonction entre les différents niveaux du systeme éducdif et de
rationdliser la carte des formations, se trouve donc de facto versée a nouveau a I'initidive des
ingpections académiques:

« |l ne peut pas vous échapper que plus on parle d autonomie des établissements plus
I”Inspection Académique et les |PR-Etablissements et Vie scolaire du rectorat sont présents
trés réguliérement, et trés actifs dans nos réunions de bassin ou la question des liaisons de
cycles se pose. Je crois qu'ils ont besoin d'étre rassurés sur ce point-la en tous cas, puisque
paradoxalement on n’'a toujours pas notre mot a dire sur la carte scolaire. » (Principale de
collége, coordonnatrice de bassin, 48 ans).

Il en est de méme pour b partie «suppléance» de la gestion du personnd enseignant :
la déégation au bassin des moyens de remplacement ou des vacations pourrait signaer aux
plus corporatistes des syndicats enseignants un recul de I'Etat dans la gestion de ses propres
fonctionnaires, et paraitre rgpprocher le secteur public du fonctionnement de I'enseignement
privé sous contrat. Porteur de controverses potentielles, cet aspect-la du cahier des charges se
trouve écaté dans les fats, & en grande partie monopolise par la Direction académique du
Personndl Ensaignant.

En dernier lieu, I’autonomie d'action et de concertation qu'on aurait pu croire portée
par la volonté de ne pas formdiser juridiquement I'entité, a régulierement pour corollaire une
implication rectorde forte, produit de I'ambivaence entre un dynamisme sSupposé spontané
dans des actions de proximité que le bassin aurait pour misson de «capter », e une forme
inditutionnelle éablie & un niveau ou les acteurs se sentent parfois dépassés par I'ampleur de
latache de coordination :

« Le bassin vit comme on veut le faire vivre, et du coup ce sont les recteurs qui lui
donnent la couleur et I’orientation gu’ils veulent. Certains définissent le bassin comme une
chambre d'écoute qui permet de guider les choix de la politique académique, mais d autres
sont beaucoup plus directifs. Jai connu un recteur qui animait [ui-méme les réunions de
bassin ; inutile de vous dire que la parole n'était pas la méme en sa présence...Le recteur
actuel veut gu' on se positionne dans nos objectifs de bassin selon les objectifs du projet



academique. On n'est pas auss indépendant que |’ absence de forme juridique pourrait le
faire croire. » (Proviseur de lycée coordonnateur de bassin, 58 ans)

Présenté e vécu a l'origine comme un espace de liberté professonndle, ou la
définition  socio-politique et pédagogique du métier I'emporte sur les contraintes d'une
régulation adminigtrative sarrée, le bassin se trouve ausstot configuré par des équipements et
des rationdisations prescriptives (fiches de suivi des sous-comités, préparation des collogues,
bilans annuels), qui viennent formater les pratiques de chefs d éablissement plus endlins a
reproduire laforme scolaire.

2 | Construire le territoire réa en réduisant |I’ambivalence du
territoire enjoint.

Le territoire du bassin d'éducation et de formation doit donc répondre a une injonction
gu'on pourrait croire contradictoire: d'un coté, il et défini par la logique «actionniste » des
acteurs locaux, dans un fonctionnement en réseaux déablissements ouverts sur les
dynamiques locaes, notamment en matiére d'emploi ; de I'autre, le principe d échange e de
mutualisation a I’ origine de sa condtitution se trouve contrebdance par la nécessité de le doter
d'une forme inditutionndle sabiliste, qui recouvre a la verticde |'ensemble des niveaux de
scolarisation, du primaire jusgu'au lycée, et a I’horizontae une surface condituée des circuits
les plus denses de scolarisation de proximité.

Par-dda les postionnements différenciés des chefs d éablissements a I'égard de cette
nouvelle échele de I'action publique éducetive, par-dela la diversté des motifs d engagement
des coordonnateurs, il semble qu'une forme dunité prévae, d'abord dans la nécessté
ressentie & prendre place dans une logique de modernisation éducative, ensuite dans I effort
partagé afaire émerger un certain type de compétences.

A /' Unelogiqgue commune de moder nisation administrative

Depuis la fin des années 1980, la mohilité fonctionnele des fonctionnaires de
I’Education Nationale ne semble plus réservée aux seuls échdons devés de cette
adminigration; €ele séend aux cadres intermédiares e aux ensegnants (Demailly et
Tondellier 2004). Pour ceux-ci, €le apparait comme un moyen de gérer I'absence de
débouchés de carriere Quru & Van Zanten) ; mais pour ceux-la, elle n'est pas sans lien avec
un plus large processus de recompodtion des logiques organisationndles d'impulson du
changement. Tout se pase en effet comme s le schéma vertica de la réforme ne passait plus
pour crédible: la dynamique de I'évolution organisationnelle nest susceptible d aboutir qu'a
la condition d’ &re fermement saisie par des acteurs de terrain, et plus que jamas, on ne peut
«réformer par décret. » Du coup, la promotion des praiques de changement semble passer
par les poses intermédiaires de maditrise e d encadrement du service, qui sont a la charniere
des décisions de la tutele & du «systéme daction concret». Le modde du «praticien
réflexif » mis en évidence par Argyris & Schon et appliqué aux coordonnateurs de bassin se
négocie sur la transaction suivante: le coordonnateur et chargé de mobiliser ses pairs et de
recuellir les réaultats des actions communes sur un mode quditatif, en échange de quoi on |ui
permet de compléer sa fonction adminidrative d'un réle moins routinier, en lui accordant un
pilotage plus politique e plus dratégique que bureaucratique du bassn a la tée duqud il
accepte de se porter.

Les coordonnateurs interrogés se positionnent tous sans exception dans cette logique
de modernisation de la décison par I'incitation et la transmission prescriptive souple, d'abord
par désir de participer al’ émergence d une réflexion en termes de « ressources humaines » :



« Ca n'est plus possible de fonctionner de maniere pyramidale, je crois a la fois pour
des questions d' efficacité globale, des que ¢a coince dans le tuyau, comme tout est centralisé,
on peut pas mener a bien de véritables projets dans ces conditions. Et puis pour des
guestions de gestion de personnel, ¢’ est un sacré gachis si on ne les emploie pas en jouant sur
leurs motivations, leur sens de I'initiative. On n'est plus a I’époque des ronds-de-cuir
barricadés derriere le réglement.» (Proviseur de lycée professonnd, coordonnateur de
bassin)

Les entretiens donnent aing a voir la maniere dont les coordonnateurs prennent place
dans une higtoire de «|'échdle pertinente» de I'action publique éducative, ce qui ne les
empéchent nullement d adopter un point de vue critique sur les développements a I’cavre. lIs
associent and deux innovations organisationnelles qui Sarticulent aux politiques de bassn.
La premiére renvoie a la redion formation-emploi, e plus concrétement aux rapports
qu’ entretient I’ école avec son marché du travail locd :

« Dans I'esprit du légidateur, le bassin marque a I’ origine la volonté de nous ouvrir a
I’ environnement professionnel. On nous demandait a cette épogue de signer des conventions
avec les entreprises, il fallait que I’Education Nationale colle aux entreprises. (...) Les
professionnels étaient censés siéger au conseil d’ établissement, on les voyait rarement. IIs me
disaient au téléphone: « s vous avez besoin de moi vous m'appelez, qu’est-ce que ca
m' apporte de signer une convention ? » On voulait tisser un tissu relationnel avec les
entreprises. » (Proviseur de lycée d enseignement professonnel, coordonnateur de bassin, 58
ans)

La seconde indgte davantage sur le traval transversa, qui permet d'entrer dans une
dynamique d gpprentissage collectif et and d'assurer des économies d'échdle dans la mise
en place d'actions, ou méme dans la gestion de problémes trop communs pour ne pas étre
mutuaisés. Mas la encore, gardons-nous d'associer a cette description un point de vue
exdusvement pogtif :

« Jusgu’en 1986 on s organisait sous forme de districts, la ¢’ était des zones a visage
humain parce gu'ils étaient constitués d'un lycée et de ses colléges environnants, on
échangeait nos difficultés de fonctionnement, ca permettait de niveler les trop grosses
différences entre colléges. La, la ville est divisée en quatre bassins, et d’ ailleurs ce gigantisme
explique que le bassin n'est pas un lieu d action trés efficace et tres dirigé. Ici, la taille des
bassins a en fait provoqué l'inverse de ce qu'on attendait au départ: les chefs
d établissement se sont recroquevillés sur un fonctionnement trés Educ Nat, au moins il
avaient I'impression de maitriser les choses sur le contenu s'ils ne les maitrisaient pas sur
I’ étendue. » (Principale de college, coordonnatrice de bassin, 45 ans)

Il reste que I'échdle du bassin, bien que tatonnante et défectueuse, S éprouve comme
une forme de rationdisation pogtive.

B / L’ émergence de compétences sans professionnalisation associée

Le changement vécu comme nécessaire, non seulement pour assouplir I’ organisation
éducative, mais auss bien pour répondre mieux, de maniére plus adaptée, aux «nouveles
inégdités» qui traversent le champ scolaire. On trouve cette double mobilisation chez deux
profils trés différents de coordonnateur. Le profil «socid » renvoie aux coordonnateurs des
bassins regroupant un nombre consdérable d éablissements en REP ou ZEP. Les chefs
d éablissement, eux-mémes inddlés «dans les quartiers», possedent une expérience en
milieu difficile, mettent en avant un role central du bassn non seulement dans la coordination
de leurs pairs mais dans celle des ensaignants :

«Pour moi, ce travail en réseau c'est la continuation du travail d animation
pédagogique qui est a la base de ma conception du métier. Le contenu de travail n'a pas



vraiment changg, il a juste pris une autre dimension, on part des éléves et vue I’ homogénéité
sociale des publics scolaires de ce bassin on n'a pas a se poser de guestion métaphysiques,
faut étre intelligent dans la marge de manoauvre que nous laisse la discrimination positive. »

(Proviseur de lycée professionnel, coordonnateur de bassin)

Le profil «entrepreneuria» concerne les coordonnateurs qui nhéstent pas a
démarcher auprés des entreprises locdes et font vaoir I'intéré a décloisonner le scolaire et
I’économique, via la préoccupation pour I’insartion et laformation:

« Je cherche a travailler sur les a priori des uns et des autres, ce qui nTintéresse dans
la coordination c'est de faire sentir gqu’on se vit en tant qu’ établissement scolaire comme
séparé de I’environnement économique mais qu'il faut aller voir comment ¢ca marche de
I"autre coté, parce que, précisement, notre propre réussite en dépend. » (Proviseur de lycée
professonnel, coordonnateur de bassin, 52 ans).

Cette fonction de mise en cohérence, qui vise a unifier les pratiques autour d'un méme
objectif, N'est cependant pas vécue comme une activité centrde susceptible de reformuler la
cariere, ou de produire I'opportunité d'une hifurcationprofessonndle : la déention d'une
expertise adminigrative semble toujours plus Iégitimante que I'exercice de coordination, e on
est loin de tout effet d'irréversibilité. En revanche, des compétences émergent de cette activité
plus complémentaire que subditutive ; traduisant les prescriptions officidles, redéfinissant les
missons de l'inditution en fonction du contexte et tissant des liens entre dles nos
coordonnateurs finissent par produire un «hbien commun locd ». Les qudités mobilisées au
plan individud, qui permettent avant tout de «durer » dans la fonction de coordination, sont
axées aur la praique e I'expé&ience & non pas sur les idéologies politiques ou
professonnelles. Elles permettent de redéfinir locdement le sens subjectif de I'activité, et
conolident le scheme de la «proximité» en adjoignant une s&ie de vaeurs podgtives aux
comportements qui Sy ratachent (le sens du contact, la familiaité avec le teran, la
connaissance du milieu éducatif locd ...). Enchésstes dans une référence plus large a la
morde du service public e a la spécificité des missons qui Sy articulent, ces vertus sont au
fondement d'une axiologie professonnelle qui permet d'évaucher a ques caracteres devrait
répondre un référentiel de compétences des coordonnateurs de bassin :

« Il faut faire comprendre que I’autonomie et la collégialité, c’est complémentaire et
non pas contradictoire. Je retrouve exactement dans mon role de coordonnateur les mémes
exigences que dans le coté «ressources humaines » de mon métier de proviseur. On demande
aux enseignants de travailler en équipe, mais encore faut-il savoir leur montrer précisément
ce qu'ils y gagnent et entendre ce qu’ils nous disent y perdre, d'une part ; et d'autre part,
donner des objectifs communs, un calendrier, des outils d’ évaluation a ce travail. Avec les
collegues, ¢’ est la méme chose. » (Principa de college, coordonnateur de basin, 55 ans).

« Ce role de coordination m'a surtout beaucoup appris sur deux choses. D’abord une
aptitude a la compréhension, la capacité a recontextualiser la stuation, a me mettre a la
place d'un collégue avec un profil d éablissement différent du mien, des profs qui se
comportent différemment, et & me demander comment je procéderais alors. Et puis ca m'a
appris a étre opiniatre, mais soft. 1l faut tout le temps relancer les gens, les convaincre que
c’'est important de se réunir, mais sans les culpabiliser parce gu'ils se sentent d§ja débordés
de responsabilités avec le sentiment qu’on ne leur donne pas beaucoup de moyens pour les
assumer dans des conditions correctes. » (Principale de college, coordonnatrice de bassin, 48
ans).

On pourrait dés lors comprendre que I'injonction partenaride dans le cadre des bassins fait
écho a ce qu'A.Pelage (1996, 2000) appelle «le tournant precriptif » dans le réle du chef
d éablissement : la dynamique des bassins, méme réduite a un horizon plus forme que ce que



les expéimentations initides donnaient a espérer, goparait comme une injonction symétrique
a cdle qui fat du chef déablissement un «pilote» & un «manager » (rapport Blanchet,
1999), alalégitimité charismatique.

Mas I'hypothése de la professonndisation croissante dacteurs intermédiaires
devenus dratégiques dans la mise en place du changement interne aux organisations se trouve
mise en cause par le congtat de non-cléture: s I'on percoit bien I’émergence de compétences
relationnelles fines chez les coordonnateurs, il N’y a pas pour autant de statut associé, pas plus
que de «licence» ou de «mandat» qui puissent en assurer Il'inditutionndisation. La
prégnance des redions intepersonndles dans les modes de «recrutement » des
coordonnateurs, la faible importance des formations associées au travail en réseau, |'absence
d'un modde de cariere nouvelle ou de bifurcation de carriere ancienne dans les propos des
interviewés, illustrent combien on et loin d'un segment professonnd que la coordination
viendrait fermer. S des processus sont a I'cauvre a I'intérieur de I'Education Nationdle pour
integrer d'autres sources de Iégitimité que cdle du seul dtaut, ils demeurent ansd a I'éa
informe — mais non moins efficaces.

C / Un territoire plus pacifique ? Maitriser les débordements du social, ou
transformer la concurrence en coopération

L’gpparition des coordonnateurs de réseau n'et pas une sSmple réponse
organistionndle a un «besoin socid grandissant de coordination» entre la formation et
I'insertion, les professonnes du pédagogique e ceux du socid, entre diverses formes
d expertise autour de I'déve et sa famille. Elle est co-condruite par des acteurs aux intéréts
différenciés, dont les conditions locdes de I'activité se trouvent dlégées, ou au contraire
dourdies par un te fonctionnement. Aind, on e loin d'une perspective qui Soutiendrait
I'avancée inexorable de I'expertise, ou des andyses qui associent rgpidement nouvelle
politique publique (mettant notamment en évidence la maniere dont le modde managérid a
pénétré le monde de I'adminigtration de I'éducation) et processus de professonndisation des
cadres intermédiaires. Smplement, I'activité de réseau se soutient du type d'ordre loca sur
lequel ele vient saticuler, e a contrario dle dépérit 9 « |’ écosyseme » sur leque dle vient
s anter ne lui accorde pas de role fonctionnd.

On serait and tenté d'emprunter & A.Abbott son idée «d écologies liées» lorsgu'on

condate combien les basins, teritoires organisationnds, ne fonctionnent jamais avec autant
d efficacité que lorsgu’ils viennent s emboiter sur des territoires sociaux dga bien identifiés,
g guune unité daction gpparait d§a condituée par les teritoires plus anciens de la
discrimination pogtive :
« On était dans le bassin Centre, et Victor Hugo, qui se trouve pourtant a coté de la gare
mais qui venait de passer ZEP, qui disait «mais que faisje au centre, je ne suis pas a ma
place ». Le recteur a accepté de rattacher Victor Hugo au bassin Nord, au nom d'une
représentation sociale de la ville et non plus d’une représentation physique d un vrai centre
ville. » (Responsable de Commission Bassins au rectorat, 52 ans).

Dans les discours de nos interlocuteurs, la amilitude des profils sociaux des publics
facilite une définition commune de la Stuation et des manieres de I'outiller, e tout se pase
comme S le bassn dlat enfin de soi lorsgu'il trouvat a s éayer de I'action socide qui Sy
meéne en faveur des populations défavorisées :

« C'est une logique de type identitaire finalement, le bassin est 1égitime parce qu’il regroupe
des établissements qui ont des points communs authentiques, pas artificiels, autour de
populations ségrégées dans la ville. La commission Relations internationales a été tres vite
délaissée, parce que les chefs d établissement sentent bien qu'il sagit d' un transfuge du



bassin Littoral. En revanche on a blindé sur le décrochage, les ruptures et |’insertion. »
(Principa de collége, coordonnateur de bassin, 55 ans).

Le collogue inter-bassns sur «le rapport a la loi, I'autorité, la prévention de la
violence scolaire» qui a lieu dans I'académie a la fin de I'année scolaire 2003 donne pourtant
a voir le mouvement inverse, au sens ou l'identification des éablissements a une
problématique socide y fait I'objet d'une congruction collective ex post. Jusgu’en janvier, en
effet, les activités du Bassin Nord ne se distinguent pas de celles des trois autres: ce sont les
aticulations college-lycée, I'accuell des deves en sxieme et seconde qui figurent en premiére
place dans le programme dactivités du bassn. Seule I'insertion professonndle (¢ la
présence de formateurs dans les bureaux d'insation et de partenariat) prend davantage de
place que dans les trois autres bassins de la ville L’intitulé du colloque, initiée par la
responsable rectorale, va cependant inciter le bassn a porter en avant une identité socide
étayée par la gestion de populations « défavorisées »: la description de dispositifs daborés en
ce sens (adiersreas, classes passrele, digpogtif d'ade a I'intégration des primo-arrivants)
face aux réflexions plus générdes des éablissements «sans gros problémes» des autres
bassns vient and consolider que le bassn Nord et le prisme scolaire d'un «monde socid »
bien particulier.

«On a, ca a l'air idiot ce que je vais dire parce qu’ évidemment on pouvait S'y
attendre, mais on a quand méme découvert une réalité a laquelle on n’'était pas habitué. »
(Proviseur de lycée, coordonnateur du bassin Centre).

Une seconde maniére de rendre concret le territoire organisationnel par le territoire
«réed » condste non pas a Sappuyer sur les actions exigantes visant a maltriser les
débordements du socid, mas a travaller sur les effets de concurrence inter-établissements
que produisent les circuits dga établis de scolarisation des ééves. Contrastant avec
I'orientation «discrimination pogtive» du bassn Nord, le bassn Centre travalle and a
réduire les effets de réputation et les contournements de carte scolaire associés.

« La sectorisation reste du ressort de I’ inspection académique bien sir, mais on a mis
au centre de nos préoccupations la carte des langues, parce qu’'on sait bien que c'est la-
dessus que jouent les familles, et je dois dire que I’ échelle du bassin et les relations que ¢a a
engendré a permis de s entendre et de s écouter. On a travaillé trés concrétement a partir des
statistiques, et au final on a propose une répartition des langues au rectorat qui passe par-
dessus les petits intéréts des disciplines. Je dirais que la logique établissements I’a emporté
sur la logique des inspections disciplinaires qui veulent avant tout préserver les postes la ou
ils sont.» (Proviseur de lycée, cordonnateur du bassin Centre).

Davantage que des caractérigiques voisnes qui viendraent esampiller une
reconnaissance réciproque, ce sont and des problématiques communes qui permettent de
passer du territoire enjoint au territoire vécu, e donc d'une attitude de smple consentement a
un role actif de production d’ gpprentissages collectifs.

Conclusion:

La politique des réseaux dans le syseme éducatif francais, telle qu' dle se donne a voir au
travers du fonctionnement des bassins d'éducation et de formation, remet moins en cause la
régulation de contrBle cdassque, qudle la pae dune nouvele légitimité: au find,
I’autonomie fonctionnelle dont se trouvent dotés les bassns ne crée pas de fragmentations
teritorides ex nihilo- dle entérine éventudlement des fragmentations préexigantes; dle ne
porte pas dtente aux politiques de discrimination postive, mais dle spécifie la justesse de
leurs gpplications ; ele ne permet pas qu'un nouveau référentid professonne émerge du coté
des chefs d' établissement, porté par des coordonnateurs a des postes «d avant-garde » de la
modernisation éducative, mas €ele et [I'occason de développer des compétences
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transversales périphériques a la reconnaissance datutaire. A ce titre, le décloisonnement (des
éablissements entre eux, des éablissements avec leur environnement), résultat essentid du
développement des bassins, peut auss bien ére interpréé comme une manifestation parmi
dautres d'un long processus de rationdisaion organisationndle, que comme le levier d'une
réorganisation des rapports de force entre segments professonnels au sein du champ scolaire.
Auss le teritoire ne peut-il ére andysé enrdehors de ceux qui en produisent le sens, e qui y
jouent leur propre |égitimité d’ acteurs sociaux.
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