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1 : I'origine de la procédure.
Le contexte de I'apparition de cette procédure changement dans I'organisation du travail et dans
« management », notamment des services publics.

*nouvelles formes d'organisation du travail pour rompre avec les prescriptions de taches
précises du taylorisme, on fait reposer le tradas salariés sur les principes de I'autonomie ellade
polyvalence. Chaque équipe se voit assignée dextdbja atteindre, et doit s’organiser de maniére
autonome pour les réaliser, quitte a ce que chaglagié soit polyvalent (rotation des postes, raamssi
remplacement en urgence de salariés absents). émbmes de I'équipe sont ainsi mis sous pressiam, no
plus par un chef, mais par les objectifs a atteindensemble ». Chaque membre de I'équipe, quisdoit
mobiliser pour atteindre les objectifs, est amereoitréler ses colléegues (les primes dépendenade |
réalisation des objectifs). Derriere 'autonomidagpolyvalence, imposées par la logique des aligese
cachent donc de nouvelles formes de pression ebrateainte sur les travailleurs.

*le management public par I'évaluation I'évaluation des politiques publiques a pour det
« faire peser sur les administrations une contaamtalogue a celle que le marché fait peser sur les
entreprises privées » (livre blanc, 1990). Sousreduwle modernisation et de « bonne gestion »agits
donc pour I'Etat d’instiller en son sein, dans sesvices, une logique de marché : on évalue I'nafies
services publics au regard des principes d'effiéaci(résultats/objectifs), et d’efficience
(résultats/moyens). L'efficience n’est qu’'un autmet pour dire rentabilité. Si les « contrats d’alifs »
viennent directement de cette vision des servioédigs, on voit que celle-ci a une parenté fortecales
nouvelles formes d’organisation du travail implastéans le privé. C'est bien I'Etat qui décide éeeg
ses services selon des criteres analogues a ceune @ntreprise privée (mais de maniere adaptée et
retraduite).

*la LOLF : aboutissement de ce nouveau management, la ld@dadnise la gestion des services
de I'Etat selon un « pilotage » qui met I'accent Befficacité et I'efficience des politiques, dorsur
I'évaluation du degré de realisation d’objectifisatgiques. L'outillage implique la définition d’j@atifs
(quantitatifs) et d’indicateurs permettant de meslsi ces objectifs sont atteints, le tout formant
« tableau de bord » qui permet le « pilotage »fa@rnirés contraignant, par le rectorat (dans ldreale
I'EN).

*I'autonomie des établissementschaque EPLE doit définir un « projet d’établissmt » qui
donne des indications d’objectifs sur lesquelsuipg pédagogique, et la communauté éducative, dbive
se mobiliser. Dans le cadre de la LOLF et plusdargnt de I'évaluation des politiques publiquestecet
autonomie débouche sur le principe de la contrisaien, crucial dans la démarche du contrat
d’objectifs.

On associe les contrats d'objectifs a lpodtique du chiffre ». Mais celle-ci est issue de la
fascination du management public pour la gestia atdreprises privées, censées étre I'incarnaton d
I'efficacité.

2 : les principes de la procédure du contrat d’obijetifs et de moyens.

*définition externe d’objectifs quantitatifs («bés » a atteindre dans un délai donné) : le servic
central déconcentré (rectorat) détermine les téslies établissements, et leur impose.

*définition d’indicateurs statistiques censés pettne de mesurer le degré de réalisation des
objectifs

*évaluation réguliere, par les services centraluxdegré de réalisation des objectifs (« pilotage »
mais en fait contréle du degré auquel on a réusspaser des objectifs aux équipes).

*modulation des moyens alloués a I'établissememtfanction de son efficacité et de son
efficience, mesurées a l'aide des indicateurs.




On voit que loin de donner de « I'autonomie » (ouginacerait tout autant le service public), le piat
par les contrats d’objectifs et de moyens est énufee procédure qui permet a I'Etat de ré-oriemker
maniere trés contraignante (taylorisme) les prasgde ses agents et de ses établissements, sslon de
criteres directement calqués sur le fonctionnerdestentreprises privées marchandes.
3 : les implications diverses des contrats d’objeif$ et de moyens (COM) dans I'EN.

On peut avoir une idée assez claire des effetsetleutil en pensant aux réformes de I'Hopital
public ou des tribunaux, mais aussi au fonctionménue la PJJ ou aux modes d’évaluation qui se
développent dans plusieurs administrations (egpention du travail).

=>implications larges et générales
a- changement du fonctionnement et des valeurgstarse.

Les COM sont un outil de « modernisation » du isenpublic. Ce terme a en fait plusieurs
significations :

*changer le fonctionnement du SP : on impose dgtes et des procédures qui rapprochent le
fonctionnement du SP de celui de I'entreprise @i\&travers les notions d’efficience et d’effit@cou
encore a travers le critére de la « performance ».

*changer les valeurs des agents du SP : pour epi@duvelles régles fonctionnent, il faut des
agents adaptés. La contrainte de l'objectif (ou pkdsnares de lycée...) est un moyen d’imposer cette
conversion des valeurs (de I'égalité et de la t¢gialers la performance et I'efficience) a des agent
probablement récalcitrants, tout comme la « faiesp un moyen efficace de créer un « marché du
travail » ou les individus accepteront n'importeebsalaire...

*changer les priorités du SP : le « substantigjualité du service rendu, du travail bien fait) es
remplacé par le « procédural » (efficacité et effice des démarches entreprises : peu importealaéu
du résultat, il faut que l'acte soit rentable, ¢émtabilité étant la nouvelle mesure de la qualitélci)
I'enjeu n'est plus que les éleves réussissent, meades indicateurs se rapprochent de la cible.

b- rationalisation de 'Education Nationale danssens taylorien.

*rationaliser et controler les contenus et legiQues. Le « prof » est vu comme un agent trop
« libre » : ce qu'il fait est « caché », il travailseul et a I'abri de contraintes directes de isaalthie
(statut). Les COM sont un moyen pour la hiéraralees’immiscer dans les pratiques autonomes des
profs, et de les réorienter. Le prof ayant désasreaitéte les objectifs collectifs a atteindrest incité a
adapter ses pratiques a ces objectifs qui ontixéé & en haut » pour lui. Les COM vont de paircalee
diffusion de « bonnes pratiqgues » (nécessaires ptiemdre les objectifs). lls servent aussi aefair
fonctionner le collectif de travail au service dehliérarchie, qui a un moyen de pression trés(fosi
vous ne voulez pas que I'établissement perde deensoyl faut qu’'on progresse sur les objectifset),
culpabilisant.

*développer un nouveau mode d’évaluation : les CixXent des objectifs a I'établissement. Mais
cette régulation descend ensuite en cascade sagésds, qui sont évalués eux aussi a partir dtifge
annuels et d’entretiens individualisés permettaalr si les objectifs ont été atteints.

=> implications plus concréetes
c- rationalisation de I'offre éducative.

* Les COM fixent des obijectifs, et si ceux-ci rmspas atteints, alors les moyens sont réduits, et
a terme l'établissement peut étre fermé. La rextAcd’ailleurs déclaré qu’elle était « surprisew d
« grand nombre » d’établissements dans I'acadélneie. COM sont un moyen de pression qui sert de
prélude a une restructuration géographique defisstaiments (logique de bassin, fusions, fermetures)

* on retrouve la logique de fermeture des hopitauxribunaux « trop petits » ou la phrase de F.
Fillon annongant « moins de services sur le tarete. Les établissements qui n'ont pas la «taille
critique » sont jugés trop petits pour que desnemyies » efficaces se mettent en place et que les
résultats s’améliorent. Par « rationalisation »failt donc entendre « restriction », « diminutionOn
retrouve aussi la logique de la RGPP (re-conceotrales services pour faire des gains de prodtetati
des économies d’échelle : les établissements phrsdg sont pensés comme plus efficaces — ce que les
enquétes sociologiques démentent, notamment peepl&ges).




d-dénaturation des métiers et dégradation des thonslide travail.

*hiérarchie et contrainte : les COM sont indisabtés de changements dans les « valeurs » (et le
recrutement) de la hiérarchie. Les chefs d'étabtisnt et les IPR sont appelés a devenir des
« administrateurs scolaires » formés au managerdest RH, portant uniquement les valeurs de
« modernisation » du service public et de gestimlividualisée des personnels, tout comme a I'hfpita
les directeurs ne sont pas des médecins, maisedi®mnaires n'ayant qu’une logique comptable. Ills
seront les principaux acteurs de la tentative deigéter profondément les finalités du service mubl
d’éducation. Nous serons «dirigés » par des etabl excel ». Les COM seront un outil a leur
disposition pour imposer cette nouvelle logiquéestcontraintes qui vont avec : en effet, la logigie la
contractualisation-évaluation-modulation des moyestsen fait un nouvel outil de contrdle toujoultssp
pointu des activités des agents, qu’on n’hésitasagpculpabiliser sir les « résultats » ne sonbpas.

*travail au quotidien : les professeurs ont dé&a dutils « a eux » pour objectiver les résultats d
leur activité et réorienter les pratiques (les etsrde notes, par exemple). lls savent aussi quiote
n'est jamais un indicateur suffisant pour mesueertravail d'un éléve, ses progres, ses difficultés
persistantes. Ce dont ils manquent, c’est de tgrops mieux penser individuellement et collectiveten
leurs pratiques, pour échanger sur les résultat€ldees, etc. Les COM ne sont en rien une répicse
probleme. D’abord, ils imposent des critéres eedtifs qui n'ont rien a voir avec ce que les pensis
recherchent pour leurs éléves : il s’agit de «tjgple du chiffre » qui ne tient absolument pas cenge
la qualité du travail et de sa pertinence. On dieera imposer d’autres finalités aux agents. Ensuite
I'évaluation des résultats impliquera nécessairémanalourdissement des taches administrativela: ce
nécessite en effet de remplir d’'innombrables grike indicateurs, et donc de passer toujours pdus d
temps & ne pas faire son métier, mais a rensedg®eqgrilles qui serviront aux indicateurs statigtis)
(déja constaté a 'inspection du travail, par exienpu les agents ont de moins en moins de tems po
faire leur métier, parce qu’ils doivent passer amps croissant a remplir un logiciel qui permet de
comptabiliser leur activité, et de la comparer abjectifs fixés ex ante). Enfin, cette logique diation
permanente, en lien avec le livret de compétenmegqeut que déboucher sur un métier obsédé par les
chiffres, ou nous passerons notre temps a évatmnptabiliser, remplir des grilles, analyser des
indicateurs, sans compter la multiplication de réns ou les administrateurs scolaires feront deéb@se
d’indicateurs pour renforcer la pression sur les@enels. Quand est-ce qu'on enseigne ? Quanceest-c
qu’on réfléchit entre nous sur nos pratiques etéieges ?

*les COM sont enfin un moyen parmi d’autres (les®l pédagogique, par exemple) d’imposer
des « bonnes pratiques » aux personnels, danogigeié de taylorisation moderne : retirer aux agent
leur expertise, les empécher de travailler ensemsinideurs pratiques, et leur imposer des modelats t
faits et bien faits pour satisfaire les objectits @OM en termes d’indicateurs. Les COM sont bien un
outil parmi d’autres de taylorisation du métier.




