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RESUME

Les modes de gestion scolaire ont été, ces derniéres années, l'objet de profondes transformations, tant au niveau
des systemes éducatifs quan niveau des missions attendues des chefs d'établissement et des cadres d'accompagnement
externes (inspection, conseil pédagogique) et internes (membres de ['équipe de direction, coordinateurs de discipline

ou de nivea).

Nous développerons quatre facettes du leadership dans les établissements scolaires en les référant aux besoins
d aujourd hui : le leadership pédagogique et les courants de l'école efficace, le leadership transformationnel et la con-
struction d’une vision partagée, le leadership émotionnel et la reconnaissance des personnes, le leadership distribué

a travers des pratiques concrétes articulées aux priorités et aux valeurs de Uinstitution.

Nous mettrons en évidence la question de la gestion du changement dans [établissement : les conditions de réus-
site d'un changement et l'implication des acteurs, en particulier & travers des pratiques de collaboration et & travers
lutilisation des technologies de ['éducation et de la formation.

@ INTRODUCTION : PROFONDES
TRANSFORMATIONS DANS LA GESTION
SCOLAIRE

® O Transformation des systéemes
educatifs et des modes de gestion

Lorganisation et les modalités de gestion des sys-
temes éducatifs ont subi de grandes transformations
dans les pays occidentaux ces trente derniéres années.

LCadministration publique «classique» des établisse-
ments se caractérisait par le suivi de régles formelles,
Pautorité des mandats, une gestion top-down cen-
tralisée, un fonctionnement planifié et standardisé,
une prévisibilité des tiches.

Une pluralité¢ d'instances influence aujourd’hui la

gestion des systémes éducatifs (OCDE, UNICEF,
Europe...), de nouveaux partenariats se font jour
a lexterne (familles, experts pédagogiques, inter-
venants sociaux, responsables politiques...) et de
nouvelles modalités de concertation et de régula-
tion peuvent étre observées 4 l'interne, avec de nou-
veaux acteurs (conseillers, coordinateurs, experts
de l'apprentissage...). Une recherche d’efficience et
d’efficacité se conjugue a des modalités d’évaluation
externe et des classements internationaux.

C’estainsi que de nombreux pays occidentaux, partic-
uli¢rement anglo-saxons, ont développé aujourd’hui
une culture de nouvelle gestion publique qui se car-
actérise par une réduction de I'intervention directe de
I'Etat, par une décentralisation du service public et
une implication de la collectivité. Une gestion trans-
parente est visée, tandis que le cadre d’action devient
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concurrentiel et davantage privé. Une mesure explic-
ite des résultats est poursuivie 4 travers des objectifs,
des normes et des indicateurs de résultats. Le con-
trdle sur ceux-ci est marqué, et le pouvoir des profes-
sionnels est en conséquence réduit.

Par ailleurs, d’autres modalités de gestion se dével-
oppent dans une recherche d’apprentissage organisa-
tionnel durable et dans la poursuite d’une améliora-
tion de la qualité qui veut également tenir compte
des caractéristiques du contexte et se fonder sur la
confiance et la collaboration. Ces modalités néces-
sitent une articulation entre les apprentissages et
le développement au niveau individuel, au niveau
des équipes de projet aussi bien quau niveau de
'ensemble de I'organisation.

® OTransformation des missions des
chefs d’établissement et des cadres
Suivant les réflexions diffusées par TOCDE (2009)

soulignons combien nos enfants devront affronter
demain un avenir différent de celui d’aujourd’hui,
combien nos établissements s'inscrivent dans un
environnement de plus en plus complexe (TICE,
migrations, globalisation...). Dans ce contex-
te lenseignement et lacquisition de connais-
sances ont besoin d’étre améliorés, les enfants
auront 3 simpliquer davantage dans des formes
d’apprentissage dynamiques, et le travail des ensei-
gnants devrait étre davantage accompagné et coor-
donné. Cest dire que I'école et la fonction des cadres
éducatifs (chef d’établissement, inspecteur, supervi-
seur, conseiller...) doivent évoluer dans une meil-
leure articulation des politiques éducatives et des
pratiques quotidiennes.

@ QUATRE FACETTES DU LEADERSHIP

Le leadership pédagogique est centré sur :
= |a tache méme d’enseigner et le processus d’apprentissage chez les éléves,
le développement professionnel et le soutien aux enseignants,

Sans nous perdre dans les innombrables théories rel-
atives au leadership, nous retiendrons quatre facettes
du leadership qui, a notre avis, prennent tout leur
sens dans la société d’aujourd’hui.

® @ Leadership pédagogique

Un courant appelé les écoles efficaces a, dans les an-
nées 80, analysé les processus conduisant aux perfor-
mances des éléves et 4 la place du leadership péda-
gogique ou instructionnel qui, pour ses promoteurs,
joue un rdle capital. Des écudes récentes de 'TOCDE
(2009) s’inscrivent dans ce courant.

Il a été observé que, dans les écoles obtenant les meil-
leurs résultats, le directeur soutenait les enseignants
et favorisait leur développement professionnel, cen-
trant son activité sur le contréle fréquent et la coor-
dination de l'activité enseignante et du curriculum,
par exemple, 2 travers des visites régulieres de classes
et la communication de feedback formatif et som-
matif.

Dans ce type d’écoles, le directeur développe une
culture d’établissement centrée sur des objectifs péd-
agogiques structurés visant la performance, ainsi que
la consistance des pratiques enseignantes. Il centre
son activité sur la tAiche méme d’enseigner et sur le
processus d’apprentissage des éleves. Il promeut un
climat positif d’apprentissage et veille 4 ce qu'un
temps suffisant soit consacré a I'enseignement et &
I'apprentissage, en réduisant les pressions externes et
les interruptions, en vue d’établir un environnement
ordonné et soutenant, aussi bien a I'intérieur qu’a
I'extérieur de la classe.

la coordination et le controle de ces taches,
le développement d’une vision parfagée et des objectifs structurés visant des résultats.
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®® Leadership transformationnel

On peut observer chez les leaders transformationnels (Bennis & Nanus, 1985; Bass, 2000) :
® une capacité de rallier par la vision, de transmettre cette vision et de construire une interpréta-

tion partaggée;

®  une capacité d’écouter les interlocuteurs, de reconnaitre les personnes et les équipes et de

gagner la confiance des collaborateurs;

= une stimulation intellectuelle, un questionnement des a priori et 4 travers cela un soutien au
développement de la créativité, de I'investigation et de 'expérience contrdlée;
®  un développement personnel fondé sur une auto-image positive ainsi que sur une image

positive de 'autre;

= une attention portée au développement professionnel individualisé des capacités
d’apprentissage de chacun des collaborateurs.

Quelques auteurs ont mis en évidence que les organisations apprenantes (développant a travers et au
dela des personnes et des équipes des connaissances et des compétences leur permettant d’agir de maniére
appropriée et durable) sont dirigées par des responsables manifestant des caractéristiques de «leadership
transformationnel». Ces études ont favorisé une meilleure compréhension des dynamiques du leadership
et elles ont montré l'utilité du leadership transformationnel en termes d’accroissement de la satisfaction, de
I'engagement et de 'efficacité dans certaines organisations.

Leadership transformationnel

Vision et buts : construire une interpréfation parfagée avec les parties prenantes ef la
communiguer; développer des attentes de haut niveau;
Support individuel : écouter, prendre personnes et équipes en considération ;

Stimulation intellectuelle : questionner les a priori, soutenir |‘investigation ef la créativité ;
Culture : symboliser les pratiques et les valeurs ;
Structure : permetire la participation dans les décisions, [‘autonomie, le'développement

professionnel (femps et lieux de concertation).

®© Leadership émotionnel et
humain

On sait aujourd’hui combien les émotions sont in-
dispensables aux actions et aux décisions, en lien
avec les jugements d’appréciation des valeurs (Gole-
man, 2005).

Le leadership émotionnel (Day, 2004) met en évi-
dence chez certains dirigeants d’établissement sco-
laire un engagement profond et passionné pour
leur travail, pour I'éducation, pour la réussite des
éleves et pour le développement de communautés
d’apprentissage. Il s'agit d’un leadership guidé par
des valeurs, dans lesquels 'auteur met en évidence

une passion pour l'accomplissement, la réussite, la
réalisation effective de projets; une passion dans
'attention aux interlocuteurs, dans la collaboration,
dans 'engagement, dans la confiance vis-a-vis des in-
terlocuteurs, pour la construction de communautés.
Il s’agit d’'un management de support, de résonance
et de conviction plutdt que de contréle, un manage-
ment qui ne se pose pas en défense anxieuse d’'une
position ou d’un statut.

Un tel type de management nécessite la maitrise de
compétences émotionnelles, relationnelles et sociales.
Celles-ci comprennent la conscience, la compréhen-
sion et 'expression de ses émotions. Elles nécessitent
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¢galement la gestion des émotions personnelles et
interpersonnelles, ainsi que la capacité d’utiliser ses
¢motions pour comprendre, pour agir et pour créer
un climat de collaboration.

Selon Beatty (2008) I'engagement relationnel
avec les personnes est une maniére de comprendre
et une mani¢re d’étre qui se manifeste dans les
rencontres interpersonnelles journalieres, sachant
que l'enseignement et le leadership ne se réalisent

pas seulement & partir du «moi organisationnel» mais

Le leadership émotionnel et humain
= Management de support (plutét que de contréle), de résonance, de conviction
engagement dans le travail ;
passion pour |'éducation et [a réussite des éléves.
Respect de la dimension personnelle et des communautés dapprentissage; reconnaissance de

chacun ;

également 4 partir de nos identités professionnelles
et personnelles, et de Iintégration (ou de la dés-
intégration) réalisée de la complexité de nos tiches,
A partir d'un travail de prise de conscience et de
réflexivité.

Ces compétences humaines et relationnelles de lead-
ership se manifestent dans la capacité et le courage
de travailler 4 l'explicitation de ce qui est difficile a
dire et de se montrer ouvert i une culture collabora-
tive et & un partage du leadership.

Compétences émotionnelles, relationnelles et sociales
Conscience, compréhension, expression des emotions ;

Gestion des émotions (inter)personnelles ;

Capacité d'utiliser ses émotions pour comprendre, pour agir et pour créer uniclimat de collaboration.

@O Leadership distribué

Le leadership considéré dans une perspective dis-
tribuée (Spillane & al., 2008) prend en compte les
pratiques concrétes de leadership, et lie la capacité
d’action au contexte signifié¢ de 'action. Le leader-
ship est distribué sur les acteurs qui contribuent de
maniére formelle ou informelle 4 influencer les ac-
tions au sein de l'organisation. Il est défini comme
«l'identification, l'acquisition, la répartition et la
coordination des ressources sociales, matérielles et
culturelles nécessaires pour établir les conditions qui
rendent possibles I'enseignement des connaissances
et la vie au sein de 'écoler. Cette analyse prend en
compte non seulement le leadership formel ou in-
formel, mais également ses dynamiques d’interaction
avec les autres personnes et avec 'environnement.
[D’autres auteurs caractérisent le leadership distribué
par la distribution de la responsabilité, le travail en
équipes et la responsabilité collective. La durabilité
des changements dans le monde scolaire dépend de
la capacité¢ de I'érablissement 3 maintenir ct a ap-
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puyer l'action de développement par une direction
largement partagée et non restreinte a une minorité

(Mulford, 2003).

Ces analyses mettent en évidence que le leadership
ne se limite pas aux qualités visionnaires ou pas-
sionnées d’'un dirigeant, ni 4 des comportements
spécifiques de celui-ci, mais qu'il se réalise a travers
les contraintes de la situation dans laquelle I'action
s'inscrit, prenant en compte les contingences sociales
et matériclles de I'action. Spillane et al. (2008), se
référant a Giddens, précisent que I'action se réal-
ise dans le cadre de structures, de régles et de res-
sources, constituées et transformées elles-mémes par
Paction. Les relations régulieres reproduites entres
les acteurs sociaux ou collectifs forment un systéme.
Dans le monde scolaire par exemple, ['organisation
des classes par niveau, les politiques scolaires ou bien
'implantation spatiale relevent de la structure et des
regles; les acteurs et les situations, interdépendants,
constituent des systémes d’interactions. Les actions
des dirigeants sont médiatisées par un continuum



d™artéfacts"’ matériels et culturels (objets, sym-
boles). Les artéfacts ne sont pas seulement un guide
pour I'action, mais un véhicule de pensée, car ils sont
issus de la résolution de problémes antérieurs.

Le leadership distribué prend en considération le fait
que la situation matérielle, culturelle et sociale rend
possible, informe et contraint I'action humaine, tout
en étant influencée par celle-ci. Concrétement, au-
dela de la définition des axes de pilotage stratégique
et de gestion (définis par les auteurs comme macro-
taches: construction d’une vision, développement et

Le leadership distribué avec tous les personnels

gestion d’une culture scolaire, recherche et distribu-
tion des ressources etc.) une attention particuliere est
portée aux actions concrétes quotidiennes (appelées
par les auteurs micro-tiches : constitution d’horaires,
attribution de locaux, organisation de l'espace, rédac-
tion de documents de référence...) qui permettent
de réaliser effectivement les macro-tiches précitées.
La maniére dont ces deux niveaux sarticulent est
¢galement prise en considération, dans une cogni-
tion partagée entre les personnes qui travaillent en
collaboration pour effectuer des tiches complexes.

= leadership pariage, responsabilités d’équipes
> Pas de «grand hommen stratégique

> Pas de «minorité dirigeante»

> Un'esprit de partenariat
= A travers des pratiques concrétes en interaction avec le contexte
Prise en compte articulée
> des macro-fonctions : vision), culture, ressources. ..
> des micro-fonctions : horaires, locaux, documentside référence...

©ACCOMPAGNEMENT DU CHANGEMENT
ET DE LA COLLABORATION

® OTensions et balances dans
’action

Le changement est largement valorisé aujourd’hui :
Changer ou mourir, Se transformer ou disparaitre,
Qui n'avance pas recule, lit-on dans le monde du
management. Pourtant, si 'on recherche un change-
ment durable, il n'est pas possible de prendre en
compte le changement sans le mettre en perspec-
tive d’articulation avec des éléments de continuité,
ainsi qu'avec la demande interne et externe dont il
est I'objet. Nous aimons nous appuyer sur un sché-

ma réalisé par Quinn et al. (1996) qui met en per-
spective deux dimensions. Une dimension met en
tension deux poles fondamentaux dans action : la
flexibilité, conduisant a la décentralisation, 4 la dif-
férenciation, et Sopposant a la stabilité qui est reliée
a la centralisation, I'intégration. La deuxiéme dimen-
sion met en perspective le travail vers Uintérieur de
I'organisation, ses dispositifs et ses personnels, op-
posé a I'extérieur, 2 'environnement qui interpelle
le systeme, a la compétitivité en référence aux autres
organisations (cf. Schéma 1).

Il est intéressant de catégoriser les différentes situa-
tions de fonctionnement des systémes en référence i
ces deux axes. Un systéme 2 la fois flexible et tourné
vers I'externe est un syst¢éme ouvert. Un systéme
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tourné vers I'externe et trés contrdlé est caractérisé
par une planification rationnelle. Un systéme in-
terne et contr6lé est celui d’une gestion administra-
tive traditionnelle. Un systéme flexible et interne est

attentif aux relations humaines et aux richesses de
Iécoute des acteurs internes. Il est utile de se référer
a ces modeles avant d’entrer dans une action ou bien
lorsqu’on évalue celle-ci.

Tensions et balances dans I"'action

A G,

Flexibilité
A
RELATIONS INNOVATION
HUMAINES
Interne - > Externe
PROCESSUS BUTS
INTERNES Y RATIONNELS
Stabilité

Quinn et al.

Schéma 1

© ®Deux métarégles

Dans le management d’un projet, 'organisation
matérielle et suffic  pas. Une
mise en perspective de sens (cf. le leadership
transformationnel) est également nécessaire. Nous
reprenons a Paquette (1997) deux «métaregles» qu'il
préconise dans le leadership du changement. D’une
part «cultiver le désir de réalisation du projet chez tous
ceux qui participent» au dela des intéréts personnels,
dans un souci de construction d’'un bien commun
et d’'une appartenance. D’autre part ne pas craindre
de «Viser haut» pour atteindre les meilleurs résultats,
sans sous-estimer les potentiels des participants.

technique ne

Rappelons-nous Thistoire suivante. Trois macons
portent des briques. Répondant 4 ma question :
«Que faites-vous?» Le premier déclara : «Je fais ce
qu’on me dit», le second : «Moi je monte un mur» et
le troisie¢me : «Je construis un palais.»
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© © Limplication des acteurs

Rappelons tout d’abord qu'il est normal que tous les
acteurs ne soient pas également impliqués dans un
projet. Si certains militent pour le développement
d’'une action, d’autres sont indifférents, voire hos-
tiles.

Par ailleurs, le meilleur soutien ne vient pas toujours
des «fideles partisans». Quy a-t-il de plus précieux
qu'un «ami critique» qui ose vous demander «En fair,
pourquoi fais-tu cela ? Penses-tu vraiment que c’est
la meilleure maniére de le faire ? Comment verras-tu
que cela fonctionne ?» (cf. Schémas 2 et 3).



Implication des acteurs (2/2)

Fauvet & Stefani

Implication des acteurs (1/2) | | ek - N
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¢
Schéma 2 Schéma 3
® O Conditions de réussite du ® © Conditions pour une dynamique
changement d’apprentissage collectif

Des stratégies d'information et de conviction sont 4
construire progressivement, a soutenir tout au long
du processus, par un travail en profondeur sur trois
niveaux : au minimum accepter que quelque chose se
fasse, puis consentir a ce que quelque chose se fasse,
enfin éventuellement s'engager pour que cela se fasse.

Une équipe-ressource est a mettre en place des
le départ, composée de membres représentatifs
a I'écoute du milieu, qui aideront 2 concevoir, 4
animer, a superviser.

On néglige trop souvent de construire une informa-
tion commune, adressée a tous, basée sur un docu-
ment clair et présentée aussi oralement, en prenant le
temps d’une analyse et d'un débat.

La mise en ceuvre doit étre progressive, et articuler &
la fois le court terme (quelques mois) et le long terme
(plans annuels), dans un processus de planification
flexible et évolutive. Larticulation du pourquoi et du
comment est a expliciter dans toutes les décisions, en
gardant le cap et gardant cohérence et sens aux pra-
tiques, ce qui diminue aussi les probabilités d’échec
grice a une meilleure compréhension.

La réussite d’une action nécessite un soutien mul-
tiforme et de proximité, une animation continue,
utilisant des stratégies et des modalités diversifiées
en fonction des besoins, dans I'esprit du leadership

distribué.

Nous avons, dans étude réalisée dans

'enseignement primaire (Letor, Garant & Bonami,
2006) mis en évidence un ensemble de conditions

unc

nécessaires pour que, dans |'établissement scolaire,
un changement se maintienne, sétende, se trans-
forme, et perdure au dela des individus.

Un tel changement s'élabore & partir de situations
problémes reconnues, ou a partir de situations que
I'on souhaite améliorer. Cette situation est objectivée,
clle est l'objet d’analyse, de critique et de controvers-
es. Cela nécessite, chez les acteurs de changement,
la nécessité d’accepter i la fois des déstabilisations et
un travail de reconstruction.

Lapprentissage collectif durable se construit égale-
ment par la production de connaissances explicitées
et (plus ou moins) partagées, qui se traduisent dans
des traces objectives et non seulement dans des pa-
roles (cf. les artéfacts du leadership distribué) et con-
stituent une mémoire collective.

Un tel développement ne se réalise pas de lui-méme,
il nécessite un leadership assumé et structuré, une
gestion inspirée qui articule le changement au niveau
de la personne, au niveau des équipes comme au
niveau de I'établissement.
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® O Ere numérique, TIC et leadership

Lusage des TIC dans I'enseignement peut étre un
exemple important d’accompagnement intégré de
changement par la direction.

Rappelons tout d’abord qu'un bon enseignement
avec les TIC est avant tout un bon enseignement
tout court, et que les valeurs et les principes a la base
de la formation s’y retrouvent comme dans toute au-
tre action pédagogique. Les T1C sont un outil, non
une méthode.

Néanmoins, 4 I'ére numérique, I'existence des TIC
conduit a nous faire prendre en considération que
donner et recevoir un savoir i visée seulement cogni-
tive ne sufhit plus, que former seulementa ’adapration
ne sufhit plus : il nous faut former a 'analyse et 4 la
proactivité, et rechercher avec les éléves 'acquisition
de compétences transversales telles que savoir inter-
roger, chercher I'information, organiser, comparer,
sapproprier...

Dans ce contexte, il revient au directeur de rester
centré sur les priorités pédagogiques (leadership

pédagogique), de mobiliser les enseignants vers une
intégration des TIC répondant aux besoins de no-
tre sociéeé (leadership transformationnel), de placer
les TIC dans un contexte de savoirs autant que de
savoir-faire, de savoir-étre et de savoir devenir (lead-
ership émotionnel) et enfin de savoir partager les
responsabilités et mettre en place des dispositifs de
développement intégré de compétences TIC pour
tous (leadership distribué).

En effet, certains enseignants disposent de compé-
tences techniques liées 4 I'environnement informa-
tique mais non intégrées pédagogiquement. Il s'agira
non nécessairement d’enseigner les TIC, mais de
développer 'utilisation de celles-ci dans le cadre des
compétences méthodologiques et pédagogiques en-
seignantes, et de mettre en place une appropriation
effective des TIC chez les éléves. Enfin, l'utilisation
des TIC est une excellente occasion de développer
des réflexions partagées (recherche-action) sur les
conditions d’amélioration de I'apprentissage

(cf. Schéma 4).

AMENER LES ELEVES
| A S'APPROPRIER
DES CONNAISSANCES

i Disciplines

Schéma 4
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| Vers un usage intégré des TIC

; Technologies

i A

1 ENSEIGNER AMENER LES ELEVES
| LES TIC A S'APPROPRIER

] LES TIC

ul'i Enseignant > Eléve

ENSEIGNER LES
DISCIPLINES
AVEC LES TIC

Karsenti et Tehameni Ngamo
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CONCLUSION :

RENDRE LORGANISATION
« INTELLIGENTE »

Depuis les années 80, I'école est de plus en plus con-
sidérée comme un lieu de transmission de savoirs ct
de savoir-faire et de développement de compétences,
sources potentielles de compétitivité économique des
Ertats; elle est de moins en moins considérée comme
un lieu de socialisation, visant I'intégration et la
participation des individus dans la société (Maroy,

2009).

La réduction des buts de 'école 4 sa dimension fonc-
tionnelle est parfois également développée 4 l'exces
dans le discours technique de certains didacticiens
qui, en s'intéressant a la maniére d’apprendre d’un
individu abstrait, non seulement passent sous silence
toute visée sociale et politique a propos de I'individu

A construire et de sa place future dans la société, mais

aussi ignorent les individus réels situés concrétement
dans le jeu des contraintes matérielles et dans le tissu
des relations sociales (Tilman & Grootaers, 2011).

Le défi est, pour une équipe dirigeante, de susciter
les conditions cognitives, socioculturelles et socio-
émotionnelles grice auxquelles pourra s'exercer une
intelligence collective pour des dynamiques d’action.

Celle-ci nécessite une gestion inspirée dans la réflex-
ion et dans I'action, la construction d’un sens collec-
tif, des attentes fortes vers 'amélioration de la qualité
d’enseignement et d’apprentissage, ainsi qu'une con-
fiance et un soutien envers les professionnels.

Pour rendre l'organisation « intelligente », il est
nécessaire de dégager des espaces de parole et de par-
ticipation prenant en compte le niveau individuel, le
niveau de I’équipe, le niveau de I'éablissement, ainsi
que le «maillage» entre ceux-ci.

1 En anglais artefact ou artifact est un terme désignant un produit de 'art ou de I"action humaine. Ce terme est uti-
lisé par Spillane et al. pour caractériser les objets, actions ou dispositifs produits dans le cadre du leadership scolaire.
Ce mot correspond en frangais au terme “artéfact” (dans I'une des significations de celui-ci) et peut étre défini comme
un produit ayant subi une transformation par I’homme, et qui se distingue ainsi d’un autre provoqué par un phénomeéne

naturel.
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