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Le pilotage des systéemes éducatifs

Le concept de pilotage permet d'articuler les différentes fonctions de
I'évaluation (Demeuse & Baye, 2001). Ce concept doit naturellement dé-
passer la simple régulation cybernétique (qualifiée de régularisation par
Vial, 1997, 2001) au profit d'une approche véritablement systémique. Cela
suppose ce que de nombreux auteurs qualifient d'approche spiralée desti-
née a éviter I'écueil de la régularisation au profit de la régulation . C'est ce
que nous avons schématisé (figure 1) dans un modéle qui s'inspire des
travaux déja anciens de d'Hainaut (1981) et de Landsheere (1994), notam-
ment. Il est cependant difficile de bien rendre la notion d'évolution a partir
d'un modéle reproduit en deux dimensions (figure 2). Si la détermination
des objectifs est centrale au modéle, ceux-ci évoluent dans le temps en
fonction des différentes étapes (prise d'information, diagnostic, détermina-
tion des actions et mise en ceuvre des solutions). Cela ne veut pas dire que
les objectifs changent constamment au gré des contingences, mais qu'ils se
transforment aussi, notamment en fonction de la réalité ou des aspirations
des acteurs. Pour reprendre I'exemple donnée par Vial (1997), c'est ce qui
distingue cette vision du pilotage d'un systéme éducatif du programme
figé qui commande une machine a lessiver.

ESEN /. UMH




O Agir ew sttuation complexe - Formation APP - INAS/UMH/ESEN

1. Un concept en
mal de traduction

La traduction de concepts abstraits est souvent délicate, en particulier lorsque la termino-
logie renvoie a des prises de position idéologiques. Le concept abordé dans ce texte ne fait
pas exception. Ainsi, le terme francais pilotage ne semble pas avoir d'équivalent immédiat
en langue anglaise, du moins dans le contexte qui est le nbtre. Le terme anglais
« monitoring » ne contient pas nécessairement I'idée de conduite volontaire que renferme
le concept francais. Monitoring, tel qu'il est employé au Royaume-Uni, peut ainsi étre uti-
lisé dans le sens de collecte et de publication d'informations a destination des décideurs
politiques, sans nécessairement impliquer une action en vue d'un changement ou d'une
mise sous contrdle du systéme éducatif. Chez certains auteurs, la régulation est considérée
comme le résultat naturel du processus d'information des acteurs, ceux-ci étant supposés
rationnels et libres d'agir selon leurs intéréts. Cette conception de la régulation, basée sur
la rationalité des sujets, la libre concurrence et les lois du marché, s'oppose a la concep-
tion planificatrice que pratiquent d'autres états, notamment par le biais de la carte scolaire
lorsqu’ il s’agit du choix de | "établissement. Le texte de Pelgrum & Stoel (1996), rédigé
en anglais et faisant directement référence a I'ouvrage de de Landsheere (1994) dont le
titre contient le mot pilotage, utilisent les termes "monitoring of educational outcomes",
dans une perspective identique a celle du terme francais, incluant I'action sur le systéme,
mais celle-ci est relativement minimisée, du moins dans son traitement par ces deux au-
teurs néerlandais. Ainsi, les actions essentielles d’un cycle de monitoring sont | * évalua-
tion , | "identification des carences, le diagnostic et la remédiation. (...) lls relient ce
concept a " evaluation ", " assessment", " quality management " et " school effectiveness
" (p. 8). Cependant, la portée du terme semble plus limitée que celle que nous accordons
nous-mémes au concept de pilotage : par exemple, les auteurs ne traitent pas, dans leur
contribution, les actions entreprises ou a entreprendre au-dela du diagnostic, ce qui tend a
conférer au terme utilisé une valeur plus informative que régulatrice.
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Figure 1 - Modéle de pilotage (Demeuse et Baye, 2001), vue de face.
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Figure 2 - Modéle de pilotage (Demeuse et Baye, 2001), vue de profil.

La prise d'information repose généralement sur la collecte de données et I'élaboration d'in-
dicateurs.

2. Les indicateurs

De Landsheere (1992, p. 478) définit un indicateur comme : « une mesure destinée a ser-
vir le pilotage, l'indicateur est une donnée statistique directe et valide informant sur I'état
et les changements d'ampleur et de nature, au cours du temps, d'un phénomeéne social jugé
important. En éducation, cette mesure informe notamment sur la santé et la qualité de
fonctionnement du systéme, sur ce que connaissent les éléves, ce qu'ils sont capables de
faire, et sur I'évolution positive ou négative de ces conditions .... ».

Darling-Hammond (1994, p. 387) précise: « Les indicateurs peuvent étre définis, de fagon
simple, comme des données statistiques homogénes ou composites, traduisant les caracté-
ristiques importantes d'un systeme, par exemple I'éducation, la santé, I'économie. Leur
fonction primordiale(...) est de caractériser la nature d'un systeme a travers ses compo-
santes, les relations d'interdépendance qui existent entre celles-ci, et leur modification
dans le temps. Ces informations peuvent servir a mesurer les progrés accomplis - vers la
réalisation d'un objectif ou d'une norme, par rapport a un point antérieur, ou encore par
comparaison avec les résultats d'un systéme ou d'un pays différent” (Shavelson al., 1989,
p. 4). « Les indicateurs sont donc par nature des instruments d'évaluation et non de sim-
ples vecteurs d'information. Les statistiques sont considérées comme des indicateurs uni-
quement si elles servent comme moyen de mesure » (O. Shavelson et al., 1989, p. 5).
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Bien sdr, tout ce qui, intrinsequement, remplit une fonction d'évaluation, implique évidem-
ment des jugements de valeur. Les décisions relatives aux indicateurs de I'enseignement
sont fonction des objectifs poursuivis par différents acteurs au sein de la société. Diffé-
rentes théories sur la finalité de I'école imposent des champs d'investigation différents
(Eisner et Vallance, 1974). Aussi I'évolution de la perception qu'a une société - ou le parti
politiqgue dominant du moment - de ses besoins et de ses objectifs en matiere éducative
peut-elle influencer la nature des données collectées et I'usage qui en est fait. Du coup,
les indicateurs contrdlés par les pouvoirs publics ont eu tendance a refléter les idéologies
politiques et sociales dominantes de chaque période historique, et des politiques ont été
mises en ceuvre pour satisfaire - ou dans certains cas contrecarrer- les priorités affichées
en matiére d'éducation. (L.Darling-Hammond, 1994, p. 388)

De plus, I'établissement d'indicateurs n'est pas sans risque. L'interprétation des indicateurs
par les responsables politiques, les éducateurs et le public doit se fonder sur une connais-
sance de I'enseignement, de I'apprentissage et du fonctionnement des écoles. On sait bien
que les données quantitatives ont tendance, avec le temps, a supplanter tout autre type
d'information. Cela est particulierement problématique, car on comprend souvent mal la
signification et les limites des indicateurs, et donc des conclusions qu'on peut en tirer. En
témoigne cette mise en garde de Sternberg (1985): "Une apparente précision ne saurait
remplacer une réelle validité". Or, la validité est fonction des déductions qu'on fait, pas
seulement de la nature de la mesure elle-méme.

Ainsi, I'élaboration d'un ensemble d'indicateurs doit s'accompagner d'un effort concerté
pour instruire les usagers sur la pertinence et la signification de certaines catégories d'in-
formations : des explications sur la facon dont les programmes et les résultats sont mode-
Iés par les politiques, les ressources et les pratiques éducatives ainsi que par des facteurs
extrascolaires. Des observations qualitatives sur les pratiques éducatives devraient accom-
pagner les indicateurs quantitatifs. En outre, les indicateurs devraient toujours étre présen-
tés avec un exposé sur leurs significations, leurs limites et leurs interprétations.
(L.Darling-Hammond, 1994, p. 40).
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'Institut d'Administration scolaire (INAS) de |I'Uni-
versité de Mons-Hainaut, créé en 1984 par le Professeur Pol Du-
pont, est actuellement dirigé par le Professeur Marc Demeuse.
L'INAS poursuit un triple objectif : I'expertise dans la recherche,
I'enseignement et la formation.

a conduite du changement L'INAS est inséré dans des projets de recherche nationaux et
e management des organisations internationaux (OCDE, U.E., CONFEMEN) visant I'analyse des sys-
a complexité temes éducatifs, des politiques éducatives et la création d'indica-

"approche systémique teurs de fonctionnement des établissements scolaires.

ggestion de la qualité Dans le domaine de I'enseignement, 'NAS s'est centré sur I'ex-

e pilotage des etablissements scola pertise des pratiques de classes, des systémes éducatifs, des or-
ganisations scolaires et de la formation des maitres, tant en Belgi-
gue qu'a l'étranger (et notamment dans les pays en développe-
ment).

www.umh.ac.be/inas.
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