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Il faut deux choses pour faire une innovation. Diah il faut uneinvention: une
technique nouvelle, une méthode nouvelle, une paglagnouvelle, bref, une pratique
nouvelle. Et ensuite, il faut sdiffusion C’est-a-dire urprocessus d’appropriation par le
corps socialAlter, 2000, p.39). La réputation de I'école,st’gu’elle est pleine d’inventions,
mais pas d’appropriation. L'éducation est vieillemone le monde, mais les militahts
d’aujourd’hui remontent a Freinet, Rousseau ou méRuerate pour justifier leurs
propositions. Les plus virulents s’en plaignents. $e demandent pourquoi I'école n'a
toujours pas fait sa révolution. Mais leurs advieesaretournent I'argument : ils disent que si
la diffusion ne suit pas, c’est peut-étre que Entron ne convient pas. Les maitres qui
innovent moins qu’on pourrait le souhaiter, peué-&’'ils ont tort de « résister ». Mais peut-
étre aussi que les faits leur donnent raison olaveauté qu’ils ne’approprientpas, n’'est-
elle pas objectivemelmappropriée?

Qu’est-ce qu’une innovation appropriée ? C’est ummvation que les acteurs se sont
appropriée ! La tautologie n’est pas anecdotiquie.laSdiffusion est lacondition de
'innovation, on ne peut pas dire que les scepqueefusent d’'innover ». Eux-mémes,
d'ailleurs, s’en défendent. L'innovation, ils disegu’ils sont « pour ». Ce qu'ils refusent,
c’est d’adopter n'importe quelle invention. « Changour changer », disent-ils, cela ne suffit
pas. Il veulent savoir ou le changement va les meneels profits ils en tireront, quelles
garanties fournit I'institution. Un travailleur igensable ne fonce pas téte baissée. Il n'innove
pas sans réfléchir. S’il ne voit pas l'intérét deumansformation (ou s'’il en conteste le bien-
fondé), il peut dire que c’est son devoir de l&tej. Bien sdr, il peut se tromper ou étre de
mauvaise foi. Lorsqu’on refuse de changer, on éegmufois de bonnes raisons (« je protége
les éleves ! ») pour cacher les mauvaises (« quien laisse tranquille ! »). Mais c’est
justement la difficulté : dans les débats « pourcontre » I'innovation, chaque camp peut
soupconner I'autre de mauvaises intentions. Eéldesfacon d’en sortir, c’est d’établir qui a
tort et qui a raison au moyen de I'argumentation.ddup, il faut revenir a la question : ce
que I'école doit (encore) inventer, pour innoveauwmieux » (Vellas, 2002), n’est-ce pas
(d’abord) de nouvelles manieres de diffuser ?

Innover, c’est diffuser des inventions. Mais c’estssi pratiquer la diffusion. Ce que
jaimerais montrer ici, c’'est que les deux momesasat interdépendants, et que la clef de
I'innovation, c’est peut-étre moins de « bonnegiguas » a propager qu’une bonnes pratique
de propagation. Je m’appuierai d’abord sur la nexttee en éducation et la sociologie des
organisations pour évoquer deux impasses qui Itegtemtant deux tentations : la diffusion
par décret (injonction) et la diffusion en secr&rtagion). Je proposerai ensuite une sortie

1 version francaise d'un article publié dans jmurnal fiir schulentwicklungn°2/2003 pp. 15-24. Titre original :
Wissensverbreitung als Knotenpunkt der Schulentwrigkl

2 Le masculin utilisé dans ce texte est puremerhgratical. Il renvoie a des collectifs composés iabiesh d’hommes que
de femmes, de militants que de militantes, d’emseits que d’enseignantes.



« par le haut », en combinant les pratiques difftesa(innovation) et les pratiques diffusées
(éducation), et en croisant deux logiques perpeaies : I'institution et la discussion. Et je

terminerai en posant une question qui me paragénéistie, parce que c’est la que s’opére ou
ne s’opére pas, en dernier lieu, le basculememe @cole innovante, c’est une école
apprenante ; et une école qui apprend, c’est uoée gaus lucide, plus critique, plus

compétente, peut-étre moins obéissante. C’est mstéution qui transforme les rapports

d’autorité et les criteres de légitimité. Pouvomsih « démocratiser linstitution » sans en
assumer les frais ?

1. Diffuser les bonnes inventions : I'objectif, c’st 'obstacle

On sait bien des choses sur l'innovation. On saiele ne se commande pas. On sait
guelle se discute, qu’elle se négocie et qu'ele teansforme au gré d’innombrables
transactions, marchandages et traductions (Hubert®8? ; Callon, 1999 ; Gather Thurler
& Perrenoud, 2002). On sait qu’elle peut étre cenglanifiée et diffusée depuis le sommet
de I'organisation, mais qu’elle risque alors deddong feu. On sait aussi qu’elle peut « venir
de la base », mais que la somme des initiativedldeme fait pas toujours un projet global.
On connait le probléeme, mais on le sous-estime soyvent diffuser une bonne inventipn
c’est un paradoxe. C’est dire aux praticiens quies contraint pour leur bien. Il faut
s’attendre a ce gu'ils posent des questions. Audésgontestent, activement ou passivement,
les projets de la direction. Si I'innovation veutitér les régressions, elle doit admettre
d’emblée la contradiction.

1.1. Promouvoir I'ineffable

On le sait bien : en pédagogie comme ailleurse®lds pratiques ne se valent pas. Il y en
a de bonnes et de moins bonnes. Il y a des prateftieaces et des pratiques inefficaces. Des
pratiques justes ou injustes. Il y en a qui sontpéles, et d’autres qui sont recommandables.
Quand linstitution veut promouvoir une innovatiam peut lui demander de commencer — et
elle commence souvent — par définir ce qu’elle jbga. Autant dire qu'elle se crée des
ennuis.

Car les criteres sont évidemment discutables. Quisgjui est « bon », qu’est-ce qui est
« juste », que peut-on « recommander », en éducatibfaut toujours poser ces questions.
Sinon, on impose une norme arbitraire qui seraotdtard prise a partie. C'est d’ailleurs
I'argument des premiers opposants : quitte a djgénle bon grain de l'ivraie, autant le faire
avant de semer...

D’ou un second probléme, qui peut tout bloquerhda et le moins bon, sait-on au moins
les mesurer ? Ceux qui en doutent disent que laguéfle n’est pas une science exacte. Que
la transmission du savoir, la relation éducativelest processus de formation sont trop
mystérieux et trop précieux pour étre objectiveménalués. lls se méfient d’une
standardisation qui peut réduire I'école a descatgiurs sans ame, et sacrifier la culture,
’humanisme et les délices de I'étude sur l'autel rendement immeédiat et du salaire au
mérite. Si I'essentiel, a I'école, est ineffabla, it mal comment le mesurer. Et ce qui n'est
pas mesurable, au nom de quoi le préconiser ?

C’est vrai, la réflexion doit soutenir I'action. Mapeut-elle la remplacer ? Les hommes
ont toujours hésité sur la définition du progrds. n’'ont pas renoncé pour autant a se
perfectionner. Des aliments, des médicaments oudateans, il y en a aussi pour tous les
godts. Cela ne veut pas dire qu’'on ne peut pastg@ieer ceux qui mériteraient, plus que
d’autres, d’étre popularisés. Il est peut-étre fphicsle de certifier une barre de chocolat ou un
analgésique gu’'une pratique pédagogique, maisufaemt ne suffit pas. D’abord, aucun



produit n'est idéal, et les médecins peuvent hésitére ’lhoméopathie et les antibiotiques.
Ensuite, un art comme la littérature est au mounssiasubtil que I'enseignement, et cela
n'empéche pas Macbeth de dépasser Harry Potteraoy IMggins Clark de calibrer ses best-
sellers. Que les rotatives impriment (aussi) devasuomans, cela ne démontre pas que tout
se vaut. Cela démontre seulement que le travailitfasion peut influencer le travalil
d’invention.

1.2. La diffusion contre I'invention ?

Dans le processus d’innovation, l'invention et l&fudion apparaissent comme deux
moments différents, mais ils sont reliés par ungcteode récursivité : le diffuseur sélectionne
les bonnes inventions, et I'inventeur anticipe éestion. Quand I'industrie pharmaceutique
finance la recherche, quand les maisons d'éditme@ent des manuscrits, quand I'école
institutionnalise des pratiques, elles coordonnkss deux opérations, parce qu’elles
valorisent certaines inventions plus que d’autresjui prépare un peu les suivantes.

Ce qui est donc commun a tous les domaines, aestple principe qui croise plutét qu'il
n‘'oppose les deux moments. La diffusion des bommesntions et la bonne diffusion des
inventions ne sont ni superposables ni séparabdes frois raisons au moins: 1. Une
invention peut étre recommandable (utile, juste,.)etcela n’assure pagpso facto sa
diffusion. 2. Une invention peut étre condamnabiat(le, injuste, etc.), cela ne veut pas dire
gu’'un marketing bien pensé ne saura pas la rendigpensable. 3. On peut vouloir les deux
— le bon produit et la bonne promotion — mais ifangt pas sous-estimer la tension.

Car il y a une tension, peut-étre méme une cormtiadi Nous savons tous que les deux
choses sont différentes, et qu’il ne faut pas cadife la qualité du produit et sa popularite.
Mais un paralogisme du sens commun dit quand mérae (1) une bonne pratique s’étend
spontanément ; (2) ce qui ne s’étend pas spontariédeenande une promotion ; (3) une
pratique dont on fait la promotion ne peut pas étre bonne pratique. L’argument n’est pas
toujours formulé aussi clairement, et c’est poda cgr’il est efficace : « I'effort de diffusion
est inversement proportionnel a l'effet de l'invent». Autrement dit: « un bon produit
s’'impose de lui-méme ; c’est les autres qu’il faxdmouvoir ! »

Plus un changement est soutenu, justifié ou explgar la hiérarchie, plus on s’étonne de
cette débauche d’énergie. On se dit que si I'idag éraiment bonne, elle n’aurait pas besoin
de tant d’attention. Et qu’elle aurait déja essatha@s l'institution. Ou alors, c’est que le
probleme est ailleurs, et qu’en imposant une ndeivedrme aux praticiens, la direction leur
reproche implicitement d’étre incompétents. Leundrader de changer, n’est-ce pas suggérer
gu’ils ont au moins un défaut ?

1.3. Porte étroite et sorties par le bas

La question de la « bonne pratique » est une bguestion, mais elle ne remplace pas
celle de la diffusion : elle la complique. Premiaent, il y a une boucle : l'invention
demande diffusion, et la diffusion conditionne Vemtion. Deuxiémement, il y a un
paradoxe : ne rien choisir sous prétexte que tewtasit (ou que rien n’est démontré), c’est
encore choisir. Et ne rien diffuser, c’est un pipecde diffusion qui ne dit pas son nom.

Toutes les institutions connaissent ce dilemmat: ®o prescrit les bonnes pratiques, les
bonnes représentations, les bonnes intentionsnetlégualifie les enseignants ; soit on
soutient les praticiens en leur proposant des vesss, et le changement souhaité peut ne
jamais arriver. Bien s0r, les deux poéles ne sorst giadistants. Les politiques scolaires
combinent les deux logiques. Tantot injonctivedfaftes ce qu'on vous dit! »), tantbt



attentives (« dites ce que vous faites! »), eltesmditionnent deux fois le « processus
d’appropriation » : une fois pas le haut, une fs le bas.

Dans une institution démocratique, la responsabilé compétence et la créativité sant
priori distribuées. Les bonnes idées peuvent entrerrtt, soonter et descendre, circuler et
se discuter. Ce qui est complexe, c’est de garelée ouverture en assumant des tensions qui
ne sont pas accidentelles, mais qui sonérentesau processus d’'innovation. Pour innover, il
faut inventeret diffuser. Et il faut admettre qu'on ne peut fainee chose qu’en pesant sur
l'autre, et qu’il y aura toujours quelqu’un pourusde reprocher.

C’est vrai que la porte est étroite (Gather Thurkf00a), et que les complications, les
conflits et les blocages peuvent décourager les ghmvaincus. Si chaque effort de diffusion
invalide les inventions (« vous tuez la créativitg et si chaque précaution est prise pour une
démission (« vous ne prenez pas vos responsabiljeséecole peut se figer dans I'angoisse
et régresser vers de fausses solutions. Elle peigicl'attentisme : le soutien de principe et
assez passif aux initiatives du terrain (« si Eide&st bonne, elle finira par s'imposer »). Ou
alors le volontarisme : des décisions non négoesali s'imposent formellement a tous les
enseignants («convaincu ou pas, obéissez! »)e ENitera, dans les deux cas,
d’'interminables discussions. Elle pourra stoppecrlae. Mais dira-t-on qu’elle a trouvé la
solution ?

Changer dans le secret ou changer par décret: nu&thodes peuvent pacifier
provisoirement linstitution, mais sont-elles leggad’'un développement durable ? Dans le
premier scénario, on met les pratiques sur un reéareh on attend que les meilleures
émergent spontanément. Et dans le second, on elglenbyens de persuasion qu’on peut
imposer n’importe quoi aux enseignants, méme cisqugent infondé et qu’ils feront tout
pour contourner. Libéralisation ou bureaucratisatialans une école démocratique, il faut
peut-étre chercher ailleurs une sortie par le haut.

2. Le probléme, c’est la solution : discuter dansihstitution

Renversons le probléme : puisque qu’une innova&irune invention bien diffusée, donc
bien appropriée, voyons non pas comment elle skgpanais comment elle s’importe.
Autrement dit, voyons comment les praticiens shggéent ou non a de nouvelles
propositions.

2.1. Les critéres d’'une bonne installation

Selon Cros (2001, p.53-63), on ne peut pas compeirddestin d’'une innovation sans
comprendre ce qu’'elle fait aux acteurs ni ce qiéilsfont. Sdacilité d’installation dépend
d’au moins sept critéres :

1. Son relatif avantage pour les intéressés : « estiee? »

Sa compatibilité avec le contexte : « est-ce watiie ? »

Sa facilité de compréhension et d’appropriatiorestcce compréhensible ? »
Sa faisabilité et son rapport sur investissemergst-ce rentable ? »

La visibilité des résultats : « est-ce mesurable ?

Le temps d’adoption : « est-ce rapidement adoptalsle

N o O~ Db

L’effet produit vis-a-vis des collegues : « estreeonnu ? »

On pourrait prendre chaque maxime, et voir comneélatfait tourner la boucle qui relie
invention et diffusion. Mais la difficulté sera laéme pour chacune d’elles. Soit on part du



principe que le praticien a toujours raison, et gest « a la base » que naissent, plus ou
moins spontanément, les pratiques utiles, utilesbl rentables, mesurables, etc.
(libéralisation). Soit on part du principe inverseé,on s’appuie sur la liste pour montrer que
ces conditions ne seront jamais toutes rempliegguteest une bonne raison d’imposer le
changement (bureaucratisation).

L’expérience et I'étude empirique des innovationgntrent que la solution est dans le
probleme. Sur chacun des items, on peut oscilliee ém laisser-aller et I'abus d’autorité. Et si
on fait cela, c’est parce qu’'on ne sait pas tromroent articuler la logique de la discussion
(autorité de I'argument) et la logique de l'institun (argument d’autorité). Le probléme d’un
collectif organisé, c’est que, sur chacun des agps, il peut en partie débattre et il doit en
partie décider. Si les chefs imposent tout, on élgatl pas. Et s'ils discutent de tout, on ne
décide pas. Ce qu’il faut soigner, c’est la comisima des deux choses : l'institution des
discussions et les discussions dans l'institution.

Il faut, pour faciliter I'installation d’une innow@n, que des criteres soient remplis. Mais
ils peuvent I'étre de deux maniéres : une manippoduniste, qui adapte chaque proposition
aux attentes du terrain ; et une maniere conststgi qui s’appuie sur les discussions et sur
I'institution pour négocier le sens du changemerégitimer les décisions.

2.2. Limites de l'institution et paliers de discussn

Il faudrait donner des exemples pour chaque maxiviaés comme ce serait trop long, je
vais réduire cette liste a quatre domaines de it@liet aux criteres de jugement qui leur
correspondent : l'action stratégique (critere doef€ité) ; le monde objectif (critere de
vérité) ; le monde social (critere de justesse jnlonde subjectif (critere d’authenticité)
(Habermas, 1981/1987). Je montrerai rapidement carhiinstitution peut, pour chacun
d’eux, poser légitimement ou non les limites ddigzussion.

Commencgons par ce qui semble le plus simple : ikerer d’efficacité. Une « bonne
pratique », c’est d’abord une pratiqgue qui « masch&ne pratique qui fait I'effet désiré.
Dans la liste de Cros, c’est une pratique utilisalbentable, rapidement adoptable. Une
invention qui répond a un besoin, qui donne desltas, bref, qui offre un «gain de
productivité ». On a vu que I'idée méme pouvaitafér. Que I'école n'aime pas les mots
« rendement » et « efficacité ». lls riment troe@w monde marchand » et « compétitivité ».
Mais a c6té du débat idéologique, il y a les déassipratiques. Et le contraire d’'une pratique
efficace, ce n'est pas une pratique altruiste,taieg pratique inefficace dont le praticien n’a
pas vraiment besoin.

Quoi gu’elle en dise, I'école cherche une formauawautre d’efficacité. Et le probleme est
justement la : il y a ce que des maitres peuveygrjefficace (par exemple : le redoublement,
les notes, les classements...) et que l'institutiepréconise pas. Il y a ce qu’elle pense utile
(des cycles d’apprentissage, une pédagogie integacine évaluation formative...) et dont
certains enseignants ne veulent pas. L'efficad@® uhs n’est pas celle des autres. C’est bien
I'obstacle. Mais c’est aussi le début de la sohutio

Car pour sortir du face a face, et pour en sodir Ip haut, il faut remonter jusqu’aux
criteres d’efficacité qui ne peuvent pas se discd#ns l'institution puisqu’ils contribuent
justement a sa création. A partir de 1a, on pebattée du reste, en considérant chaque sous-
espace de l'organisation (I'établissement, la €a$s conseil de classe, les commissions
paritaires, etc.) comme un palier de discussiomuestionnement, de problématisation.

Prenons un exemple : le redoublement. Son effiealdtale, c’est une classe plus
homogéeneA priori, la pratique est bonne. C’est-a-dire qu’elle ¢é¢.uDes maitres peuvent
la trouver efficace. lls diront méme que c’est tandition sine qua nonde l'efficacité :
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comment « avancer dans le programme » avec ungedtkpareillée ? On ne change d’avis
gu’a condition de remonter dans l'institution. Garendement global du redoublement, c’est
plus d’écarts, plus d'inégalités, plus d’élevesddficulté (Hutmacher, 1993 ; Duru-Bellat,
2002). Pour accepter d’innover, pour faire le saats la pédagogie différenciée et
I'enseignement décloisonné, il faut une certaingception du service public. Il faut admettre
gu’il y a un probléme, qu’on en fait partie et gu’'a le devoir de s’en préoccuper. Il faut
donc quitter son palier, et juger I'efficacité ltea I'aune de I'efficacité globale.

C’est une exigence énorme, évidemment. On ne ptrdae de chaque travailleur un
dévouement permanent. D’ailleurs, si I'école exige des enseignants, elle les épuise, elle
les démobilise et, au bout du compte, elle estficagfe. Entre organisation collective et
marges de liberté, il faut trouver, la encore,ustg milieu. Il faut distinguer, a chaque niveau
de l'institution, les finalités auxquelles on nauppas déroger (lutter contre les inégalités) et
les modalités dont on peut discuter (des cycledesudegreés).

Ce qui compligue souvent l'innovation, et qui p@ubvoquer des régressions, c'est la
confusion des paliers. Parce qu’elle veut allez,liwtorité impose des solutions qui ne sont
pas absurdes, qui pourraient se discuter, maigegjliont justement pas été. Par exemple, elle
diffuse des instruments d’évaluation, des procé&lddee suivi collégial ou des messages aux
parents dont les maitres peuvent non seulemenaitdistutilité (modalité), mais aussi la
légitimité (finalité). Il y a des tas d’inventiortgui sont peut-étre utiles, mais elles ne sont
légitimes que si leur efficacité a fait I'objet d'& vraie discussion au bon niveau de
I'institution. Il est difficile, aujourd’hui, de matenir les degrés sous prétexte que des maitres
y sont attachés. Mais si I'on impose une réforneé €h main, qui a tout prévu a la place des
praticiens, on saute des paliers de discussiam affaiblit I'institution.

2.3. L’école dans plusieurs mondes

L’enjeu est encore plus important quand on I'élaggix autres critéres : le critere de
vérité, qui valide les faits (vrai-faux) ; le crigede justesse, qui valide les normes (juste-
injuste) ; le critére d’authenticité, qui valides lmtentions (honnéte-malhonnéte). Aux paliers
de tout a I'heure, il faut ajouter des cloisonstigcates qui séparent des « sphéres de
rationalité » ayant chacune leur « principe deditdi». On peut débattre, lorsqu’on innove,
de l'efficacité du changement. Mais dans la listegdilos, on voit que I'utilité ou la rentabilité
n’épuisent pas la discussion. On ne débat pasraleneenin abstracto On veut le mesurer,
pour connaitre la vérité. On veut comprendre d’'antvle projet, a quoi il sert, qui il sert,
pourguoi I'on s’en sert. On veut savoir s’il esstgl ou injuste, franc ou sournois. On peut
méme soupconner les cycles longs de raccourcediarité et de réduire mécaniquement les
budgets. Et défendre le « droit au redoublement woan de la lutte contre 'OMC !

Comme toutes les institutions, I'école vit au ceorent deplusieurs mondegDerouet,
2000). Quand elle innove, quand elle diffuse desntions, elle prétend tour a tour a I'utilité,
a la veérité, a la justesse et a I'authenticité IEet €st bien sdr contestée sur chacun des plans.
Ce qui ajoute a la complexité du changement, cjg&in peut passer et qu'on passe souvent
d’un critere a l'autre sans avertissement. Dardglgat public, on prétend par exemple que la
réforme a de bonnes intentions (authenticité), maislle est trop naive (vérité) et qu’elle va
creuser les inégalités qu’elle prétend combler tégse). Ou alors, on dit que le
constructivisme est une théorie tout a fait estim&bérité) mais completement inapplicable
(efficacité). Fausse excuse ou vraie confusion fh&léela n’est pas assure.

Bien sir, les glissements sont regrettables. Qoandemande a la science plus qu’elle ne
peut donner, on linvalide a peu de frais. Maigaitains enseignants rejettent en bloc les
réformes, les théories de I'apprentissage et iesises de I'éducation, on peut a nouveau leur



donner tort ou leur donner raison sans sortir dapksse. On ne trouve lissue qu’en
assumant une derniére fois la confrontation.

Prenons un nouvel exemple : les plans d’étudessquar I'école les édite, elle fixe une
norme. Elle institue les savoirs et les compétegcesioivent étre enseignés par les maitres
et surtout appris par les éléves. Elle dit au lecte qu'’il doit faire (justesse), pas ce qu'il
doit croire (vérité). Elle peut évidemment s’appuger Piaget, Wallon ou Vygotsky pour
justifier des choix de méthode ou méme d'objeditfais si elle intéegre les théories de
référence dans le programme, et qu'elle demande raaires — explicitement ou
implicitement — de « faire du constructivisme » ocoenils font des dictées ou font les carnets,
alors la confusion peut durablement s’installerm@eent I'école résistera-t-elle aux dérives
doctrinaires si elle fait elle-méme I'amalgame enes normes (qu'il faut respecter) et la
verité (qu'il faut démontrer) ?

Il ne s’agit pas d'isoler les sphéres, mais de a® Ips confondre. C’est peut-étre, pour
I'institution, le plus grand des défis, la clef d&lte de I'innovation : assumer, dans ses murs,
un rapport non dogmatique au savoir. Par vocatiorpar tradition, I'’école n'aime pas la
controverse. Elle préfere l'ordre au désordre. keetain a l'incertain. Les réponses aux
questions (Maulini, 2003). Ce qui fait I'institutewc’est deux légitimités superposées : son
savoir et son pouvoir. S’il ne distingue pas leaxdehoses, les éleves doivent le croire sur
parole. Et on ne sait pas, quand ils répetent Geagdit, s’ils raisonnent ou s’ils obéissent.
Passer de I'examen au libre examen, c’est le pdggt ancien de I'école nouvelle. On voit
mal comment la rupture pourra pénétrer les prasicgieelle n'a pas pénétré en amont les
pratiques de diffusion.

C’est crucial aujourd’hui: d'un c6té, il y a lewrsignes de l'autorité (pouvoir) ; de
l'autre, il y a la formation des maitres (savoicgs deux sont nécessaires, les deux sont
légitimes, mais si on les mélange, on invalide damble en laissant entendre que le bon
enseignant ne doit pas seulement agir, mais awssep conformément au reglement !
L’avenir, on le sait, est ailleurs. Il est dans atere définition des attentes venues d’en haut,
dans l'autonomie partielle et négociée des étabhests, dans le soutien, 'accompagnement
et le rendre compte des équipes et de leurs pi@etther Thurler, 2000b). Pilotage négocié,
pratique réflexive et professionnalisation : ce fgmabouger I'école ce n’est pas le transfert
artificiel de pratiques modeles, mais I'émergenagpessive d’'un corps enseignant Qésite
a croire que la théorie peut faire bon ménage dequaidoyer quiprend du pouvoir sur son
travail et son organisatioret qui s’étonne de la fagon dont les bureaucraties leterai
(Perrenoud, 2001, p.195-200). Vue comme c¢a, l'iation est peut-étre une révolution. En
tout cas, elle a un codt.

3. Organisation apprenante, organisation insolent@

Diffuser les bonnes pratiques : I'intention estdble. L'école ne manque ni de problémes
a résoudre, ni de ressources pour agir. Et sivelle innover, il faut a la fois qu’elle suscite,
soutienne, retienne les bonnes inventions, et lguadsure, d’'une maniére ou d’'une autre,
leur diffusion.

Ce que jai voulu montrer dans ce texte, c’est lgugansfert n’est pas une formalité. Et
gue des pratiques — méme justes, méme utiles, nedfivaces — ne peuvent pas étre
importées d’autorité sous prétexte qu’elles ortléirs preuves ailleurs. D’abord, on ne peut
plus imposer, aujourd’hui, des « évidences » velers haut. Le monde est trop complexe,
trop conflictuel, trop incertain pour étre diriggns discussions. Mais surtout, la contradiction
est au coeur méme de I'innovation. S’il faut, pastaller un changement, une inventaisa
diffusion, I'école doit garder en permanence leaxdiers au feu. Elle doit encourager les



initiatives de la base, et promouvoir les plus petiruses. Du coup, l'objectif devient
I'obstacle : les pratigues gu’on voulait développan les impose, et en les imposant on
déqualifie les enseignants. On peut comprendrdsgé@sistent, et que I'institution, un jour ou
I'autre, entre en crise.

J'ai aussi voulu dire qu’il y a trois sorties aganre de crise. Deux par en bas et une par en
haut. A court terme, on peut pacifier I'école egressant vers deux solutions symeétriques : le
secret (diffusion spontanée) et le décret (diffusimposée). Ma thése, c’est qu’'on se prive
dans les deux cas des ressources de la démogatee qu'on empéche la discussion a
I'intérieur de linstitution. C’est le plus diffiee, mais c’est aussi le plus libérateur : on peut
discuter de ce qui est bon partout dans I'écolgpstisi I'on distingue soigneusement ce qui,
a chaque palier, reléve de la discussion et refievéinstitution. Dans ce cas, le probleme
devient la solution : on diffuse les bonnes pragen pratiquant une bonne diffusion.
« Faites ce que je fais, pas ce que je dis! » péagogie, c'est au pied du mur qu’on
reconnait le patron.

Terminons donc sur ce point, qui est essentiel paumovation. Dans une école qui
pratigue ce qu'elle prétend développer — la constrn collective des problemes et la
recherche raisonnée des solutions — les maitresone ni des héros solitaires, ni des
exécutants. lls sont acteurs du changement, padsnale [|'autorité, professionnels
collectivement engagés dans la voie du perfectimeme¢ (Lessard & Tardif, 2001 ;
Perrenoud, 2001 ; Maulini, 2002). lls agissentnkséar. Mais en méme temps, ils cherchent,
ils interrogent, ils discutent. Et parfois méms,disputent : on leur dit ce qu’ils doivent faire,
mais ils contestent le pouvoir ; on leur dit ceilgi@ut penser, et ils contestent le savoir. Ce
qu’on aimerait diffuser, ils le refusent. Et ce ¢pur est refusé, ils I'inventent. lls ne croient
pas linstitution sur parole, ils lui posent desstions. Ills n’obéissent pas sans broncher, ils
veulent négociedes formes de |égitimité démocratique obligeantules et les autres a se
justifier et a s’explique(Dubet, 2002, p.396). Vus d’en haut, ils sont inats.

C’est vrai. Une organisation qui explique, qui ifist qui négocie, qui discute, c’est une
organisation qui augmente son savoir (Schratz &n8td offler, 1998) et en méme temps
son pouvoir (Hargreaves & Hopkins, 1991). Danslilees de management et dans certains
ministéres, on dit que c’est une « organisatiorrexqpmte » qui développe son « intelligence
collective ». Et on s’émerveille d’'une école erdohérente, qui exige d’elle-méme ce qu’'elle
exige des éleves. Le probleme, c’est que I'apmssatie est toujours a double tranchant. Et
gue nous aimons bien des éléves compétents, cwetatrtiques tant gu'ils ne retournent pas
I'arme contre nous. Lorsque c’est I'école qui appreet que ce sont les maitres qui s’arment,
les ministéres sont aussi ambivalents : ils ainsatddien des employés créatifs et dociles en
méme temps. A I'évidence, c’est une contradictPeut-étre une vieille habitude. Une sorte
de tradition. Une chance, en somme : I'occasiome&linnovation.
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