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PRATIQUES DE GESTION DES DIRIGEAANTS D'ECOLES
D’ENSEIGNEMENT SECONDAIRE EN COTE D’IVOIRE :
Portraits et caractérisation

AYE Marie Florentine Ahou,
Assistante, enseignante-chercheur a I'Institut Bégigue
National de 'Enseignement Technique (IPNETP)

RESUME

Cette étude dresse et apprécie les portraits déigjyes de gestion des chefs
d’établissement d’enseignement secondaire de Chieird. L’échantillon
prélevé se compose, au total, de 74 dirigeant$ydéss et colleges dont 40
dans le District Autonome d’Abidjan et 34 dars liecalités a la périphérie
du District Autonome d’Abidjan. La collecte des dées a été menée
auprés de ces dirigeants d’écoles a partir de deadkes d’investigation :
des entretiens semi-directifs a l'aide d'un guid&enttetien et un
questionnaire. De l'analyse des données recugilllesessort que les
modalités du leadership pratiqué, de I'accompagnénmmdagogique
effectué et des projets d’écoles initiés et misceuvre se trouvent a des
distances variables des modalités de la norme féeence déterminée a
partir de la littérature. La congruence entre legigues de gestion actuelles
des dirigeants d’établissement d’enseignement skai@navec les nouvelles
orientations de la gestion du rendement organisa¢ioen éducation, est
donc trés limitée.

Mots clés: Pratiques de gestion ; dirigeants d’écoles trpibs ; caracte-
risation ; systeme éducatif ivoirien.

ABSTRACT

This study makes and estimates the aspects of €hteire secondary

school managers’ way of running the administratibime studied sample is
composed of a total of 74 high schools and gramstéwool managers
among which 40 in the district of Abidjan and 34he surrounding areas of
Abidjan. The sampling of data has been done wighcthllaboration of these
managers in two investigative methods: the sengetird interviews done
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using an interviewing guide and questionnaire. Frdhe analysis
of the collected data, it appears that the moealitf leadership applied,
and the practiced pedagogical follow-up and theaitr@d and implemented
schools projects are different from the modalitiésthe accepted norms
determined from literature. This consistency betwége norms and the
practices of school managers is very hard.

Keywords: Managers’ practices; school managers; aspectaracteri-

zation; Ivorian education system.

INTRODUCTION

Le développement du capital humain d'une asgdion aide a rendre
efficaces et efficientes les ressources humainedeefacon ultime, a
améliorer la performance globale de cette orgapisake renforcement des
capacités des personnels est donc en étroiteorelatiec I'amélioration du
rendement des organisations ou ils sont en actiitéeffet, maximiser le
potentiel des employés et augmenter leur niveasatisfaction constituent
deux objectifs majeurs de la gestion du rendemeg@rnsationnel. C’est
pourquoi, la premiere étape du processus de maaddion de la profession
de gestionnaire consiste-telle a évaluer les prasigle gestion par rapport a
une norme commune (Bonniol et Genthon,1989). Ailes, pratiques de
gestion des responsables des structures d’édukatioation doivent-elles
étre interrogées a l'instar des pratiques d’enssrgnt, si I'on veut explorer
toutes les voies d’amélioration du rendement diesys éducatif ivoirien.
C’est dans cette optique que la présente étudercgge de dresser et
apprécier les portraits des pratiques de gestiors dlrigeants
d’établissement d’enseignement secondaire.

CONTEXTE ET PROBLEMATIQUE

L’analyse de I'environnement socioéconomiqéeele entre autres
indicateurs, une demande sociale d’éducation de eh plus forte, des
attentes de services de qualité vis-a-vis de l&cah nombre croissant
d’éléves en difficultés, une intégration des systerdducatifs du fait du
développement des nouvelles technologies de lin&ion et de la
communication. En conséquence, les activités betassumées par le chef
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d’établissement scolaire deviennent de plus en plosplexes. Cette
complexité est liée aux responsabilités multiplas tpi incombent,
a I'hétérogénéité des acteurs de I'organisatioil taut parvenir a mettre en
synergie, au type de service rendu et a I'évaloati® son efficacité (AYE,
2014). Cette situation exige du chef d’établisseinseolaire, en tant que
gestionnaire du rendement de l'organisation quitilgd, I'acquisition de
nouvelles compétences professionnelles afin d'@épee a offrir une
prestation a la hauteur des attentes des parefiésses et de la société en
géneéral.

Puisque la complexité des taches qui incombentchad d’établissement
scolaire nécessite que ses compétences soiemtisées et enrichies, et
que sa responsabilité dans la gestion du rendedefiecole est avéreée,
interroger ses pratiqgues de gestion présente aréintQuels portraits peut-
on dresser des pratiques de gestion actuellesidgsamts d’établissement
d’enseignement secondaire et quelle congruenceueluégart constate-t-on
entre ces pratiques de gestion et les nouvellestations de la gestion du
rendement organisationnel en éducation ?

CADRE CONCEPTUEL DE L'ETUDE

Pratiques de gestion des écoles

La pratique professionnelle est définie parBoterf (2004) comme le
processus d’actions réelles qu’une personne mekt@vre pour faire face
aux exigences prescrites d’'une situation profes&ilbe En cela la pratique
de gestion du chef d’établissement scolaire eptdeessus d’'actions qu'il
met en ceuvre pour faire face aux exigences d'unatsin de gestion des
enseignements et des ressources de I'’éducation.
Pelletier (2006) décrit les pratiques de gestioa deefs d’établissement
scolaire dont les écoles enregistrent des tauxédssite élevés de leurs
éleves. Les caractéristiques de ces pratiques,ombne de six, sont les
suivantes : des dirigeants constamment engagés dass activités
d’encadrement et d’accompagnement de I'ensembl@eatsonnel et des
éleves ; sachant établir des relations de configeeces et mobiliser les
efforts de travail des uns et des autres pour famssage des éleves et leur
réussite ; capables de déléguer et de responsalelisfavorisant le travail
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collaboratif en équipe; engagés dans des activifésimation et de
développement pédagogique au sein de leur écaehant favoriser les
collaborations partenariales pour inscrire [|'écotlans son milieu
économique et des dirigeants ayant une soif permt@m® connaissances et
de formation.

Sur la base de ce cadre conceptuel relatif auedestinternes d’efficacité
des écoles, les pratiques de gestion du chefldigtament scolaire dans
cette étude se déclinent en pratiques relativedeadership adopté, a
'accompagnement pédagogique effectué et au pddeble initié et /ou
mis en ceuvre.

Leadership du dirigeant d’établissement scolaire

Boudreault (2003) explique que compte temladcomplexité du travail
des enseignants et de la reconnaissance profesiomie la majorité du
personnel d’une école, la direction ne peut diriges ressources humaines
en dictant les gestes professionnels a poser. Ad@is la gestion des
ressources d'une école, il sera davantage quest®rieadership que
d’autorité.
Adizes (1991), dans la perspective de la théoridadeontingence des
organisations de Fiedler (1978), explique que iteffité d'un style de
leadership donné dépend d'un certain nombre dectéaistiques de la
situation, y compris la structure des récompenffestes par I'organisation,
le pouvoir formel attaché a la position du cadeenature du travail qu’il
supervise, le climat de son organisation, ainsi de® caractéristiques du
cadre lui-méme : ses aptitudes, ses attentesysanpalité. Pour lui, il n'y a
pas un style unigue efficace dans toutes les mnm{car la réalité est plus
complexe), et qul faut faire appel, selon les dies, a différentes
approches. |l définit ainsi quatre styles de lesligr: le style du
producteur le style de I'administrateyrle style de l'intégrateuret le style
de I'entrepreneur
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Ces styles de leadership appligués au milieu seplaont décrits par

Brunet (2003).

En somme, le leadership efficace en milieu éducesif celui qui est

compatible avec les tendances qui privilégientdiée, la responsabilisation
et I'implication des collaborateurs a l'instar agaatlership transformationnel
décrit par Bennis et Nanus (1985) et adapté aleméducatif par Basse et
Avolio (1994), ainsi que les tendances de leadershientées vers

'ajustement des pratiques et du style de gestioda asituation de

I'organisation et aux contraintes environnementatéens la perspective
situationniste de Fiedler (1966) et celle de Heetejlanchard (1989).

Supervision ou accompagnement pédagogique

Le coaching est un processus qui améne I'eygpttans I'entreprise,
selon Lauzon et Madgin (2003), a mener une réffexsar ses actions
quotidiennes, a expérimenter de nouvelles stratégfied se perfectionner.
Le coaching a pour objectif d’'améliorer I'acte msdionnel des employes,
voire d’intervenir afin de résoudre des problemes performance
individuelle.

Rapporté a I'école, ce coaching, appelé superviswraccompagnement
pédagogique, a pour but daider I'enseignant a mmekl sa pratique
professionnelle et a se développer sur le plarepsidnnel.

En se référant a Quirion (1994) Lauzon et Madgif0@® expliquent
I'objectif et la démarche de la supervision pédagag ou accompagnement

pédagogique comme sulit:

! Le style du producteur: les comportements sont orientés vers la tachéacdirection de
'école se préoccupe de latteinte des résultate; style de I'administrateur: les
comportements sont centrés sur le controle etréoedin que les taches soient bien accomplies
et de la meilleure maniére qui solte style de l'intégrateur: les comportements s’articulent
autour de l'attention portée aux autres et du ddsitrouver des accords et des compromis ;
L'entrepreneur aime le changement et I'innovation et son espBatif est soutenu par sa
capacité de prendre des risques et d'initier dev@aux projets.
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« Le cceur de la supervision pédagogique est coastitun
jugement critiqgue qu’un directeur d’école porte slgs taches
d’enseignement en relation avec un cadre de rébéren
préalablement défini. En résumé, c’est un procesgqus
commence par la construction d’un cadre de réfésegtcqui se
poursuit par une période d'observation. Ces dewapé&s sont
suivies par une analyse critique pour enfin aboetir relation
d’aide aupres des individus et des groupes conecer8élon le
degré de développement de ses employés, cette paie
prendre différentes formes : une direction plusnfaliste, un
parrainage avec un colléegue de travail, un perfamtiement
adapté, un entrainement plus soutenu, des féiioitat plus
fréequentes, une délégation plus forte, et(p.»134).

L’accompagnement pédagogique comporte donc un aaneférence et
des modes d'intervention (Godin et Massé, 1993).
Projet d’établissement scolaire ou projet d’école

Le projet d’établissement scolaire ou praféicole peut étre défini de
maniere opeérationnelle comme un ensemble articelprobrités en termes
d’actions concrétes qui sont retenues et défimespte tenu de la situation
de [I'établissement, notamment au triple plan denskegnement, de
I'apprentissage et du rendement scolaire des élévesippose un assez
large consensus de la part de ceux ou celles quresduau sein de
I'établissement (Tilman et Ouali, 2001). Dans censsele projet
d’établissement est a la fois un outil de reprédent et de présentation
formelle du travail de ses acteurs. C'est égalementinstrument de
communication sur le plan interne entre les actdarbétablissement et sur
le plan externe entre I'établissement et son enmement. Dans la méme
perspective, le projet d’établissement scolairengosens et cohérence aux
diverses activités qui s’y déroulent tout en tra¢es voies du changement.

« Le projet d’établissement scolait e@n schéma-directeur qui

sert a orienter I'action éducative » (Tilman et Qiya001, p 84).
L’élaboration, la mise en ceuvre et I'évaluation mhojet d’établissement
constituent donc une opérationnalisation en miieslaire, de la gestion du
changement.
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Le projet d’école montre I'aptitude du chef d’éiabément a innover et a
gérer une innovation, c'est-a-dire a gérer le chanamt. Le développement
d’'un projet d’école (prévision, exécution et évdiom) est également un

indicateur important de I'aptitude du chef d’étabément a mettre en ceuvre
le processus de gest

METHODOLOGIE

Population et échantillon

La population de [l'étude concerne les chefsétalilissement
d’enseignement secondaire du District Autonome difdm (composé des
dix communes de la ville d’ Abidjan et des deux ocmmes périphériques
de Bingerville et Anyama) et des villes de Grand€zan, Bonoua, Dabou et
Alépé, a la périphérie du district d’ Abidjan..
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Tableau N°1 : Répartition des établissements scofas secondaires sur
le terrain des enquétes et prélevement de I'échahitin

Zone
d’'implantation
de Total L Total Total
e . . . Localités ix .
I'établissement District | prélévement L prélevement général
. o périphériques o b
Abidjan District d Abidi localités prélévement
A idjan iy o
d’Abidjan périphériques
Statut de
I'établissement
Public 22 10/ 22 15 15/ 15 25
standard
Public 10 10/ 10 02 02/02 12
municipal
Prive 15 10/ 15 06 06/06 16
confessionnel
Prive laic 238 | 10/238 31 11/31 21
To}ql général 40 34 74
prélévement

Puisqu’il y a un administrateur par eétablissemenblare, le
prélevement des établissements est aussi celuadesirs. Par souci de
représentativité de I'échantillon, le préléevementété fait en tenant compte
du statut de I'établissement scolaire (public stadd public municipal,
privé laic et privé confessionnel chrétien). DamsDistrict Autonome
d’Abidjan tout comme dans les localités périphéemjue Grand Bassam,
Bonoua, Dabou et Alépé, le constat est que lesliggaments publics
municipaux sont sous représentés (12 sur 339, 36B8%) parmi les
établissements existants sur le terrain des emguétndis que les
établissements privés laics sont surreprésent&s 26339, soit 79.35%).

“Etablissement public dont le financement et lastmstion sont le fait de I'Etat central.
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Le choix d'un étalon, c'est-a-dire de la plus petihité, a été retenu pour
faire les prélévements. Ainsi dans le district ddjan, puisqu’'on ne
dénombre au total que 10 établissements publicscipanx sur le terrain
des enquétes, cet effectif de 10 établissementé aetenu comme étalon
pour le prélevement par choix aléatoire sur lesatifs des établissements
scolaires. Ce qui donne au total 40 établissensutkaires pour le district
d’Abidjan: soit 10 par type d'établissement. Ceperid la ou les
établissements scolaires sont en terme numériqueéessous de |'étalon,
principalement dans les localités de Grand BassinDabou et d’Alépe,
I'existant a été maintenu. Ce qui donne au totaé@blissements prélevés
dans ces localités périphériques du district d’fdnid

Notre préoccupation dans cette étude, c’est dagantareprésentativité de
I’échantillon en termes de statuts d’établissemsotdaires secondaires, que
la représentativité en termes de poids numérique.

Modes de collecte et plan d’analyse des données

Deux modes de collecte des données ont etdisés; a savoir:
I'entretien semi-directif a partir d’'un guide d'eetien et un questionnaire.
Ces deux instruments d’investigation ont été aémgesaux 74 chefs
d’établissement scolaire de I'échantillon.

La procédure par laquelle nous allons appréciepadir des données
d’enquétes, les pratiques de gestion se résummisnétapes qui sont les
suivantes :

Dans une premiere étape, la démarche consisterwré matrice des
criteres d’'appréciation a partir des indicateursu déterminants des
meilleures pratiques de gestion selon la littémtlirs’agit des indicateurs
du leadership efficace, de I'accompagnement pédqgegeffectif et du
projet d’établissement scolaire aux retombées wisesur les apprentissages
des éléves. Cette étape a pour objectif d’élabaner norme de référence
issue de la littérature. (Voir les matrices dedeoes d’'appréciation des
pratiques de gestion, en annexe).

Dans une deuxieme étape, I'approche consiste deaires partir des
données d’enquétes, des portraits des pratiquegedion relatives au
leadership exercé, a I'accompagnement pédagogicpie|yé et au projet
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d’établissement initié et mis en ceuvre. Cette dguri étape vise & fournir
une base de données issue de la recherche empirique

Dans une troisieme étape, la démarche dengispprécier I'écart ou
bien la congruence entre les portraits des pratiglee gestion, dressés a
partir des données d’enquétes, et les normes détsma partir de la
littérature. Cette étape vise a caractériser lesgits dressés.

PRESENTATION DES RESULTATS
1. Le style de leadership privilégié par les chefs diablissement scolaire

Le leadership efficace en milieu éducatif esiui qui est compatible
avec les tendances qui privilégient I'écoute, Ispomsabilisation et
I'implication des collaborateurs, a linstar du deaship transformationnel
(Basse et Avolio, 1994 ; Benis et Nanus, 198bBsiajue les tendances de
leadership orientées vers I'ajustement des pratigielu style de gestion a
la situation de I'organisation et aux contraintesinnementales, dans la
perspective situationniste (Fiedler (1978) ; HerseBlanchard (1989).
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TABLEAU N°2 : Portrait du (des) style (s) de leadeship privilégié(s)
par les administrateurs d’établissement scolaire

Styles de]
leadership = 35 L g5
Iy, 5 Q =} (7]
privilégiés 223 2% 20 o c |
= = T = L = c o
n 9 (27} o © B = <
25 = 0 = 2 o =
5 o c o2 O O 0]
T O o T = T =
@ 2 @ £ © c = =
. o 2 T Q= o]
Pratiques de — -« -~ - =
leadership
Ef Fréq Ef Fréq Ef Fréq Ef Fréq Ef Fréq
f f f f f
Coor,dlngtlon paf ;= 21,13 45 63,38 4| 5630 7| 9869 71 95,95
les réunions % % %
critéres de
Responsabilisat 17,14 57,14 11,43 14,29 94,59
on des 12 % 40 % 8 % 10 % 0 %
collaborateurs
Modes de
responsabilisatig 25,68 21,62 33,78 18,92 0
n des 19 % 16 % 25 % 14 % 741 100 %
collaborateurs
Actions de 32,43 27,03 21,62 18,92 o
mobilisation 24 % 20 % 16 % 14 % 741 100%
Prise en compte] o o 62,32 27,54 93,24
des suggestions 1| 1,45%| 6 | 8,70%| 43 % 19 % 69 %
Implication des
collaborateurs | 6 11,76 31 60,78 13 2549 1] 1,96%]| 51 68,92
. % % % %
dans le projet
Implication des
PN 11,76 66,67 15,69 0 68,92
Slr%\j/;s dansle | 6 % 34 % 8 % 3| 5,88% 51 %
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Styles de]
leadership 3 35 8 5
TSNy S 9 5 2
privilégiés 23 o a3 a2 .
% 0 55 < ?U’ c o <
[ [0 n © B =
o3 o= =5 95 =
QT L c [TINS ol o)
T Qo o o9 S =
@ = g £ T E S E =
i g < 473 Q= Qo
Pratiques de = -4 — ==
leadership
Ef Fréq Ef Fréq Ef Fréq Ef Fréq Ef Fréq
88.80
%
En moyenne 17,34 43,62 25,14 13,91
100%

Les résultats révelent dans I'ensemble la prédammalu style dit de
I'administrateur : pres de la moitié, soit 43.62%gbptent. Ensuite vient le
style dit de [lintégrateur, privilegié par le quades administrateurs
d’établissement scolaire, soit 25.49%. Puis le tdur style dit du
producteur, privilégié par seulement 17.34% desfschl’établissement
scolaire. Le style de leadership le moins adopté [Es chefs
d’établissement scolaire, est le style dit de Femteneur: seulement
13.91% d’entre les chefs d’établissement scol&doptent.

En somme, ces résultats révélent la primauté dde ste
'administrateur dans la gestion des établissemediBsnseignement
secondaire concernés par les enquétes.

Ses avantages Etant axé sur la recherche de [efficacité par
I'efficience, ce style de direction fait gagner thmps car les délais de
réalisation des taches confiées sont respectésplde du fait de la
recherche de l'efficience, I'accent est mis sutiligation sans gaspillage
des ressources disponibles.

Ses inconvénients La rigidité de ce style de leadership limite la
créativité et I'innovation, et ne favorise pas filication des collaborateurs
non administratifs, celle des enseignants notamneanta prise de décision
n'est pas collégiale, I'écoute est limitée et Isiam du chef d’établissement,
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s'il en a, n'est pas largement partagée, fauteiffiesobn suffisante ( peu de
collaborateurs qui s’approprient la vision poungede relais).

Il est a remarquer que malgré l'existence dansékablissements
scolaires publics de comités de gestion (COGESyektion collégiale ou
participative qui caractérise le style intégratetite style entrepreneur, est
privilégiée au total par moins de la moiti€, s@t®% (25.14%+13.91%)
des chefs d’établissement scolaire. Or le leaderdhichef d’établissement
scolaire doit rechercher la satisfaction des enseity (TOUSSAINT, 2003)
afin de provoquer leur engagement pour la réuggiteéléves. La primauté
du style administrateur est donc un handicap paumbbilisation des
enseignants.

2. L'accompagnement pédagogique pratiqué dans les étiidgsements
scolaires

D’aprés les criteres d’appréciation (en annexeg¢cdompagnement
pédagogique classé effectif qui s’inspire du modig#eGodin et Massé
(1993), est I'accompagnement qui comporte un catkreréférence et
plusieurs modes d’intervention et qui se pratigmessplusieurs formes afin
d’apporter les correctifs adaptés aux pratiquesfepsionnelles des
enseignants. Nous avons retenu que l'accompagnep@tigogique est
effectif lorsque les enseignants recoivent au maimes visite de classe par
an du chef d’établissement ou d’'un adjoint au dffiéfablissement (par
responsabilisation de celui-ci) ; lorsque les brgsherchés lors de ces
visites entrent a la fois dans le cadre de la ieétibn de la progression des
programmes enseignés, des qualités pédagogiquekerteignant, de
I'application de la méthode pédagogique en viguele, la tenue des
documents administratifs et pédagogiques et detuati@ns faites aux
éleves ; lorsque I'activité des conseils d’enseigeet est effective a travers
'existence d'une action de mentorat des enseignagkpérimentes
(encouragée par la direction) en faveur des noweanseignants et lorsque
des séminaires sont organisés pour le renforcerdest capacités des
enseignants et pour I'amélioration de leurs pratsqulans une collaboration
de I'équipe de direction avec les conseils d’emnsaigent.



22 - REVUE INTERNATIONALE DES SCIENCES ET TECHNOLOES DE L'EDUCATION

TABLEAU N°3 : Portrait de 'accompagnement pédaggique
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En moyenne 28.08% 9.62% 12.33% 16.79% 33.18% 100%

Sur la base du sous échantillon des réponses tatpiles agrégées par
établissement (65 établissements répondants suet7dgs moyennes des
réponses par établissement, nous notons qu'un peu du quart, soit
seulement 28.08% des chefs d’établissement seolpiatiquent un
accompagnement pédagogique classé effectif damseheble.

Quand l'accompagnement pédagogique est appréciéneopratique, le
rythme des visites de classe le plus fréquent, 3R3% des cas, est une
visite de classe par enseignant tous les trois@unant aux buts visés lors
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des visites, ils sont classés conformes a la nateneéférence seulement
dans une proportion de 18.46% et les plus fortepgstions enregistrées,
27.69% et 23.08%, concernent respectivement la daila progression des
programmes enseignés et la vérification de l'appilon des méthodes
pédagogiques en vigueur.

Sur la base des modes d’accompagnement pédagogipagoriés
dans les données recueillies, les formes d’accongragnt résultantes sont
le mentorat par les pairs, les visites de classehatid’établissement suivies
d’entretiens, les visites d’évaluation formatives @®nseillers pédagogiques

et les séminaires de renforcement des capacités.

Tableau N°4 : Les formes d’accompagnement des nowuex enseignants

Réponses (oui) =
; . ormes
Modes d’accompagnement| classées par . )
. ! I Proportions d’accompagnement
pédagogique etablissements .
. résultantes
répondants
En les insérant a leurs Mentqrat des
o . 31/65 47.69% enseignants
conseils d’enseignement g .
expérimentés
Par des instructions et Visites de classe du
i 8/65 12.30% C.E suivies
conseils du CE , )
d’entretiens
En faisant appel aux visites d’évaluation
animateurs et conseillers 6/65 9.23% formative du nouvel
pédagogiques enseignant
Encadrement inexistant 2/65 3.07%
TOTAL 65/65 100%
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Tableau N°5: Les formes d’accompagnement des enseamts ayant des
problémes particuliers en classe

Modes Repon;es (our) Formes
d’accompagnement établigsements Proportions | d’accompagnement
pédagogique répondants résultantes

sollicite Les

conseillers Séminaires de
pédagogiques 5/65 7.69% .
(Pantenne formation
pédagogique)

Rencontre de Visites de classe
I'enseignant pour 30/65 46.15% L ; i
entretien suivies d’entretiens
Rencontre des 2/65 3.08% Entretien avec les
classes concernées ' éléves
Sollicite le concours Mentorat par les
de l'unité 16/65 24.62% airsp
pédagogique P
_Encgdrement 2 3.08%

inexistant

TOTAL 65 100%

En ce qui concerne les formes de I'accompagnemaigogique, le
mentorat par les enseignants expérimentés estr@efd’accompagnement
privilégiée dans les établissements scolaires, djilasiagit d’accompagner
les nouveaux enseignants: prés de la moitié, 46i69% des chefs
d’établissement scolaire le pratiquent ; tandis lguésite de classe du chef
d’établissement suivie d’'un entretien avec l'ensaig concerné, est la
forme d’accompagnement privilégiée lorsqu’il s’agiaccompagner des
enseignants ayant des problemes particuliers essectad6.15% des chefs
d’établissement le pratiquent. Ces résultats réva&lae les visites de classe
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des chefs d’établissement scolaire sont orientgesmajorité vers la
résolution de problémes ponctuels au niveau desgrants.

L’organisation de séminaires de formation pourdeforcement des
capacités (7.69% des cas) et I'’évaluation formdiite par les animateurs
et conseillers pédagogiques (9.23% des cas) oplusdaibles proportions.
Le renforcement des capacités des collaboratemavers des séminaires de
formation est donc la forme d’accompagnement pégigge la plus
faiblement adoptée par les dirigeants d’'établiss¢rseolaire ; cependant,
elle est encouragée par I'équipe de direction quadesl conseils
d’enseignement prennent l'initiative de ces sém@sail’amélioration des
pratiques pédagogiques dépend donc essentielleciertynamisme des
conseils d’enseignement.

Somme toute, 'accompagnement pédagogique est phisqué de
facon indirecte, a travers les conseils d'enseigmgmet les unités
pédagogiques, que pratigué de facon directe pacHefs d’établissement
scolaire. Il s'agit donc d’'un accompagnement fogamdélégué ou plus
exactement fortement récupéré par les conseilseignement.

L’écart entre le portrait de 'accompagnement pédague issu des résultats
d’enquétes et la norme de référence selon laditiée est mis en évidence
en considérant de facon globale la proportion aesfs d’établissement
scolaire qui pratiquent un accompagnement pédagegiiassé effectif

(28.08%). Ainsi, la majorité des pratiques d’accagmement pédagogique,
soit 71.92%, s’écartent de la norme de référence.

3. Les projets d’école initiés et mis en ceuvre

D’aprés les criteres d’appréciation (en annexe) gjuispirent des
indicateurs du projet d’établissement scolairerdgfpar Moisset et Plante
(2003), le projet d'établissement scolaire de e¥fée est celui dont les
retombées sont classées directes sur les appegysssles éleves ; c'est-a-
dire qui vise les buts suivants : inciter a I'exeete (forger le godlt de
I'effort, éradiquer la tricherie), forger le golte da lecture ou de la
documentation, faciliter le travail des personnplr linformatisation,
forger le goGt pour un environnement sain et adgesaltiver le respect du
bien commun et forger I'esprit d’équipe. Il s’ag¢ projets d’'innovations
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d’ordre pédagogique et éducatif ou d’acquisitio@éadiipements didactiques
ou de lancement d’activités socioéducatives.

Tableau N°6 : Portrait des projets initiés dans lesétablissements
scolaires

Projets a retombées

Niveaux des| Projets a retombées directes L
: indirectes sur les

projets sur les apprentissages apprentissages
indicateurs Effectifs. Proportions Effectifs. | Proportions
Buts vises 20 33.90% 39 66.10%

Situations auxquelles
les projets s’adressent 18 30.51% 41 69.49%
(domaines d’'activités)

EN MOYENNE 19 32.20% 40 67.80%

TOTAL (effectifs de CE) | 59

Seulement moins du tiers des établissements seslayant initié et/
ou mis en ceuvre des projets, soit 32.20% (19/58)des projets classés a
retombées directes sur les apprentissages des el@asedifférents types de
projets initiés dans les établissements scolawas gar ordre de fréquence
des projets axés sur I'acquisition d’équipements diolactiques (39.19%),
des projets axés sur la construction de batimemis gccroitre les capacités
d’accueil (37.84%), des projets centrés sur la bifik@tion des
infrastructures et des équipements (36.49%), degetpr axés sur
l'introduction d’'une innovation a caractére pédadgag et lI'acquisition
d’équipements didactiques (18.92%), des projets tr&en sur
I'environnement socio éducatif, c'est-a-dire axésle lancement d’activités
socio éducatives et linstallation d’'infrastructsiret équipements pour le
service a I'éleve (6.76%).
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Ainsi, la majorité des projets initiés dans lesbsgements scolaires, soit
67.80%, ont-ils une incidence indirecte sur lesrapiissages des éleves car
ils visent en majorité I'amélioration du cadre d@es des éleves et du cadre
de travail des enseignants. Cela révéle par aillgque les établissements
scolaires d’'une maniere générale ont des besoinsrédabilitation,
d’accroissement des capacités d'accueil et déqgugme, domaines
d’activités ou la plupart des projets initiés sacantrent.
En ce qui concerne I'écart entre le portrait degjgts initi€és issu des
résultats d’enquétes et la norme de référence deldittérature, si nous
considérons de fagon globale la proportion desefsop’établissement
scolaire ayant des retombées classées directelesapprentissages des
éleves (32.21%), la majorité des projets initié#, 87.80%, s’écartent de la
norme de référence.

De fagon globale, les modalités des pratiques dtiogedes chefs
d’établissement scolaire interrogés s’écartent celees des pratiques de
gestion de référence déterminées a partir dédadiure.

DISCUSSION DES RESULTATS

Les résultats ont révelé des écarts awanides portraits des pratiques
de gestion des dirigeants d’établissement scolpae,rapport aux normes
de référence déterminées. Les pratiques de gesiatives au leadership
pratiqué s’écartent de la norme de référence déb des cas (soit 3 cas
sur 4); les pratiques en rapport avec l'accompagme péedagogique
effectué s’en éloignent dans 71.92 % des cast f§saliquement 3 cas sur
4) ; enfin les pratiques de gestion relatives augjeps d’établissement
scolaire initiées et/ou mis en ceuvre s’écartenad@rme de référence dans
67.80% des cas (soit environ 2 cas sur 3).

Basse et Avolio (1994), se référant a Beneis Nanus (1985),
soulignent que le leadership qui motive les ensgitgghet qui entraine leur
engagement est le leadership transformationnel tEmtcaractéristiques
sont : [lidentification et le soutien d'une visiomle ['organisation,
la stimulation intellectuelle des membres (prise dzision collégiale,
persuasion a travers des messages inspirants, neessance de la
compétence...) et la considération individuelle. Bantre, les résultats
de la présente étude ont révélé que le style dietship privilégié par
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les 74 chefs d’établissement scolaire interrogés le style dit de
'administrateur (43.62% des cas contre 56. 38. &ardes trois autres
styles). C’est un style de direction a caracterma@atique, centré sur la
recherche de la meilleure maniére d’accomplir thédpour atteindre le but
visé, en minimisant les codts et le temps. De pamiron deux tiers
(60.96%) des chefs d'établissement scolaire dad&privilégient les styles
de leadership moins flexibles et axés sur la retieede I'efficacité et de
I'efficience a court terme (style de I'administrate 43.62% des cas et le
style du producteur : 17.34% des cas). La primdotinée a ces styles de
gestion aux antipodes du leadership transformagipme peut pas entrainer
la motivation et 'engagement des enseignants (Jaiog 2003).

Par ailleurs, Adizes (1991), dans la perspectiee la théorie de la
contingence des organisations de Fiedler (197&pliqeie que l'efficacité
d'un style de leadership donné dépend d'un certaombre de
caractéristiques de la situation, y compris lacitme des récompenses
offertes par I'organisation, le pouvoir formel atié@ a la position du cadre,
la nature du travail qu’il supervise, le climat slen organisation, ainsi que
des caractéristiques du cadre lui-méme : ses dpsituses attentes, sa
personnalité. Il N’y a donc pas un style de lesligrefficace dans toutes
les situations. Ainsi, le style de leadership lespiréquent est-il révélateur
de la dynamique organisationnelle. Au regard die garspectivees styles
de leadership privilégiés par les dirigeants d'écalans cette étude
s’apparentent, dans leurs caractéristiques, auxiqpes de gestion
compatibles avec un contexte de vulnérabilité dsgdionnelle (Collerette
et Schneider (1996). C’est un leadership qui eggle les établissements
scolaires concernés passent par une phase datstagou dans le meilleur
des cas, ils sont en phase de maturité (Thiéb&@&t,4e référant a Hersey
et Blanchard,1989) ; car c’est dans ces contexegue ces stratégies de
gestion sont efficaces.

Quant aux pratiques de gestion des établistsrscolaires relatives a
'accompagnement pédagogique, Goddard (2000) asd@dficacité des
enseignants a leur influence sur les décision%delé. Ce qui signifie que
plus les enseignants prennent part aux décisiohs s se sentent
importants et ont envie de s’engager dans I'étsdtieent. Cependant, les
résultats des enquétes dans la présente étudecwié rque bien que le
mentorat par les pairs (les enseignants expérimentéit la forme
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d’accompagnement pédagogique la plus répandue ldar&tablissements
répondants (47.69% des cas) , cette situation estsma conséquence
d’'un grand pouvoir de décision dévolu aux enseitghaans I'école que
celle a notre avis de la défaillance de I'accompagnt pédagogique direct
du chef d'établissement, manifestée par une fdiBlguence des visites de
classes (la plus forte fréquence est une visitelaise tous les trois ans par
enseignant), que les conseils d’enseignement essiecombler a travers
le mentorat par les pairs. Par ailleurs, LauzoNMadgin (2003) expliquent
gue I'accompagnement pédagogique est un procgsse®mmence par la
construction d’'un cadre de référence, suivi d’ paaode d'observation et
d’analyse critique de la pratique pédagogique oféserpour enfin aboutir
en relation d’aide aupres des individus ou des ggeuconcernéOr les
résultats issus des enquétes révelent que le cenfi@nt des capacités des
collaborateurs a travers des séminaires de formagst la forme
d’accompagnement pédagogigue la plus faiblementptédo par les
dirigeants d’établissement scolaire (7.69%). Leae@ment des capacités
des enseignants étant en étroite relation avecéliamtion du rendement
des écoles, la situation ci-dessus décrite questiol’efficacité des
établissements scolaires.

Gauthier (2006) explique que les écolescaties sont celles qui sont
dirigées selon la démarche de projet. Moissetatt® (2003) ont défini des
indicateurs pour évaluer les projets d'établissensenlaire : il s’agit des
valeurs défendues par I'établissement & traverpriget; la situation
particuliere et dominante a laquelle le projet séade ; les buts spécifiques
poursuivis par I'établissement a travers le prejees retombées du projet
sur les éleves en termes de compétences et de dempats acquis. La
présente étude abonde dans cette perspective snissi@fit, a partir des
indicateurs relatifs aux retombées du projet d'écoleux catégories : les
projets a retombées directes sur les apprentissggeget d’innovation
d'ordre pédagogique ; projet dactivités socio édives; projet
d’acquisition d’équipements didactiques) et les jgipo a retombées
indirectes sur les apprentissages des éleves {prdjacquisition
d’équipements non didactiques; projet axé sur dlonation des
infrastructures et du cadre physique ; projet alestruction de batiments).
Cette distinction entre les projets a permis dieff 'analyse et de
découvrir que sur les 59 projets d’écoles déclpasles dirigeants des



30 - REVUE INTERNATIONALE DES SCIENCES ET TECHNOLOES DE L'EDUCATION

établissements scolaires lors des enquétes, seutleb® projets, soit

32.20% ont des retombées directes sur les apmagts des éléves.
Tilman et Ouali (2001) expliquent que le projettdldissement scolaire
suppose un assez large consensus de la part deogearetles qui ceuvrent
au sein de l'établissement. Cependant, les résultans la présente étude
révélent que les projets initiés et mis en ceuvmes das établissements
scolaires concernent dans leur majorité des travdagcroissement des
capacités d'accueil et de réhabilitation. Ce sogsg @rojets d’écoles qui
n'ont pas de retombées directes sur les appregéssdes éléves, donc qui
ne requierent pas l'implication des enseignantsies éleves dans leur
réalisation. Cette situation révele une des cateda faible implication des

enseignants dans la vie des écoles.

CONCLUSION

Cette étude a dressé et apprécié les pgertles pratiques de gestion des
chefs d’établissement d’enseignement secondairesdlort des résultats que
les modalités de chaque portrait dressé se trodveet distances variables
des modalités de la norme de référence. Ainsi,plasiques de gestion
relatives au leadership pratigué s’écartent-eledadnorme de référence
dans 75% des cas (soit 3 cas sur 4); les pratigmesapport avec
'accompagnement pédagogique effectué s’en éloigdans 71.92 % des
cas (soit pratiquement 3 cas sur 4) et les prasigle gestion relatives aux
projets d'établissement scolaire initi€ées et/ou emisceuvre s’écartent de la
norme de référence dans 67.80% des cas (soitoen®icas sur 3). La
congruence entre les pratiqgues de gestion actueles dirigeants
d’établissement d’enseignement secondaire aveadaselles orientations
de la gestion du rendement organisationnel en édacast donc tres
limitée. Cette étude a fourni une base de donms=ege de la recherche
empirique pour éclairer les décideurs sur les lnssaiels de formation des
dirigeants des écoles secondaires et orienterd@aux d’élaboration des
programmes de formation de ces acteurs de I'éaurcati
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ANNEXES

Tableau N°7 : Les criteres d’appréciation du leadeship

STYLE DE
LEADERSHIP

CRITERES
RETENUS

Caractéristiques du style du
leadership ..........cccceenn ..

Proportion
(%)

rythme des réunions lié
au style de gestion

Objectifs dominants des
réunions

Prise en compte des
suggestions des
collaborateurs

Modes de
responsabilisation
privilégiés

Criteres de
responsabilisation
privilégiés

Actions de mobilisation
des collaborateurs et deg
éleves, privilégiées

Niveau d’implication des
collaborateurs et des
éleves dans le projet
initié
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Tableau N°8 : Les criteres d’appréciation de I'accompagnement

pédagogique

NIVEAUX

INDICATEURS

Accompagnement effectif

Accompagnement plus ou
moins effectif

Accompagnement
insuffisant
(ou défaillant)

Rythme des visites de
classes

Au moins une
fois par an

- 1 fois par an
- Tous les 2 ans

Tous les 3 ans

Buts des visites de classes

- Suivi des méthodes
pédagogiques

ET
- Suivi des progressions

ET
- Suivi des évaluations faite
aux éléves

ET

- Voir la vie dans les classe
(gestion de classe, qualité
pédagogiques de
I'enseignant)

122}

- Méthodes pédagogiques

ET/OU
- Suivi des progressions

ET/OU
- Suivi des évaluations deg
éléves

ET/OU
- Voir la vie dans les
classes

ET/OU
- Assiduité de I'enseignant
ET/OU

- Ponctualité de
I'enseignant

- Méthodes pédagogiques

ET/OU
- Suivi des progressions

ET/OU
- Suivi des évaluations des
éléves
ET/OU
- Voir la vie dans les
classes

ET/OU
- Assiduité de I'enseignant
ET/OU

- Ponctualité de
I'enseignant
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Tableau N°9 : Les criteres d’appréciation du projetd’établissement

scolaire
RETOMBEES
DES Projets a retombées Projets a retombées
PROJETS di L Absence de
|rectes_ sur les |nd|recte_s sur les projet
apprentissages apprentissages
INDICATEURS
Existence de projet oui oui non
- Inciter a I'excellence - Améliorer la sécurité
(forger le goGt de dans I'établissement
I'effort, éradiquer la
tricherie) - Améliorer I'hygiene
dans I'établissement
- Forger le godt de la
lecture ou de la - Améliorer les
documentation, conditions de travail des
enseignants et des
Buts du projet - Faciliter le travail éléves Néant
par I'informatisation
- Accroitre les capacités
- Forger le goQt pour un d'accueil
environnement sain
- Cultiver le respect du
bien commun
- Forger 'esprit d’équipe
- Innovations d’ordre - Construction
pédagogique et éducatif
- Réhabilitation
Situation particuliere & | - Acquisitions
laquelle le projet d’équipements - Acquisitions Néant
s'adresse didactiques d’éguipements non
didactiques

- Lancement d’activités
socioéducatives et
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RETOMBEES
DES
PROJETS

INDICATEURS

Projets a retombées
directes sur les
apprentissages

Projets a retombées
indirectes sur les
apprentissages

Absence de
projet

sportives
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