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•	ne	pas	se	contenter	de	croyances,	même	séduisantes	
•	personne	ne	peut	être	spécialiste	de	tout	
•	toute	pensée	à	une	histoire	
•	«	à	qui	ça	profite	?	»	
•	nourrir	son	esprit	critique,	en	toute	circonstance



Multiscalaire ?
pilotage national

pilotage académique

• soutien des équipes 
au travail sur le terrain 
notamment en déployant 
la formation continue et 
en favorisant l'animation 
de collectifs de travail 
en lien avec la recherche 
(…)

• Le correspondant académique centre 
particulièrement son action sur l'animation 
des réseaux, ce qui suppose d'accompagner 
les équipes grâce à des échanges réguliers 
et en réunissant régulièrement les pilotes, 
(…) pour assurer et évaluer les formations 
répondant aux besoins des équipes et des 
pilotes.  
(…) approche interdegré du remplacement

• travail collectif des inspecteurs référents et des collèges 
d'inspecteurs (…) au sein du PTA, (…) faire évoluer 
l'inspection vers un accompagnement du travail des équipes 
des réseaux.  
(…) organisation de dialogues de gestion par réseau, conduits 
par les IA-Dasen, en présence des trois pilotes (…) 
particulièrement sur les questions d'ordre pédagogique et 
de ressources humaines ainsi que sur l'analyse des besoins 
d'accompagnement et de formation du réseau.

pilotage réseau
• travail intermétier 
coordonnateur - inspecteurs - 
formateurs - équipes direction

L'accompagnement des pilotes des réseaux (IEN, chef 
d'établissement, IA-IPR référents assistés d'un coordonnateur) 
(…) conçu comme un soutien qui facilite le travail collectif. (…) 
Les IA-IPR référents doivent trouver toute leur place dans le 
réseau, dans son projet et son comité de pilotage.

• articuler (…) avec Conseil écoles-
collège, PRE, contrat de ville, etc.) dans la 
perspective d'une bonne synergie et d'une 
simplicité des modes de travail partagé.

Le comité de pilotage se réunit deux fois par an à l'initiative de la Dgesco 
et du cabinet du ministre en charge de l'éducation nationale. Il comprend 
Dgesco, DGRH, Daf, Depp, IGEN et IGAENR. Son rôle est de rassembler 
les informations disponibles sur la manière dont la politique est conduite 
afin d'assurer une veille sur la base des orientations du référentiel de 
l'éducation prioritaire et de la circulaire de juin 2014 (…)



comprendre ce qu’ils ne comprennent pas
creuser ensemble les dilemmes de métier

accompagner au plus près du réel
former les formateurs

aider les pilotes à travailler ensemble
articuler national, académique, local

Multiscalaire ?





Comprendre l’organisation du travail
1. Observer

2. Ecouter2. Ecouter

3. Schématiser



Accompagner	
les	équipes	
(forma4on)

«	Effec'vement	je	crois	qu'il	y	a	besoin	de	forma'on,	malgré	tout.	La	réforme	du	collège,	il	y	a	eu	des	forma'ons	mais	
plus	 disciplinaires	 et	 peut	 être	 pas	 assez…	 Là	 pour	 le	 coup	 ce	 sont	 les	 profs	 qui	 ont	 besoin	 d'expliciter.	 Comment	
raGacher	au	socle	?	»	

«	La	forma'on	s'est	mise	en	place	avant	même	le	jour	J	de	la	mise	en	œuvre.	Les	deux	pilotes	sont	à	l’ini'a've,	mais	
c'est	plus	la	coordonnatrice	et	la	conseillère	pédagogique	qui	ont	coordonné	le	contenu	de	la	forma'on.	Au	collège	on	
en	a	parlé	dans	 le	cadre	d'un	conseil	pédagogique	et	c'est	moi	qui	fait	 le	 lien	avec	 la	coordonnatrice	et	 la	conseillère	
pédagogique.	»	

«	Quand	les	pilotes	ne	sont	pas	dans	les	forma'ons,	les	enseignants	vont	se	permeGre	de	se	dire	“c'est	difficile,	c'est	
compliqué”.”	

“Travailler	avec	des	structures	guidantes,	avoir	des	apports	et	des	conférences,	mais	surtout	de	l’accompagnement	long	
cours	pour	les	profs.	Mais	c’est	vrai	que	je	n’ai	pas	pensé	à	demander	à	être	aidé,	moi	pilote,	à	mon	niveau…”	

“Pour	moi	ce	qui	fait	levier	c’est	la	pédagogie,	un	projet	fort	en	termes	de	composi'on	des	classes,	le	travail	des	
enseignants,	une	vision	inclusive,	la	structure	de	l’emploi	du	temps	et	des	classes	en	barreGes	pour	favoriser	la	co-
interven'on,	une	évalua'on	bienveillante	et	posi've,	pas	une	exclusion	en	cas	de	cahier	oublié...	Mais	beaucoup	de	nos	
profs	ont	eu	tellement	peu	de	forma'on.”

Faire	le	suivi	
des	ac4ons

“La	mise	en	place	d’une	ac'on	prend	plus	de	temps	que	son	évalua'on.	Mais	à	un	moment	donné,	on	ne	
peut	pas	se	contenter	de	meGre	en	place	des	ac'ons.”

identifier les questions vives et dilemmes



Par4r	de	l’existant
«	(Les	visites	croisées,)	il	y	a	des	professeurs	pour	qui	ça	va	être	plus	difficile.	Je	pense	que	c'est	
difficile	pour	eux	de	faire	la	différence	entre	ce	genre	d'observa4on	et	une	situa4on	d'inspec4on.	»

Se	référer	au	
prescrit

«	Il	y	a	quelque	chose	qui	n’est	pas	clair,	pour	les	professeurs,	c'est	:	qui	va	évaluer	quoi	?	Qui	va	
être	compétent	pour	évaluer	quoi	?	»	

«	Le	projet	de	réseau	est	basé	sur	 le	référen4el	qui	va	être	notre	point	de	départ	pour	 le	projet	
d'établissement	 comme	 il	 l'est	 dans	 le	 cadre	 du	 contrat	 d'objec4fs.	 Depuis	 la	 refonte	 de	
l'éduca4on	prioritaire	nous	on	a	vraiment	axé	sur	le	référen4el,	donc	les	profs	se	l'approprient,	on	
y	fait	référence	constamment	dans	ce	que	l'on	fait	et	dans	leur	quo4dien.	»

identifier les questions vives et dilemmes



… pour le travailler en formation de pilotes
chefs d’établissement 
- Faudrait un seul pilote avec des soutiens techniques 
- Les visites croisées, ça me sert à savoir si les axes 
du projet sont mis en œuvre 
- Les chefs d’établissement sont des féodaux, chacun 
raisonne avec son point de vue sur son établissement 
- Je ne sais pas si les IA-IPR sont des experts ou des 
évaluateurs 
L’IEN est pilote de la circo, mais il ne connaît pas bien 
le terrain.

Inspecteurs 
Préoccupations conjointes IPR/IEN ? 
- « trouver des moyens de remplacement 
pour la formation » et organiser, une 
préoccupation spécifique 1er degré, difficile 
à articuler aux priorités du réseau. 
- Temps pour penser des objets 
pédagogiques communs. 
- vision différentes de l’IPR dans les REP 
(pas assez de recul, par rapport aux REP+ 
- place des directeurs d’école, à associer au 
pilotage 

Adjoints 
Accompagner les équipes vs faire culture commune 
- Le pilote, c’est l’IEN le principal ou les deux ? Des fois, on ne sait 
pas vraiment 
- Difficile de demander aux directeurs de venir aux réunions. Mais 
c’est utile parce que les pilotes sont un peu déconnectés du terrain. 
- Il faudrait changer le « Le label REP+ est vécu comme une 
reconnaissance, pas comme un devoir… » 
- Consensus : « Ce qui fait levier, c’est la pédagogie, une vision 
inclusive de l’école, la co-intervention, un travail sur les sanctions… 
Mais les professeurs ont si peu de formation… »

CPC 
- Accompagner les équipes vs animer un espace de 
travail vs faire culture commune 
- C’est quoi, « bien accompagner » ? 
- Des formations « générales » ou des formations « 
ciblées », quelle utilité pour répondre aux attentes ? 
- Les CPC, intervenant en collège ? A quelles 
conditions ? « On est souvent « transparents »… 
 

coordo 
- Pilote-t-on sur une logique de réseau ou d’établissement ? 
- Concernant les formations, on ne nous demande pas notre 
avis. 
- Le rôle des visites croisées : le coordo est-il là pour voir si les 
enseignants s’approprient le projet de réseau 
- Moi je suis tampon entre le principal et l’IEN 
- On ne peut pas monter des actions interdegrés, il n’y a pas de 
volonté commune du 1er et du 2nd…



Prendre au sérieux le travail des pilotes…

« Il s’agit de prendre au sérieux le travail des pilotes du réseau 
Jean Moulin et la manière dont ils s’efforcent de gérer ce que 
François Daniellou, ergonome bordelais, appelle la Zone de 
Bazard Ordinaire. »

Christine Félix, 
laboratoire 
ERGAPE

• Comment faire face à la multitude d’injonctions, parfois contradictoires, 
entre des prescriptions nationales, académiques, départementales, 
locales,… d’une part et, d’autre part, des interrogations et des difficultés 
qui émanent du terrain et du travail réel des professionnels du réseau ? 

• Quelles marges de manœuvre entre un « système vertical » prescrivant 
normes et valeurs et un « système horizontal » prescrit aux acteurs ?



Le regard de l’ergonome
La question de la hiérarchie 
« Le responsable de service peut être le chef 
de projet, ou pas. Il peut déléguer, parce qu’il 
n’est pas compétent sur toutes les questions, 
sur un projet ou sur un champ, à un 
coordonnateur ou à un chef de projet qui va 
s’assurer que les relations de travail soient le 
plus efficace possible. Mais cela nécessite 
de se donner des règles, afin qu’on puisse, 
dans l’espace de travail consacré au projet, 
enlever sa casquette de chef, qu’on 
collabore au même niveau, le temps du 
projet en cours. »



Réseau Z : un REP concentré dans  
un quartier prioritaire Politique de la ville  

Collège 
étudié

Ecoles	REP		

16

Ecole	considérée	
en	difficultés	(DIF)	

Ecole	hors	REP		

Axes	routiers

Quartier	prioritaire	-	
Politique	de	la	ville
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Réseau W : un REP+ bi-nucléaire  

Autre collège 17 écoles 

Secteurs collèges  

Secteur REP+ 

Limite de la commune

2 collèges du REP+ 

 écoles maternelles  
écoles élémentaires & 
primaire 







Comprendre l’organisation du travail
Quelques invariants… 
• Le comité de pilotage n’est quasiment jamais une instance de 

réflexion et de décision, tout au plus de présentation et de 
validation : le nombre de participants (prescrits par les textes) rend 
difficile d’en faire une instance opérationnelle. 

• Du coup, presque tous les réseaux ont mis en place un comité 
plus restreint (à géométrie variable en fonction des réseaux) qui 
est le vrai lieu de la réflexion et de la décision. Ce comité, qui 
renormalise les prescriptions, prend du coup des appellations et 
des fonctions différentes : comité stratégique, réunion de pilotage, 
conseil de réseau, comité restreint, etc.



Comprendre l’organisation du travail

Quelques invariants… 
• Tous les réseaux doivent arbitrer autour de dilemmes entre ce qui doit 

relever du comité de pilotage du REP et ce qui doit relever du conseil 
écoles/collège : qui y participe ? quels objets de travail dans chaque 
instance ? comment articuler le réseau, la circonscription du premier 
degré, le ou les secteurs de recrutement de collège ? comment faire pour 
que ces instances permettent réellement la mise en synergie du premier 
et du second degré ? etc. 

• Les instances ne peuvent fonctionner sans une multitude d’interactions 
plus ou moins formelles entre les pilotes, le coordonnateur, et tous les 
autres personnels du réseau ainsi que les partenaires.



Une boussole pour le pilotage ?
Un outil synthétique construit à partir des préoccupations 
des différents métiers qui contribuent au pilotage des réseaux. 
Pour chaque métier, des dilemmes, la même préoccupation peut très bien être vécue 
différemment au sein même d’un métier : 
• Pour certains personnels de direction, « transformer les pratiques » est un 

préalable brandi comme un étendard, quand pour d’autres « il faut prendre le 
temps pour que les choses puissent se coudre toutes seules ». 

• Certains inspecteurs sont très focalisés sur la mise en œuvre de la prescription, 
quand d’autres se pensent avant tout comme des accompagnateurs. 

• Certains coordonnateurs pensent que leur rôle dans la conception de formations 
est indispensable, quand d’autres se considèrent exclusivement comme des 
organisateurs. 

• Certains directeurs entendent jouer un rôle important dans le pilotage pédagogique 
de leur école, quand d’autres centrent leur travail sur l’organisation matérielle et les 
rapports avec les partenaires…



Prévoir

Schéma général 

Les actions du pilotage

Construire  
des outils,  

des espaces  
formels ou informels

Observer/comprendre/recenser

Identifier et définir les priorités

Définir des objets du travail

Soutenir, accompagner, former

Innover

Évaluer les effets

Présenter/partager/expliciter 
les priorités, les projets,  
les actions aux acteurs

Conduire

Organiser

Décider / Acter

Répartir

Confronter le prescrit au réel

Rendre compte

Opérationnaliser

Orienter

Les objets du travail Mise en place du cycle 3

Temps de formation et d’accompagnement

Cohérence entre les cycles Orientations pédagogiques du référentiel

Relations avec les familles

Indicateurs Travail avec les partenaires Les actions du réseau

   
Préserver un cadre cohérent 

(école, établissement, territoire) 

Réajuster

Dilemme : tenir tout en même temps



• Traduire la prescription,      
c’est l’affaire de qui ?


• Le paradoxe de 
l’autonomie : entre 

création et conformité, 
entre autorité et 

consensus...

Faire comme si c’était simple ?

Youri	Meignan	CNAM

• responsables et pilotes :  contrôler ou piloter ?

• Le temps court des décideurs, le temps long des acteurs



L’intermétier

inspecteur

chef	d’étab

formateur

coordo,	maitre	+,	
référent…

enseignant

partenaires

villeautres	services	de	
l’état

RASED/
co-psy

CPE



Le regard de l’ergonome
La « synchronisation cognitive » en vue 
d’objectifs réellement communs, prend 
du temps 

« Il est illusoire de penser qu’en se 
contentant de réunir plusieurs métiers, ils 
vont réellement avoir un objectif commun par 
la magie du prescrit commun. Il y a donc un 
travail à conduire, et c’est une vraie activité, 
de co-élaboration de ce que peuvent être les 
objectifs communs. Il faut s’expliquer les 
choses pour avoir des objectifs communs. »



les quatre points que nous retenons de nos enquêtes

1/ Co-piloter, c’est loin d’être simple. 
Travailler en inter-métier ne va pas de soi ! Au travail, souvent, les 
problèmes sont moins des problèmes de personnes que des problèmes de 
métiers, y compris pour les pilotes. Encore faut-il pouvoir les identifier. La 
juxtaposition des métiers ne suffit pas à faire du collectif. Créer du collectif 
inter-métier, c’est prendre le risque de questionner les limites de son propre 
métier pour gagner du pouvoir d’agir sur des situations complexes. On a 
besoin de s’y prendre à plusieurs, plusieurs fois et dans plusieurs 
circonstances. Ce ne sont pas les fiches de postes qui règlent les 
problèmes, mais la capacité collective à comprendre les problèmes 
auxquels on doit s’attaquer.



les quatre points que nous retenons de nos enquêtes

2/ Définir les objets prioritaires du travail du réseau, c’est d’abord 
reconnaître la nature des difficultés du travail des élèves et du travail des 
enseignants. Plus que les indicateurs, apprendre à regarder ensemble la 
réalité du terrain permet de prioriser les problèmes à traiter. Se pencher sur 
la géographie et l’histoire du réseau permet aussi de mieux comprendre 
certains des problèmes qu’on rencontre.



les quatre points que nous retenons de nos enquêtes

3/ Les pilotes qui acceptent de travailler avec les coordonnateurs et 
les formateurs gagnent en efficacité et en légitimité. Piloter, c’est se 
poser 2 questions : 
• Quel est le problème auquel on veut s’attaquer ? 
• Où, quand et avec qui va-t-on en parler ? 
Pour piloter comme pour former, il faut des outils qu’on peut « mettre à sa 
main ». 
4/ L’accompagnement externe (par les pilotes académiques, comme par 
des formateurs ou des chercheurs) peut aider à transformer le travail du 
réseau, grâce à l’identification des dilemmes que rencontrent les 
professionnels pour faire ce qu’ils ont à faire.





« CE QUI SE PASSE DANS LA CLASSE  
NE TROUVE PAS SA RAISON D’ÊTRE UNIQUEMENT DANS LA CLASSE »



l’intermétier au service de la qualité



Trois piliers en interaction



comprendre pour accompagner



Où chercher des solutions ?

Centrer	le	pilotage	sur	le	cœur	de	classe	
(difficultés	des	élèves,	et	donc	sur	l’ordinaire	du	travail)	

	 (Armand,	Bouysse,	Houchot…)

dispositifs	
extérieurs	

réflexion	
didactique-
pédagogique⬄	

« Prendre en compte la pratique et la réalité concrète » 
« Mettre les acteurs en situation de pouvoir et sens de l’équipe »

« Créer les conditions de la confiance avec le terrain »
(M. Blanquer)



Un paradigme d’amélioration de la recherche

Repris	de	Learning	to	Improve:	comment	les	écoles	américaines	
peuvent	s'améliorer	pour	s'améliorer	(p.	186),	par	Bryk	Gomez,	
Grunow	 et	 LeMahieu,	 2015,	 Cambridge,	 MA:	 Harvard	
EducaYon	Press.	 Copyright	 2015	par	 le	 président	 et	 collègues	
du	Harvard	College.	Reproduit	avec	la	permission.	

-	La	 volonté	 et	 le	 pouvoir	 d’ac'on	 des	 acteurs	 sont	
indispensables	à	la	réussite	d’une	réforme	
-	Pour	résoudre	un	problème,	 il	 faut	analyser	précisément	
et	 complètement	 le	 problème	 à	 résoudre	 avant	 de	 se	
lancer	dans	un	changement	de	programme	
-	Bien	 sûr	 il	 faut	 avoir	 des	 données	 précises	 sur	 les	
connaissances	 des	 élèves,	mais	 aussi	 passer	 du	 temps	 à	
comprendre	 les	 causes	 des	 difficultés	 qu’ils	 rencontrent	
pour	 apprendre,	 afin	 d’organiser	 l’enseignement	 en	
conséquence. 

Il	faut	analyser	l’écart	entre	les	«	bonnes	
idées	»	et	les	difficultés	réelles	que	pose	
leur	mise	en	œuvre	dans	le	réel.		
Les	«	preuves	basées	sur	la	
praYque	»	(prac'ce-based	evidences)	se	
basent	sur	les	connaissances	accumulées	
dans	le	monde	médical	:	le	travail	«	réel	»	est	
plus	difficile	(et	a	des	résultats	d’une	plus	
grande	variabilité)	que	ce	que	postule	tel	ou	
tel	point	de	vue	de	la	recherche.	 

Quels sont les savoirs robustes dont on dispose, sur les 
paramètres qui influent sur la réussite des élèves, et 
notamment les plus éloignés de la culture scolaire ? 



développer les preuves 
basées sur la pratique

Là où nous avions l’habitude de penser…
maintenant nous adoptons…

Mettre en œuvre rapidement et à 
large échelle

apprendre vite pour 
implémenter bien

Focus sur la taille 
des effets standard

Focus sur l’origine 
de la variabilité des 

performances

ce qui marche

Comment faire pour que 
ça marche (réplicabilité)

chercheurs vs utilisateurs 
penseurs vs agents

autonomie individuelle  
comme norme la plus 

précieuse 

« faites ce scénario » 
vs « chaque situation est 

unique »
Affiner les processus de 
qualité pour soutenir le 

travail complexe

tous améliorateurs

travail collectif pour 
pouvoir réaliser davantage

Un paradigme d’amélioration de la recherche

Repris	de	Learning	to	Improve:	comment	les	écoles	américaines	
peuvent	s'améliorer	pour	s'améliorer	(p.	186),	par	Bryk	Gomez,	
Grunow	 et	 LeMahieu,	 2015,	 Cambridge,	 MA:	 Harvard	
EducaYon	Press.	 Copyright	 2015	par	 le	 président	 et	 collègues	
du	Harvard	College.	Reproduit	avec	la	permission.	



Comment peut-on décrire et analyser ce qui se 
passe dans un projet, une situation, un dispositif, 
une organisation… ?

Passer	de	l’origine	de	la	difficulté	à	
la	nature	des	difficultés.

 comprendre mieux, dans ce qu’on fait, ce qui a des 
effets sur l’engagement et la mobilisation dans les 
apprentissages.

Ce qu’on gagne et ce qu’on perd en…

Une méthode

Observatoire
	

Conservatoire
	

Laboratoire



Planifier

réguler

expliciter

Motiver

différencier

Ce qu’on veut apprendre 
avec quels rythmes ? 
quelles démarches ? 

quelles tâches ?

le climat 
les interactions 
les feed-backs 

l’étayage 
l’entraide

pourquoi faire ? 
quoi faire ? 

quand faire ? 
comment faire ?

enrôler 
maintenir l’attention 

autoréguler les émotions 
développer le sentiment de compétence

tâches similaires ou différentes 
modalités de groupement 

(seul, à plusieurs, en grand groupe) 
homogène ou hétérogène

un autre modèle pour décrire et penser
Goigoux, 2016



«innovants»	ou	«ordinaires»	?

Yves	Reuter
• solidarité des enseignants, concertation maternelle-
élémentaire-collège-lycée…	
• construction collective de règles de fonctionnement, 
respect scrupuleux de la part des élèves et des maîtres,	
• information précise des parents, souci de leur 
implication	
• accent mis sur la coopération et l’entraide, 
reconnaissance du sujet-élève

encore Un autre modèle
dans l’école, entre collègues…



• importance accordée à la notion de travail, à sa conscientisation, à la 
valorisation des efforts de chacun,	

• articulation entre production et attitude réflexive,	

• établissement d’un climat propice aux apprentissages (sérénité, droit à 
l’erreur, droit à l’aide),	

• recherche de clarté cognitive quant aux cadres, règles, tâches, objectifs…	

• place importante attribuée au temps pour s’ajuster au cheminement de 
chacun,	

• construction d’une culture commune, inscription dans une histoire 
scolaire, capacité de mesurer l’évolution des progrès…

«innovants»	ou	«ordinaires»	?

Yves	Reuter

dans la classe

Un autre modèle



« c’est quoi, le problème ? »

C’est	quoi	le	problème…		
- pour	l’institution	?	
- pour	les	élèves	?	
- pour	les	enseignants	?	
- pour	les	formateurs	?

Prévoir Mettre en œuvre 
Accompagner

Concevoir



Trois critères de réussite du dispositif

• Utile	?	
• Utilisable	?	Faisable	?	
• Acceptable	?		
Pose-t-il	 un	 problème	 d'intégrité	
déontologique,	 éthique,	 de	 viabilité	
personnelle..?	



des variables de la qualité ?

• lutter contre les fatalités, croire en l’action de l’école 

• accroitre le sentiment d’efficacité des enseignants 

• donc les aider à développer des « observables partagés » pour 
mieux comprendre la nature des difficultés des élèves 

• afin de construire des interventions pédagogiques et didactiques 
qui permettent de mesurer les progrès


