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Préambule

Dans mon parcours professionnel, j'ai été confronté de 2007 a 2012, en tant que
coordonnateur de deux réseaux d’éducation prioritaire, a la question du pilotage
pédagogique au service d’une école qui ferait mieux réussir tous les éléves. Détaché en tant
que chargé d’études au centre Alain-Savary, IFE-ENS de Lyon de 2012 & 2018, jai pu
approfondir cette question en participant a plusieurs recherches et en animant autour de
celle-ci des formations de formateurs et de cadres sur le plan national. Depuis 2018, je suis
directeur d’école, et j'ai souhaité, dans le cadre de ce travail de mémoire, me pencher sur
cette dimension du travail des directeurs. En effet c’est leur mission au quotidien mais avec
un statut particulier : ni supérieurs hiérarchiques, ni formateurs, les directeurs ont pourtant
pour mission, en articulation avec d’autres métiers (IEN, conseillers pédagogiques,
enseignants spécialisés, etc.), de permettre 'amélioration du travail et les changements de
pratiques au service d’'une école inclusive qui fait mieux réussir tous les éléves.

Animer, impulser, piloter, quelles difficultés pour les directeurs d’école ?

Le référentiel métier des directeurs d’école! rappelle que le domaine pédagogique est 'un
des trois domaines de responsabilité des directeurs d’école qui doivent assurer I'animation
de I'équipe pédagogique, I'impulsion de la mise en oeuvre des programmes et de la mise en
place des conditions nécessaires a la progression et a I'évaluation des éléves de I'école au
plan collectif et individuel, et le pilotage au travers du projet d’école. Or cette dimension
pédagogique du travail des directeurs est loin d’étre évidente.

Dans les résultats de la consultation « Le métier de directrice et de directeur d’école
aujourd’hui »? publiés par le ministére de 'Education nationale en décembre 2019, 83% des
répondants disent bien que I'item « suivi collectif des éléves, travail en équipe, élaboration
de dispositifs d'aides, etc. » est bien ce qui constitue le coeur de leur métier, avec litem
« Pilotage pédagogique de I'équipe enseignante, suivi des projets pédagogiques » (74%). |l
s’agit d’ailleurs des deux items qui leur procurent le plus de satisfaction au travail (pour
respectivement 65% et 66% des répondants). Cependant, pour respectivement 43% et 27%
d’entre eux, ils estiment avoir besoin de soutien pour ces deux items. lls estiment par ailleurs
ressentir un besoin de formation prioritaire concernant « la gestion de conflits entre adultes »
(35%), « le pilotage pédagogique de I'équipe enseignante » (19%), « Le pilotage de I'équipe
éducative de I'école » (12%), « la gestion de réunion » (9%). lls souhaitent a 83% bénéficier
de réunions réguliéres d'échange/de mutualisation d'expériences avec d'autres directeurs.

Dans le cadre de I'expérimentation liée a ce mémoire - qui sera décrite plus loin - j'ai pu
également recueillir 'avis de 236 directrices et directeurs dans un questionnaire en ligne
diffusé nationalement. 39,2 % d’entre eux disent que le pilotage pédagogique de I'école est
le domaine qui leur pose le plus de probleme (100% pour les directeurs pour lesquels jai
conduit la formation dans ma circonscription). Une des questions posées était : « Concernant

votre rble de pilotage et d'animation pédagogique de votre équipe, pouvez-vous citer une

1 Bulletin officiel spécial n°7 du 11 décembre 2014

2 Consultation réalisée par opinionway pour le ministére de 'Education nationale et de la
jeunesse. 29 007 directrices et directeurs d’écoles ont répondu a la consultation.
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chose qui vous semble difficile ? ». Les réponses obtenues permettent de dégager plusieurs
catégories de difficultés :

e Le temps : il s'agit a la fois de la difficulté pour les directeurs de trouver le temps pour
penser, outiller, organiser le travail collectif - « le manque de temps que [l'on aimerait
pouvoir y consacrer. Le pilotage et I'animation pédagogique est au coeur de mon métier
mais c'est sans doute ce que j'ai le moins le temps de pouvoir faire tant le reste prend
toute la place. », écrit 'un d’eux - et de la difficulté a trouver les temps ou matériellement
et mentalement les enseignants seront disponibles.

¢ La connaissance : comment faire quand on ne connait pas forcément ni tous les textes

institutionnels ni toutes les spécificités des différents cycles ?

¢ La motivation : comment faire en sorte que les enseignants aient envie de se réunir et

de réfléchir a des sujets dont ils ne voient pas forcément I'utilité immédiate ?

e La cohésion et la cohérence : comment faire consensus, comment harmoniser les

pratiques des enseignants, comment faire en sorte que tout le monde fasse ce qu’on

s’était dit qu'on ferait, comment faire avec I'hétérogénéité des enseignants, voire avec le
turnover important sur certaines écoles, comment articuler le pilotage de I'école avec le
pilotage et la formation de circonscription ?

e La légitimité : le statut a la fois de pair et d’interface avec la hiérarchie oblige le

directeur a des grands écarts qui ne sont pas simples a tenir. « Le "c'est ma liberté

pédagogique" se heurte a mon discours de continuité et fluidité du parcours de I'éléve. »,
dit 'un d’eux.

¢ L’information : comment faire en sorte que celle-ci circule de maniére efficiente aupres

de tous les enseignants et entre les enseignants ?

Ces difficultés sont d’autant plus exacerbées dans un contexte de demande
institutionnelle forte de transformation de I'école et des pratiques professionnelles pour une
plus grande réussite de tous les éléves et pour une école inclusive. Le chercheur Frédéric
Saujat écrivaitd « Du cété des prescriptions « descendantes », on assiste non seulement a
un brouillage croissant des finalités de I'Ecole — transmettre des connaissances, faire
construire des compétences, (...),compenser les déficits de « socialisation » dont une
fraction croissante de la population scolaire serait porteuse, former a la « citoyenneté », etc.
— mais aussi a un élargissement et a une diversification du travail. Les effets de cette sur-
prescription infinie des objectifs sont lourds. lls pesent d’autant plus sur la signification
sociale et I'organisation du travail enseignant que les prescriptions s’inscrivent désormais
dans une logique d’obligation de résultats et dans une « culture de la performance ». (...)

Mais les enseignants doivent compter également avec des prescriptions « remontantes »
qui viennent de leur travail lui-méme. Les occupations, souvent contrariées, auxquelles ils se
livrent avec leurs éleves lorsqu’ils font classe sont source de préoccupations. Comment
organiser les conditions de I'étude avec des éléves dont le rapport a I'expérience scolaire a
perdu de son immédiateté ? Comment gérer I'hétérogénéité ? Comment faire avec les
problemes de discipline, les éleves « incontrblables », les résistances a apprendre, les
échecs d’une partie des éleves, etc. ? Les enseignants doivent trier entre ces différentes

3 Frédéric Saujat, « Reconnaitre le travail des enseignants », XYZEP n°32, INRP, 2008
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sources de prescription, qu’elles viennent « d’en haut » ou « d’en bas ». lls ont a établir des
priorités entre elles sans jamais pouvoir les satisfaire toutes, arbitrer a la recherche d’une
efficacité « malgré tout ». Cette recherche d’efficacité questionne le sens et l'efficience du
métier face a des situations professionnelles inédites. ». Certes les directeurs ne sont pas
les seuls a accompagner et soutenir cette recherche d’efficacité. lls peuvent s’appuyer sur
d’autres personnels : enseignants spécialisés, formateurs, inspecteurs. Mais il leur revient
d’organiser au quotidien dans leur école les conditions de cette recherche collective
d’efficacité au service de tous les éléves.

Quelle conception pour une formation efficiente des directeurs au pilotage et a
I’'animation pédagogique de I’équipe ?

Nous nous sommes donc posé la question de savoir ce que pourrait étre une formation
des directeurs efficiente pour les aider dans ce réle de pilotage et d’animation pédagogique
de leur équipe au service d’'une école qui se transforme progressivement pour mieux
accueillir et faire réussir tous les éléves.

Pour tenter de répondre a cette question, nous avons fait 'hypothése que, pour étre
efficiente, une formation des directeurs ne devait pas éviter de prendre en compte la
complexité de cette mission des directeurs, mais au contraire, essayer d’en déplier toutes les
dimensions, selon une conception multi-scalaire de la formation : partir des problemes de
travail des directeurs, pour les aider a mieux prendre en compte les problémes de travail des
enseignants, pour aider ceux-ci a réfléchir collectivement aux difficultés d’apprentissage des
éléves, en vue d’améliorer la réussite de tous.

Le travail des directeurs et le pilotage pédagogique

Ce modéle multi-scalaire a été développé par le centre Alain-Savary (Institut Frangais de
I'Education - ENS de Lyon), centre national de formation et de ressources sur les pratiques
éducatives dans les établissements confrontés a la difficulté scolaire et sociale, notamment
au cours de deux études auxquelles j'ai participé en tant que chargé d’études :

« La charge de ftravail des

directeurs de I'école primaire Multiscalaire ?

genevoise au regard des

réalités du metier, Centre Alain- articuler national, cantonal, régional, local

Savary, IFE/ENS de Lyon,

commandité par |le

aider les pilotes a travailler ensemble

Département de [I'Instruction former les formateurs
Publique du canton de
Genéve, 2016, non publié.

accompagner au plus prés du réel

Cette étude quantitative et creuser ensemble les dilemmes de métier

qualitative, s’appuyant sur des comprendre ce qu'ils ne comprennent pas
modéles issus de I'ergonomie

du travail et de la clinique de l'activité, s’est attaché a comprendre et a décrire la
complexité du travail des directeurs d’école primaire dans le contexte genevois, a



identifier leurs dilemmes récurrents de travail, a identifier des styles* professionnels
autour des différentes maniéeres de faire face a ces dilemmes, et enfin d’'identifier ce que
pourraient étre les conditions d’'une amélioration de la qualité du travail dans les écoles
au service de la réussite des éléves. La conclusion de cette étude a été notamment :
« En effet, la nécessaire articulation des niveaux d’actions, issue de nos travaux dans
I'observation de différents systémes d’enseignement en France, nous semble la condition
de la construction d’une « boucle de la qualité » entre différents professionnels, quand
aucun a lui seul ne peut créer les conditions de la réussite. Comprendre pourquoi les
autres professionnels font ce qu’ils font, que d’autres peuvent avoir des normes
différentes des siennes sans pour autant étre de mauvais professionnels, c’est porter sur
le travail des autres (et par conséquent sur le sien) un regard plus positif. C’est ce que
nous avons trouvé dans un certain nombre d’établissements visités, lorsque les
directeurs insistent sur la qualité des relations de proximité. Mais il nous semble que ce
type de travail pourrait étre davantage institutionnalisé, en se préservant évidemment du
risque de trop de réunions formelles, notamment sur la conception des temps de travail
collectif et de formation des enseignants, pour éviter le recours a des interventions
externes censées régler des questions professionnelles qui ne peuvent étre travaillées
sans développer l'observation exigeante des contraintes du réel de I'activité de ceux qui
travaillent, professionnels ou éléves. »

«  Enquéte sur le pilotage des réseaux d'Education Prioritaire, Centre Alain-Savary, IFE/
ENS de Lyon, 20175. Cette étude qualitative a été basée sur I'observation filmée du
travail collectif de pilotage des réseaux d’éducation prioritaire et I'auto-confrontation
filmée des pilotes a leur travail collectif. Elle a notamment permis de construire une
"boussole” du pilotage qui permet de décrire et organiser les différentes actions
collectives du pilotage observées dans le travail réel des pilotes. Celle-ci décrit quatre
pbles en tension dans le travail de pilotage et d'impulsion autour des espaces formels et
informels du travail collectif : orienter, opérationnaliser, rendre compte, et confronter le
prescrit au réel. « Orienter, c’est avant tout décider de priorités, définir les objets du
travail collectif, et chercher a renforcer la cohérence de I'action avec les professionnels.
Les documents de la prescription (lois, programmes, circulaires...) guident le travail des
pilotes, mais on sait qu'ils doivent tout a la fois :

e pouvoir les « traduire », en comprendre les geneses ou les implicites, se
mettre d’accord sur le sens des mots, et en faire quelque chose d’utilisable dans
son contexte ;

* ne pas courir tous les lievres a la fois, identifier ce qui est rapidement faisable
ou au contraire nécessitera un travail de longue haleine. »

4 Yvon Frédéric, Veyrunes Philippe, « Genre et style », in Anne Jorro éd., Dictionnaire des
concepts de la professionnalisation. Louvain-la-Neuve, De Boeck Supérieur, « Hors
collection », 2013, p. 141-144. DOI : 10.3917/dbu.devel.2013.02.0141. URL : https://
www.cairn.info/dictionnaire-des-concepts-de-la-professionnalisati--9782804 188429-
page-141.htm

5 consultable en ligne : http://centre-alain-savary.ens-lyon.fr/fCAS/documents/publications/
piloter-en-ep-le-dossier
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Souvent, ce travail sera en tension avec « rendre compte », a la fois avec la hiérarchie
(...), mais aussi avec les professionnels engagés dans le travail de terrain, afin d’expliciter
les objectifs, susciter I'engagement dans les projets, etc. Sans [l'engagement des
professionnels, les pilotes savent que leur impulsion sera vaine, et sans impulsion
continue dans le temps, les efforts des uns et des autres seront désordonnés. Une des
grandes fonctions du pilotage est de rendre possible le travail, en opérationnalisant ce
qu’il y a a faire, en le rendant possible, faisable, en réajustant ce qui est prévu en cas de
difficulté, en produisant des outils maniables, appropriables. C’est d’autant plus
nécessaire que le projet s’éloigne des pratiques « ordinaires » des enseignants, ou qu’il
nécessite un travail collectif important. C’est pourquoi une condition essentielle de la
réussite est de confronter le prescrit au réel, en se donnant les moyens d’observer les
éleves dans les apprentissages, les enseignants dans leur travail quotidien. On cherche
souvent trop rapidement a innover la ou il est aussi essentiel de savoir observer, recenser
ce qui fonctionne déja bien et peut étre partagé, construire des espaces collectifs de
travail pour échanger, se former, avoir des apports sur ce qui pose probleme, mieux
comprendre la nature des difficultés d’apprentissage. » Ces quatre dimensions du
pilotage et de l'impulsion sont en tension. « Cela nécessite que des espaces formels
permettent aux uns et aux autres de confronter leurs conceptions, de préciser leurs
maniéres de voir le monde, de prendre conscience de leurs mobiles d’action, et
d’apprendre a travailler sereinement »

Orienter

Les actions du pilotage - - —
Identifier et définir les priorités

Définir des objets du travail

Dilemme : tenir tout en méme temps

Préserver un cadre cohérent

éco

e
des outils,

| Soutenir, accompagner, former I
. des espaces

I formels ou informels

| Innover

\ Présenter/partager/expliciter
les priorités, les projets, les actions
aux act

| Evaluer les effets |

Rendre compte

Les objets du travail I Mise en place du cycle 3 “ Cohérence entre les cycles “ Orientations pédagogiques du référentiel |

I Temps de formation et d'accompagnement l l Relations avec les familles l K ;.f
( >

| Indicateurs I | Travail avec les partenaires I I Les actions du réseau I CENTRE ALAIN-SAVARY

Le travail enseignant

Pour proposer de regarder le travail enseignant lors du dispositif de formation, je me suis
appuyé sur les différents courants de recherche (ergonomie et psychologie du travail,
clinique de l'activité, didactique professionnelle) qui ont donné naissance a la plateforme
neopass@ctions développée par le I'Institut Francais de 'Education / ENS de Lyon. Au
centre de ces approches se trouve l'idée qu'il y a une tension entre le travail prescrit (ce que

6 En ligne : http://neo.ens-lyon.fr/neo/




linstitution demande aux enseignants de faire) et le travail réel (ce que ¢a leur demande
pour faire ce qu’ils ont a faire, y compris trouver des solutions pour gérer ce que la
prescription n'a pas prévu)?. « Travailler, c’est donc, a chaque instant, faire des compromis

Une approche par le travail réel D'aprés F. Hubault 1996

Prescriptions

Ce qu’on me demande

Formation = aider les gens a bouger les
compromis, et a faire de leur métier un
outil de développement de soi, de santé
professionnelle

ACTIVITE
= ACTIONS

Compromis operatoires

Ce qu’on fait Ce qu’on
(ou qu’on ne fait « VOit » falt

pas...)

Opérateur

Ce que ca me demande

provisoires entre ces deux logiques, pour pouvoir continuer a agir, mais aussi tenter de faire
ce que le métier ne parvient pas encore a faire. L'efficacité au travail peut donc se regarder
de deux points de vue : celui de I'efficacité objective : la conformité a la prescription (« Est-ce
ce que j'ai fait ce qu’on me demande ? ») et celui de l'efficacité subjective : le sentiment
d’avoir fait du « bon boulot » tout en me préservant sur la durée. Selon cette approche, pour
aider les personnes a « apprendre de leur métier », il est nécessaire, en formation, de
confronter ces « criteres de qualité au travail » pour mieux identifier « les problemes de
travail » et imaginer collectivement des solutions a expérimenter. »8

L'intérét de cette approche, notamment pour la formation des directeurs, est qu’elle
permet de comprendre qu’on peut constituer un collectif de travail dans une école méme si
tous les enseignants ne sont pas d’accord sur comment il faudrait faire pour améliorer des
choses. Méme si nous ne faisons pas tous les mémes compromis opératoires pour travailler
dans notre classe, nous sommes tous confrontés aux mémes dilemmes et probléemes de
travail. Le style de chacun - sa maniére propre de trouver un équilibre pour faire classe avec

7 Bourgeois F. et Hubault F., « Prévenir les TMS De la biomécanique a la revalorisation du
travail, I'analyse du geste dans toutes ses dimensions », en ligne, @ctivités, volume 2

numéro 1, http://www.activites.org/v2n1/bourgeois.pdf

8 Kus S., Parcours de formation « Gérer les éléves perturbateurs », centre Alain-Savary, IFE-
ENS de Lyon, 2015, en ligne http://centre-alain-savary.ens-lyon.fr/CAS/education-prioritaire/
ressources/theme-2-perspectives-relatives-a-laccompagnement-et-a-la-formation/parcours-
de-formation-ab-gerer-les-eleves-perturbateurs-bb
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ses ressources et ses criteres de qualité du travail - devient une ressource pour enrichir la
palette des possibles du collectif. « Le désaccord n’est pas un conflit interpersonnel, mais
une source de développement du “référentiel commun’. »9.

Pour apprendre a regarder le travail des enseignants de cette maniére, la plateforme
neopass@ction constitue un support intéressant. Fruit du travail d'une dizaine de
laboratoires de recherche, elle a organisé des centaines de vidéos d’enseignants débutants
emblématiques d’'un probléme professionnel. Chaque extrait d’'une situation de classe est
accompagné d’'un extrait d’auto-confrontation de I'enseignant filmé, d’extraits vidéos
d’enseignants débutants et chevronnés réagissant au visionnage de la méme situation et
d’extraits de chercheurs donnant des clés pour analyser tant les difficultés de I'enseignant
que celles des éléves dans la situation.

Les difficultés d’apprentissage

Concernant les difficultés des éléves - puisque le pilotage pédagogique a comme visée
finale de mieux les prendre en compte pour mieux faire réussir les éléves - jai fait le choix de
ne pas me centrer sur I'origine de ces difficultés (éducation parentale, milieu social, troubles,
handicap, etc.) mais d’utiliser des références théoriques qui permettent de penser la nature
de ces difficultés : c’est le propre des taches et apprentissages scolaires d’étre difficiles
parce qu’ils rompent avec un rapport premier au monde que maitrisent les enfants dans leur
vie quotidienne - ce que certains chercheurs appellent le monde de I'oralité10 - pour mobiliser
un rapport second au monde a travers la « mise en discipline » des objets. Un exemple de
cette distinction qui met les éléves en difficulté a été donné par Elisabeth Bautier et Roland
Goigoux dans un article fondateur' : « Exemple : un jour du mois de septembre, dans un
cours préparatoire

La maitresse : « pouvez-vous me proposer des mots ou I'on entend le son [a] ? »

— Karen : « Papa »

— La maitresse : « Oui »

— Farid : « Maman »

— La maitresse : « Bien »

— Kevin : «Tonton »

Pour interpréter I'erreur de Kevin (et s’interroger rétrospectivement sur la réponse de
Farid), on peut faire 'hypothése que cet éleve traite le probléeme par analogie avec d’autres
situations habituelles a I'école maternelle (et dans la vie quotidienne) ou la proximité

sémantique, par association, est pertinente. Kevin ne parvient pas a réaliser un traitement

® Barcelini Flore, « travail collectif, collectif de travail, collaboration », in Enquéte sur le
pilotage des réseaux d’Education prioritaire, pp. 37-39, centre Alain-Savary, IFE-ENS de
Lyon, 2017, en ligne http://centre-alain-savary.ens-lyon.fr/CAS/documents/publications/
piloter-en-ep-le-dossier

10 | APARRA Marceline & MARGOLINAS Claire. Les premiers apprentissages a la loupe.
Des liens entre énumération, oralité et littératie. Louvain-la-Neuve : De Boeck, 2016

11 Bautier Elisabeth, Goigoux Roland. « Difficultés d’apprentissage, processus de
secondarisation et pratiques enseignantes : une hypothése relationnelle ». In: Revue
frangaise de pédagogie, volume 148, 2004. pp. 89-100;

doi : 10.3406/rfp.2004.3252 http://www.persee.fr/doc/

rfp 0556-7807 2004 num 148 1 3252
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exclusif de la dimension phonologique. En d’autres termes, il lui est tres difficile de dissocier
la dimension phonologique du langage de ses autres dimensions (sémantiques et
affectives). »

L'intérét de cette approche en formation des directeurs est de permettre de se dire qu'on y
peut quelque chose : expliciter le langage des disciplines scolaires, construire des étayages
qui permettent aux éléves de surmonter les difficultés inhérentes aux taches scolaires, etc.,
reléve bien du métier enseignant et permet de réfléchir en terme d’accessibilité pédagogique
et didactique des situations d’apprentissage, quand des approches en terme de troubles des
éléves, de problémes sociaux ou de déficit de I'éducation parentale, risquent de conduire soit
au sentiment d’'impuissance, soit vers une sur-adaptation a ce que serait la spécificité de
chaque éléve, au risque de I'épuisement. « Je ne peux pas me diviser en 25 », dit
Guillemette dans le théme « Aider les éléves » de la plateforme neopass@action...

Expérimentation
Pour tester cette hypothése, jai pu mettre en place un dispositif de formation, travaillé

avec linspectrice de I'Education nationale, prévu pour dix directrices et directeurs d’écoles

primaires et élémentaires hors REP de la circonscription, que nous avons appelé « ateliers
réflexifs directeurs », et qui comprenaient deux temps de formation en présentiel d’'une heure
trente espacés d’environ un mois dans le temps. Ces deux temps ont été précédés d’un
questionnaire en ligne auquel les directeurs ont été invités a répondre de maniére anonyme.

Le méme questionnaire a été diffusé nationalement afin de pouvoir comparer le groupe des

dix directeurs a un échantillon plus représentatif. Voici les questions posées :

+ Parmi les trois champs de travail des directeurs, quel est celui qui vous pose le plus de
probléemes ? (choix unique entre « Le pilotage pédagogique de I'école », « Les
responsabilités relatives au fonctionnement de I'école », « Les relations avec les parents
et les partenaires de I'école »

« Selon vous qu'est-ce qui est le plus difficile dans votre travail de directeur ?

» Pouvez-vous citer une ou deux difficultés récurrentes des enseignants de votre école ?

» Pouvez-vous citer une ou deux difficultés récurrentes des éléves de votre école ?

+ Concernant votre réle de pilotage et d'animation pédagogique de votre équipe, pouvez-
vous citer une chose qui vous semble difficile ?

« Concernant votre réle de pilotage et d'animation pédagogique de votre équipe, pouvez-
vous citer une chose que vous avez bien réussie ?

+ Dans votre école, pouvez-vous citer une difficulté a mettre en place une "école
inclusive" ?

+ Dans votre école, pouvez-vous citer une réussite dans la mise en place d'une "école
inclusive" ?

Les réponses a ce questionnaire ont servi a la fois a identifier les problemes
professionnels des directeurs (questionnaire national et local) et a devenir un support de
travail (questionnaire local) pendant les deux temps de formation.

Afin d’évaluer I'impact du dispositif de formation, j’avais prévu :

+ I'observation des participants pendant les temps de formation (engagement,
manifestations d’intérét, qualité des échanges, partage précis de maniéres de faire) ;

» le recueil de traces écrites construites pendant la formation ;
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» le recueil a I'oral de leurs impressions a la fin du deuxiéme temps de formation ;

* un questionnaire en ligne envoyé quinze jours apres la fin de la formation avec les
questions suivantes :

- J'ai pu étre présent... (choix unique entre « aux deux temps de travail », « a un seul
des temps de travail », « a aucun »)

- En quelques mots, que diriez-vous de ces ateliers ?

- Pouvez-vous citer une ou deux choses qui vous ont intéressé ?

- Pouvez-vous citer une ou deux choses qui vous ont été utiles ?

- Parmi les supports de travail proposeés, lesquels vous semblent les plus intéressants
(réponses au questionnaire préalable, portraits directeurs, vidéos de classe, boussole
du pilotage...)

- Concernant la démarche d'essayer de prendre en compte a la fois les difficultés du
travail de directeur, celles du travail enseignant et celles des éléves, quel intérét y
avez-vous trouvé ?

- Pouvez-vous citer une ou deux pistes de travail que vous retenez pour améliorer la
réflexion collective dans votre école autour des difficultés des éléves ?

- Souhaiteriez-vous la poursuite de cette réflexion entre directeurs sur le temps des
animations pédagogiques ? Sur quelle(s) modalité(s) ?

Description du dispositif de formation

I 1 —

Prévoir
concevoir

guestionnaire présentiel 1h30 présentiel 1h30 questionnaire
en ligne décembre 2019 janvier 2020 en ligne

B

. 4 Identifier les Regarder le
recueil des difficultés du travail bilan de la
rzpresent.apons pilotage enseignant et les formation
es stagiaires
pédagogique difficultés des
des directeurs éléves pour
et des pistes identifier des
de travail leviers et des
outils pour le
pilotage
pédagogique

Déroulement du dispositif de formation'2

12 D’aprés « Une nouvelle prescription : "I'hybride"», Concevoir des formations pour aider les
enseignants a faire réussir tous les éléves, centre Alain-Savary, IFE/ENS de Lyon, 2017, en
ligne http://centre-alain-savary.ens-lyon.fr/fCAS/documents/publications/concevoir-des-

formations
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La conception du dispositif de formation a visé a mettre en application ce modéle
multiscalaire : partir de la complexité du travail des directeurs, puis déplier celle du travail
enseignant, pour regarder enfin les difficultés des éléves, en essayant a chaque fois d’en
dégager des leviers d’action pour améliorer le pilotage pédagogique. Le choix de traiter les
choses dans cet ordre vise a permettre un meilleur engagement dans la formation. Les
directeurs, comme les autres professionnels, ont aussi besoin de la reconnaissance’3 de leur
travail et de ses difficultés pour s’engager dans un processus ou, regarder le travail des

enseignants et des éléves, va leur permettre de s’interroger sur leur propre travail.

Prévoir/concevoir

Un temps de travail avec linspectrice de la circonscription a permis de préciser la
commande, le public, le temps alloué et le calendrier du dispositif. Le demande de
linspectrice était de permettre aux directeurs de dégager des leviers pour améliorer le
pilotage pédagogique dans les écoles en vue de développer la réflexion des équipes sur le
traitement des difficultés scolaires et I'école inclusive. Dans le cadre du plan d’animation
pédagogique de la circonscription, elle a prévu trois heures de formation des directeurs en
plusieurs groupes : directeurs en REP, directeurs hors-REP, directeurs maternelle. Elle m’a
confié le groupe des directeurs hors-REP (10 personnes), sur deux temps d'une heure
trente, 'un en décembre 2019, l'autre en janvier 2020, tous deux sur le temps scolaire
(15h-16h30).

Je lui ai ensuite soumis pour validation le questionnaire préalable a la formation ainsi que
I'organisation prévue (voir schéma du déroulement ci-dessus). J'ai préparé un courriel a
destination des stagiaires, lui-méme soumis a la validation de l'inspectrice qui s’est chargé
de lenvoyer : « Mesdames les Directrices, Messieurs les Directeurs, Les rencontres
directeurs du 06/12/2019 et du 14/01/2020 viseront a réfléchir ensemble aux difficultés et
réussites rencontrées en tant que directeurs pour faire avancer le travail d'équipe autour de
la difficulté scolaire et de I'école inclusive. Monsieur Kus animera ce temps de travail. Aussi
pour engager une préparation, nous vous remercions de prendre quelques minutes pour
répondre a ce questionnaire anonyme en suivant ce lien [lien vers le questionnaire]. Vos
réponses serviront de support de travail a ces ateliers. Répondez le plus librement possible,
il n'y a pas de bonnes réponses attendues ! »

J’ai ensuite congu le déroulement détaillé des deux temps de formation décrit ci-dessous
et préparé les supports de travail.

Description du déroulement prévu de la premiére rencontre

1. Présentation de 'objectif (5 minutes). Réfléchir collectivement a I'impact sur le travail de
directeur de la question de la difficulté scolaire et de I'école inclusive : identifier les
difficultés et leviers pour I'animation de I'équipe pédagogique.

13 Jorro Anne, Houot Isabelle, « Reconnaissance professionnelle », dans : Anne Jorro éd.,
Dictionnaire des concepts de la professionnalisation. Louvain-la-Neuve, De Boeck Supérieur,
« Hors collection », 2013, p. 253-257. DOI : 10.3917/dbu.devel.2013.02.0253. URL : https://
www.cairn.info/dictionnaire-des-concepts-de-la-professionnalisati--9782804 1884 29-
page-253.htm
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2.

Introduction (15 minutes)

une approche par le travail agir a plusieurs échelles, pour renforcer I'efficience :
réel pour se parler du travail

de directeur (diapositive « articuler national, académique, local
présentée ci-dessus page 6) « aider les pilotes a travailler ensemble
une approche multiscalaire
pour mieux comprendre les e accompagner au plus prés du réel
probléemes des enseignants « former les formateurs

et des éléeves. Lecture d'un

extrait du chercheur Frédéric .
« comprendre ce qu'ils ne comprennent pas.

Saujat (début de [Iextrait « creuser ensemble les dilemmes de métier.
page 2 et 3 de ce mémoire.

Fin de l'extrait : « Positifs ou Diapositive de Patrick Picard, ancien responsable
négatifs, les effets des pratiques du centre Alain-Savary, IFE/ENS de Lyon

enseignantes sur les éleves sont le

résultat des compromis, efficaces ou inefficaces, faciles ou colteux, que les enseignants
sont amenés a faire pour répondre aux exigences de leur travail. Reconnaitre le travail
enseignant ne signifie pas simple adhésion & ces compromis. A l'inverse, les ignorer ou
refuser de les prendre au sérieux ne peut conduire qu'a I'impasse. L'enjeu est donc
d'aider les enseignants a déplacer ces compromis dans le sens d'une efficacité — tant
objective que subjective — accrue, [...]. Cela suppose de voir le travail enseignant
autrement que comme une simple variable d'ajustement entre I'entrée (les prescriptions)
et la sortie (les performances des éleves), en adoptant un autre modéle de pilotage des
systémes de travail et de formation des enseignants a partir d'indicateurs d'activité et pas
seulement de résultats. »™

Travail (30 minutes) autour des réponses aux questions 2, 5 et 6 du questionnaire
préalable (difficulté du travail de directeur, difficultés et réussites dans I'animation
pédagogique de I'équipe) distribuées sous forme papier a chaque participant.
Consignes :

* Prendre 5 minutes pour lire individuellement les réponses et noter dans la marge
les affirmations avec lesquelles on est plutét d’accord et celles avec lesquelles on
est en désaccord.

+ Chaque participant lit une affirmation de son choix et explique pourquoi il est en
accord ou en désaccord avec celle-ci. Les autres sont invités a réagir et donner

leur sentiment, leur point de vue. (25 minutes)

Cette phase du dispositif a une importance particuliere :

Travailler collectivement sur les réponses de chacun au questionnaire suscite le
sentiment que sa parole, ses préoccupations, ses difficultés, sont prises en compte et
amene de ce fait de 'engagement individuel.

Faire vivre que le débat autour des accords et des désaccords dans le groupe, s'il
permet de mettre a jour les mobiles d’action de chacun et les raisons pour lesquelles
on pense quelque chose, ne nuit pas au travail collectif mais au contraire I'enrichit,

14 Frédéric Saujat, ibid.

-11 -



cela aide a constituer le groupe en tant que collectif. Cela permet aussi en miroir de
tracer un chemin pour que les directeurs puissent aider leur équipe a devenir un
collectif de travail.
Le travail de directeur, un pas de cOté avec quelques résultats d’'une étude sur les
directeurs d’école primaire du canton de Genévet5 (15 minutes). L'objectif de ce temps
est de reconnaitre a travers le travail de directeurs d’un autre systeme éducatif a la fois

des invariants du métier mais aussi qu’il y a différents styles de directeurs.

* « Ce qui dans le travail est plutét difficile a faire » :

cette diapositive présente la

fréquence des réponses (plus la police de caractéres est grosse plus le type de

réponse était fréquent) de 46 directeurs genevois.

2.6.2.Ce qui, dans le travail, est plutdt difficil

anticiper

attentes de la commune
avoir du recul

avoir tout dans la téte
concilier travail vie perso
courriels

décider

fractionnement du travail

sentiment de surcharge

étre dérangé

faire des choix

manque de sens du travail
tout faire

déléguer le travail
gérer les imprévus
situations de crise

rédiger

comptabilité

rendre comple

contraintes contradictoires
contrbles bureaucratiques
demandes institutionnelles
manque de soutien

institutionnel

diminution budgétaire
EEDP
évaluations formelles

épondre sollicitation enseig

faire adhérer les enseignants
faire changer les pratiques
manque de liberté pédagogique
faire du collectif entre les
différentes écoles

suivi enseignants
gerer les RH difficiles

relations enseignants/parents
gérer les conflits

relations parents

situations familiales

qualité enseignement

pilotage pédagogique

suivi éléves

orienter les éléves vers le spécialisé
relation partenaires

gestion administrative
gestion horaires scolaires

@)
u,
oy
L S, T
i

..-,.,

,{,//
i

» Les catégories de taches et les styles de directeurs. Ces catégories n'ont pas été

élaborées a priori, mais au fur et a mesure de l'analyse des réponses au
questionnaire envoyé aux directeurs genevois. On y voit a la fois les similitudes

du travail de ceux-ci avec les directeurs d’école frangais, mais aussi les

différences

les directeurs genevois sont supérieurs hiérarchiques des

enseignants : ils les recrutent et les évaluent. La deuxieme diapositive permet de

mettre le doigt sur la variété des styles des directeurs genevois (chaque cercle

représente un directeur distribué dans I'espace en fonction du pourcentage de
temps qu’il déclare consacrer a chacun des 4 grands domaines de taches).

15 Centre Alain-Savary, ibid.
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ELEVES — PARENTS

Suivi des éléves :

ADMINISTRATION

- Engénéral Courriers

- Discipline, gestion conflit Gestion financiére

- Situations complexes Logistique
Parents :

- 1<accueil, inscription

- Entretiens individuels

- Réunions collectives

PILOTAGE

Ressources humaines : Travail avec partenaires

- Embauches Travail pour la hiérarchie

- Evaluation Formation personnelle et

- Remplacements travail avec les pairs

Projet d’¢établissement,

Pédagogies : projets d’école, conseil

- Réunions équipes =TTC d’¢tablissement

- Formation

PILOTAGE

ENSEIGNANTS

* Les frises chronologiques. Lors de I'étude sur les directeurs genevois, dix d’entre
eux ont fait 'objet d’'un suivi in situ sur une demi-journée ou une journée durant
laquel chaque tache a été chronométrée et catégorisée. Ces observations ont été
figurées dans ces frises. Elles donnent a voir le morcellement du travail du
directeur, trés souvent interrompu dans son travail, mais aussi un des leviers du
pilotage : les directeurs ont besoin de préserver des plages de temps ou ils ne
seront pas interrompus (ce qui demande de [lanticipation) pour préparer,
organiser, outiller le travail collectif, ou pour collaborer avec d’autres
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professionnels (les formateurs par exemple) qui vont contribuer a la réflexion de
I'équipe.

moas | H B
2 266 = H
‘11 | i I

o 20 ]
B 5o (i | LNBNRIRIRRYE

3 310 | 5 1 S
B8 [T 00 10
L JEZCRIIN | 1 0 N [ o [ N
7 30 [
7 o NI ED BRI

Légende : bleu = administration ; veri=enseignants ; violet = éléves et parents ; rouge = partenaires

(La premiére étiquette est le numéro du directeur, avec sa « dominante » d’activité ce jour-la, et la seconde
(orange) est le temps observé en minutes)

&1 | TSN
Organisation au sein de " .
F'établissement 0 . .
' = équipe

69
Organisation du travail au
|__sein de l'établissement

21
Organisation du travail au
sein de I'établissement




+ Les schémas de l'organisation au sein des établissements (ci-dessus). Ces
schémas ont été produits grace a I'observation des dix directeurs et a I'entretien
qui a suivi avec eux. lls permettent de visualiser que le directeur ne peut travailler
seul et que chaque directeur va organiser le travail avec ses collaborateurs, sa
hiérarchie et ses partenaires en fonction de son contexte, des ressources
humaines a sa disposition, en mobilisant des instances prescrites mais aussi en
en imaginant d’autres qui ne le sont pas et en s’appuyant sur les relations
informelles avec les uns ou les autres.

* Les dilemmes de métiers. Au dela du travail prescrit des directeurs, ces
dilemmes, identifiés lors des entretiens avec les dix directeurs genevois,
permettent de comprendre que méme si tous les directeurs ne font pas les
mémes choix, les mémes compromis, ils sont confrontés dans leur travail a la
difficulté de tenir les deux bouts face a des exigences contradictoires, a la fois
pour eux et pour ce qu’ils demandent aux enseignants de faire. Discuter de ces
dilemmes, de la fagon dont chacun les vit - plus ou moins bien, des maniéres
différentes d’arbitrer face a chacun d’eux, permet d’enrichir la professionnalité de
chacun.

Des dilemmes de métier ©

Faire culture commune dans Respecter la spécificité, I'identité,
Iétabli Phistoire de ch écol ity
établissement istoire de chaque école o ¥
~— '“'-:."" S

Assurer un management de

... @ Déléguer des missions
proximité

.(///
i

Faire vivre des collectifs de

Diriger un établissement & .
professionnels

Transformer le métier de ses

& Protéger leurs métiers
collaborateurs

Prendre le temps d’anticiper 2 moyen et

Répondre aux taches immédiates <
long termes

Assumer une part d’autonomie dans

la direction de I’établissement ©  Appliquer les directives

Assumer un management Considérer les enseignants comme les

pédagogique experts

5. Travail autour de trois portraits de directeurs’® issus de I'étude (20 minutes). Ces portraits

ont été réalisés suite a I'observation et a I'entretien avec les dix directeurs genevois. lls

16 Ces trois portraits sont en annexe.
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tentent de mettre en avant des « styles » de directeurs différents - ce qui ne veut pas dire

que certains sont plus ou moins efficaces que les autres.

1ére consigne : choisir un des portraits, le lire et essayant de noter des choses
avec lesquelles on se sent proche dans la maniére d’envisager le travail et
d’autres plus éloignées.

2éme consigne : discussion a partir des éléments identifiés sur les « styles » de
direction (ceux des directeurs genevois et ceux des stagiaires)

6. Perspectives pour la deuxiéme rencontre (5 minutes) : regarder le travail enseignant et

les difficultés scolaires pour construire des leviers de travail collectif.

Description du déroulement prévu de la deuxieme rencontre

1. Introduction (5 minutes). Rappel rapide des pistes et des leviers identifiés lors de la

premiére séance.

2. Regarder le travail enseignant (45 minutes).

Rappel théorique sur le travail réel (diapositive présentée page 6)

Lecture individuelle des réponses du questionnaire sur les difficultés des
enseignants (question 3). Noter ce avec quoi on est d’accord et ce avec quoi on
est en désaccord.

Discussion autour des accords et désaccords : lire une des affirmations et
expliciter les raisons de son accord ou de son désaccord.

Projection d’'une vidéo de situation de classe issue de la plateforme
neopass@ction : « comportements perturbateurs »'7 issue du théme 6 « faire
face aux incidents ». Résumé de l'extrait : « Les perturbations scolaires
constituent des incidents qui

| Comportements perturbateurs

apparaissent extrémement
problématiques pour les
Jjeunes enseignants. Les
comportements sont
identifiés comme
perturbateurs parce qu'ils
constituent autant d'écarts
aux comportements attendus

d es é I é ves p ar Ie ur (@ Télécharger la vidéo

Hélene = Hélene
B 03:49 w A oo

des Commentaires, se mettre Comportements perturbateurs Clest le clown de la classe

enseignant (quand et
comment se déplacer, faire

au travail, ou encore terminer
l'activité). lls relévent pour les
enseignants de comportements a risque en ce sens ou ils peuvent perturber le
travail des autres éléeves et faire dégénérer la situation de classe. C'est
notamment ce qui préoccupe Hélene dans sa classe de CM1 lorsqu'elle interpelle
un éleve qui se leve pour aller poser sa feuille sur son bureau et qui s’adresse

17 en ligne http://neo.ens-lyon.fr/neopass/index.php?themes=6&activites=44&lang=fra
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ensuite a un camarade au travail. A partir de cet incident va s’enchainer une série
de remontrances sur l'attitude de cet éleve par rapport a son travail, enfermant la
relation dans un duel verbal entre 'enseignante et I'éleve. »

Discussion autour de la vidéo : décrire ce qui se passe, interpréter les mobiles
d’action de I'enseignante, identifier les gestes et les outils qu’elle utilise pour
réguler le comportement de I'éleve « perturbateur », proposer en fonction de
'expérience de chacun des stagiaires en tant qu’enseignant d’autres gestes et
outils possibles pour gérer ce type de situation.

Projection de la vidéo d’autoconfrontation d’Héléne : « C’est le clown de la
classe ». Cette vidéo permet de pointer la tension récurrente dans le travail des
enseignants (et dans les équipes d’enseignants) entre deux critéres du travail
bien fait : I'égalité (« Je dois traiter tous mes éléves de la méme fagon ») et
'adaptation (« certains éléves ont des besoins spécifiques, je dois adapter mes
exigences »)

Discussion autour de la vidéo et de ce conflit de criteres qui peut créer des
tensions dans les équipes.

Echange sur le travail possible avec les équipes sur tous les outils de gestion du
comportement, ceux communs a I'école, ceux spécifiques a chaque classe ou
ceux qui sont communs mais qui sont appropriés et utilisés de maniere différente
par chaque enseignant.

3. Regarder le travail et les difficultés des éléves (30 minutes).

Retour sur la vidéo « comportements perturbateurs » mais du point de vue de
I'éleve « perturbateur ». Pourquoi s’agite-t-il ? Pourquoi ne rentre-t-il pas dans les
taches proposées ? Quelles hypothéses peut-on faire sur ses difficultés ? De quoi
aurait-il besoin pour se mettre au travail ?

Lecture individuelle des réponses du questionnaire sur les difficultés des éléves
(question 4). Noter ce avec quoi on est d’accord et ce avec quoi on est en
désaccord.

Discussion autour des accords et désaccords : lire une des affirmations et
expliciter les raisons de son

accord ou de son désaccord. o

Projection d’'une vidéo de situation ‘
de classe issue de la plateforme
neopass@ction : « Réagir aux
réponses inattendues »'8 issue du
théme 5 « Faire parler les éléves
a l'école élémentaire ». Résumé

de l'extrait : « « Réagir aux

@ Télécharger la vidéo

[Stuason e ierce [ .- |

réponses inattendues »

caractérise des situations ou les

Maud Maud
02:32 01:31
enseignants novices se trouvent 4

Réagir aux réponses inattendues Quand on parle, les antonymes...

en difficulté lorsqu'’ils questionnent

18 En ligne http://neo.ens-lyon.fr/neopass/index.php?themes=5&activites=21&lang=fra
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les éleves sur des sujets qu’ils ne maitrisent pas parfaitement. Ills obtiennent des
réponses auxquelles ils ne s’attendent pas et auxquelles ils ont du mal a réagir.
Ici Maud est confrontée, lors d’une legon de vocabulaire sur les antonymes, a des
propositions d’exemples surprenants de la part de ses éleves de CE1-CE2 (soleil/
pluie — maitre/maitresse — etc.). Elle hésite a valider ou a invalider ces
propositions et laisse plusieurs fois les éléves dans l'incertitude. »

Discussion autour de la vidéo : décrire ce qui se passe, interpréter les mobiles
d’action de I'enseignante, identifier ce qui pose probléme aux éléves (et du coup
a I'enseignante)

Projection de la vidéo d’autoconfrontation de Maud : « Quand on parle, les
antonymes... ». Dans cette vidéo Maud pointe parfaitement ce qui pose probléme
aux éléves : « C’est une difficulté propre a I'étude de la langue, on s’attache
vraiment au sens des mots et c’est tres sorti du contexte, alors que quand on
parle, on peut dire une chose et son contraire sans employer des antonymes,
donc ce sont deux choses différentes. Je comprends qu'ils aient cette difficulté,
passer de l'usage des mots a l'étude de la langue ». »

Discussion autour du probléme pointé par Maud, de ce qui aurait éventuellement
permis d’aider les éléves a surmonter ce probléme.

Présentation de I'extrait du texte d’Elisabeth Bautier et Roland Goigoux (voir page
7 et 8 ci-dessus) qui permet de généraliser sur les difficultés des éléves a passer
du registre de l'oralité qu’ils mobilisent dans la vie quotidienne a l'univers littéracié
des disciplines scolaires qui permettent d’entrer dans un rapport secondarisé au
objets du monde.

Echange sur le travail possible avec les équipes sur I'analyse collective que I'on
peut faire des difficultés des éléves dans des domaines précis et sur les gestes et
les outils que mettent en oeuvre les enseignants pour les aider a les surmonter.
Comment passer dans les conseils de cycle « éléves en difficultés » ou « EBEP »
de la longues listes des éléves et des « soins » extérieurs dont ils auraient besoin
a l'analyse précise de leurs difficultés scolaires et des leviers pédagogiques et
didactiques pour avancer sur ces difficultés ? Quelles articulations de ces
conseils de cycles avec le travail des enseignants spécialisés des RASED,
quelles articulations avec les conseillers pédagogiques de circonscriptions et la
formation lors des animations pédagogiques ?

4. Bilan des « ateliers réflexifs » (10 minutes)

Formalisation de quelques leviers pour améliorer le pilotage pédagogique que les
stagiaires retiennent de ces deux rencontres.

Présentation de la « boussole » du pilotage issue de I'Enquéte sur le pilotage des
réseaux d'Education Prioritaire?9.

Echange sur la maniére dont chacun a vécu cette formation : intéréts, limites,

prolongations souhaitées.

19 Centre Alain-Savary, ibid., voir pages 4 et 5
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+ Le mot de la fin, citation de Frangoise Lantheaume, chercheure en sciences de
I’éducation a I'Université Lyon 2 : « Pour produire du changement, il vaut mieux
soutenir I'existant que de prescrire I'idéal. »20,

La mise en oeuvre du dispositif de formation

Dans I'ensemble j'ai pu réaliser ce qui était prévu malgré quelques aménagements liés au
manque de temps et a 'absence partielle de certains stagiaires.

Le questionnaire de recueil des représentations2' en amont de la formation a nécessité
plusieurs relances pour obtenir six réponses sur dix inscrits. De méme le questionnaire bilan
a nécessité des relances pour finalement obtenir neuf réponses sur dix inscrits (dont

certaines trés succinctes).

Parmi les trois champs de travail des directeurs, quel est celui qui vous
pose le plus de problémes ?

6 réponses

@ Le pilotage pédagogique de I
école

@ Les responsabilités relatives au
fonctionnement de |'école
Les relations avec les parents et
les partenaires de I'école

Pour la premiére rencontre la plus grande difficulté a été d’adapter ce qui était prévu au
temps restreint dont j'ai pu disposer : les directeurs sont arrivés sur le lieu de la formation -
pour les cing qui sont venus - avec entre cing et quinze minutes de retard et deux d’entre
eux ont dd partir cing minutes avant la fin. Cela n’était pas un manque de volonté de leur part
mais c’était lié aux contraintes qui peuvent celles des directeurs sur le temps scolaire :
urgence imprévue a gérer, autre réunion qui s’enchaine... Le temps disponible s’est donc
réduit a une heure quinze. J'ai donc fait le choix d’amputer le programme du travail prévu
autour des trois portraits de directeurs genevois, afin de laisser le temps prévu aux échanges
autour des réponses au questionnaire qui ont donné lieu a des discussions trés riches et
permis de dégager plusieurs pistes de réflexion :

* Comment rendre utiles les temps formels de travail ?

20 Frangoise Lantheaume, « Coordination, régulation, coopération : quels défis pour les
métiers en Education Prioritaire ? », conférence a la formation « Le travail collectif en
REP+ » organisée en 2014 par le centre Alain-Savary, IFE/ENS de Lyon. En ligne http://
centre-alain-savary.ens-lyon.fr/CAS/education-prioritaire/ressources/theme-4-perspectives-
relatives-au-pilotage-et-a-levaluation/francoise-lantheaume-coordination-regulation-
cooperation-quels-defis-pour-les-metiers-en-education-prioritaire?
searchterm=soutenir+|%27existant

21 En annexe
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+ Comment les articuler avec les échanges informels qui parfois sont riches de
réflexions pédagogiques ?

+ Comment organiser les conseils de cycle ou les conseils des maitres pour qu'ils
permettent de partager les pratiques et les outils ?

+ Comment ajuster le pilotage en fonction du contexte, notamment avec des problémes
différents si I'équipe est ancienne ou s'il y a beaucoup de débutants ?

+ Comment des remontées de probléemes sur des questions non pédagogiques
peuvent-elles étre ramenées a une réflexion pédagogique ?

* A quel moment se réunit-on ? Pour faire quoi ? Avec qui ?

» Avec de grosses équipes, faut-il toujours faire des conseils des maitres avec tout le
monde ? Ne vaut-il pas mieux parfois scinder en faisant un conseil des maitres
maternelle et un conseil des maitres élémentaire ?

Quant aux portraits des directeurs genevois je les ai distribués aux stagiaires présents en

leur proposant de les lire avant la deuxieéme rencontre.

La deuxiéme difficulté a été 'absence de cinq stagiaires a la premiére rencontre pour
diverses raisons (urgence dans leur école, décés dans leur famille, gréve). Mon souci a donc
été de faire le lien avec les absents entre les deux rencontres : j’ai envoyé a tous par courriel
les diapositives, les réponses au questionnaire et les portraits de directeurs genevois.

J'ai pu étre présent...

9 réponses

@ aux deux temps de travail
@ 2 un seul des temps de travail
a aucun

Ces deux difficultés se sont représentées a la deuxiéme rencontre : cinq présents sur dix,
arrivée avec dix minutes de retard pour trois d’entre eux, 'un d’eux absent a la premiére
rencontre. Il a donc fallu ajuster pour travailler sur le temps restant. J'ai fait un premier
choix : prendre malgré tout le temps pour rappeler les éléments essentiels de la premiére
séance pour raccrocher au groupe la personne absente la premiére fois. Deuxieme choix, j'ai
laissé de coté le temps de travail prévu sur les réponses au questionnaire concernant les
difficultés des enseignants et celles des éléves, choix notamment conforté par le fait que la
quasi-totalité des réponses sur les difficultés des enseignants concernaient la question des
éléves perturbateurs qui était la problématique abordée par la vidéo de neopass@action
« comportements perturbateurs ».

Les échanges autour de cette vidéo ont permis d’aborder la question de I'école inclusive,
les tensions que cela provoque dans les équipes, notamment pour les éléves présentant des
troubles du comportement : faut-il traiter tous les éléves de la méme fagon ? Faut-il adapter
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ou assouplir certaines régles pour certains ? Un des leviers identifié lors de ces échanges a
été d’organiser avec les équipes des temps de partage autour des différents outils utilisés
par les enseignants pour réguler les comportements avec une analyse non pas en terme de
bons ou mauvais outils, mais plutét qu’est-ce qu’on y gagne et qu’est-ce qu'on y perd ? Et a
quelles conditions, avec quelles explicitations et gestes des enseignants vis a vis des
éleves ?

La deuxiéme vidéo, « Réagir aux réponses inattendues », a également suscité des
échanges intéressants autour de la médicalisation croissante des difficultés scolaires : on
passe beaucoup de temps et d’énergie a convaincre les parents d’éleves de les emmener
chez l'orthophoniste, parfois au détriment d’'une réflexion plus didactique sur ce qui est
difficile dans ce qu’on propose aux éléves. Un des leviers identifié a été d’essayer de
prendre du temps en conseil de cycle pour analyser les erreurs dans des travaux d’éléves
sur des sujets ou les difficultés sont récurrentes (compréhension de texte, production
d’écrits, problemes mathématiques, orthographe, grammaire...), afin de construire
collectivement des étayages permettant aux éléves de progresser.

La conclusion autour de la « boussole » du pilotage a permis de mettre des mots sur tous
les gestes du pilotage pédagogique - que les stagiaires n’identifiaient pas tous comme tels -
et de poser la question des objets a prioriser pour que le travail collectif ne parte pas dans
tous les sens et prenne le temps d’aborder les choses sur la durée et en profondeur.

Bilan de I’expérimentation

Les résultats de cette expérimentation sont a prendre avec beaucoup de modestie. Le
guestionnaire national?? et ses 236 répondants constitue un matériau relativement fiable pour
analyser les difficultés des directeurs, leurs réussites, leurs représentations. |l mériterait
d’ailleurs un traitement poussé, que je n’ai pu faire que sur la question concernant les
difficultés du pilotage pédagogique (voir pages 1 et 2). Cela pourrait fournir de nombreuses
pistes sur les besoins d’accompagnement et de formation des directeurs d’école dans le
contexte actuel. En revanche, les six réponses?® au questionnaire local, la participation de
seulement six stagiaires au dispositif (participation partielle pour deux d’entre eux), et les
neuf réponses?* au questionnaire bilan (dont cing qui nont répondu qu’'a la question
concernant la présence aux temps de formation), constituent des données trop Iégéres pour
tirer de cette expérimentation des résultats généralisables au-dela des personnes
concernées.

Il "empéche que pour ces personnes, le dispositif de formation a produit les effets
escomptés en terme d’engagement et de sentiment déclaré que cette formation leur a été
utile pour leur travail de directeur.

Ce qui ressort des réponses au questionnaire bilan, c’est d’abord l'intérét de partir du
travail réel des directeurs et de ses difficultés. « C’est déculpabilisant. » écrit 'un des
stagiaires, cela permet de « sortir de I'isolement » et de se rendre compte que les difficultés

22 Réponses en annexe
23 Réponses en annexe
24 Réponses en annexe
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et les dilemmes rencontrés ne sont pas des problémes de personne mais des problémes de
travail partagés par une profession.

La deuxiéme chose qui ressort du bilan, est I'importance pour les directeurs d’avoir des
temps de formation qui soient dédiés a ces problémes de travail et dans lesquels ils peuvent
échanger : il est important de « se regrouper », « d’échanger sur nos pratiques et celles des
autres », « de connaitre d’autres fonctionnements ».

Au-dela de la mutualisation et de I'échange sur les pratiques, a I'issu de la formation, un
des stagiaires m’a fait oralement la remarque de l'importance d'un formateur tiers pour
conduire les échanges, les outiller, donner des clés de lecture théoriques, et ayant un but
défini : « tu nous as permis d’échanger, mais on sentait que tu avais un fil rouge tout au long
de la formation, que tu voulais nous emmener quelque part. »

Les stagiaires ont également trouvé utiles la documentation, les outils proposeés,
notamment la plateforme neopass@ction, les éléments théoriques apportés, mais aussi la
confrontation entre le travail prescrit et le travail réel : « le travail sur I'attendu de l'institution
par rapport a notre travail ». lls ont trouvés particulierement intéressants certains supports de
travail : les réponses au questionnaire préalable, les vidéos de classe et les portraits de
directeurs genevois pour « aider a me positionner , pour piloter une équipe », la « boussole
du pilotage ».

Dans le questionnaire bilan, ils disent avoir retenu des pistes de travail avec leur équipe :

* surles « éleves perturbateurs » ;

« sur l'organisation des réunions : « mettre des axes précis de réunions, créer des

espaces de parole en réunion, délimiter le temps » ;

« sur le fait qu’on pouvait partir de I'existant pour améliorer des choses : « le fait de
S'appuyer sur nos propres modes de fonctionnement de réfléchir sur comment on fait
nous dans nos classes pour une notion donnée, s'appuyer sur la richesse de I'équipe » ;

« sur la maniére dont on pense sa place au sein de I'équipe : « avec les portraits des
directeurs, j'ai pu situer ma pratique et définir celle que je voulais atteindre. J'ai pu
redéfinir mes priorités parmi mes urgences qui ne sont pas forcément celles de
l'institution ou celles des collégues. J'ai I'impression d'étre a nouveau sur un chemin et
moins perdue dans la forét. L'investissement en temps passé lors de nos rencontres est
déja pour moi largement payant, rentable. ».

Enfin concernant I'hypothése qui était au coeur de cette expérimentation, une démarche
multiscalaire qui permet de déplier la complexité du travail des directeurs en partant de leurs
difficultés pour les amener a réfléchir sur les difficultés des enseignants et celle des éléves,
deux indices semblent la valider (avec toutes les précautions signalées plus haut) :

* Au cours de la deuxiéme rencontre, a I'occasion du travail sur les vidéos de classe

issues de neopass@ction, les stagiaires ont pu faire dans les échanges le chemin

inverse, a savoir analyser les difficultés des éléves et des enseignants pour réfléchir a

leur action de directeurs pour construire un espace collectif avec les enseignants qui

partent de leurs outils et de leur travail pour avancer sur les difficultés des éleves.

* Ala question du questionnaire bilan « Concernant la démarche d'essayer de prendre
en compte a la fois les difficultés du travail de directeur, celles du travail enseignant et
celles des éleves, quel intérét y avez vous trouvé ? », un des stagiaires répond « J'ai
réinvesti directement face a un éleve hautement perturbateur et la détresse de
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l'enseignante. L'écoute, la prise en compte des difficultés de chacun, leur hiérarchisation
redéfinissent les difficultés prioritaires et de ce fait I'ordre dans lequel il faut les prendre
en compte. Les actions sont ainsi plus faciles a déterminer. On montre que les tentatives
de réaction soudent le trio éléve/enseignant/directeur et nous placent dans une "bulle"
plus positive que les difficultés individuelles qui nous isolent dans une "bulle” négative. »,
et un autre « C'est surtout les difficultés du travail de directeur qui me semble le plus en
adéquation avec ce type de formation. Mais la difficulté ne découle-t-elle pas de cette
complexité ... a savoir, étre capable de tout gérer a la fois... »

Conclusion et perspectives

Si I'on peut retenir une chose de cette expérimentation, c’est I'importance d’'une formation
continue des directeurs d’école sur la question du pilotage pédagogique, qui leur permette
de sortir de l'isolement, qui prenne en compte leurs difficultés propres et les aide a mieux
comprendre celles des éléves et des enseignants parce que ces derniéres sont en fait au
coeur de la complexité du travail de directeur d’école. Une telle formation continue est
d’autant plus importante que la demande de [linstitution de réduire les inégalités
d’apprentissage et de mettre en place une école inclusive impacte fortement le travail dans
les écoles et place les directeurs en position de pilote de proximité des changements
nécessaires a ces évolutions, ce qui peut étre source de bien-étre au travail pour les
directeurs quand ils ont le sentiment de faire avancer les choses, mais aussi de mal-étre,
voire de souffrance au travail quand ils ont le sentiment de ne plus y arriver.

Concernant le dispositif de formation mis en place lors de cette expérimentation, les
stagiaires en disent qu’il leur a été utile, mais j'ai pour ma part conscience de ses limites et
des nécessités de prolongement. Tenir le pari de déplier la complexité du travail de pilotage
pédagogique des directeurs en (moins de) trois heures est en soi une gageure. De
nombreuses questions restent en suspend et nécessiteraient des approfondissements :

+ La question de I'école inclusive : comment le travail de pilotage des directeurs sur

celle-ci se fait, comment conduisent-ils les équipes éducatives, participent-ils aux

équipes de suivi de scolarisation, comment animent-ils la réflexion en conseil de cycle,
en conseil des maitres, en lien avec les enseignants spécialisés et les conseillers
pédagogiques ?

* La question de l'organisation du travail et des collaborations dans et a I'extérieur de

I'école : cette question a été effleurée avec les schémas d’organisation des directeurs

genevois mais mériterait d'y passer un temps conséquent pour que les directeurs

produisent leur propre schéma et puissent s’enrichir de celui des autres.

« La question du travail inter-métier : comment améliorer les collaborations entre les

différents pilotes pédagogiques (Inspecteurs de I’Education Nationale, directeurs) et les

métiers en soutien (conseillers pédagogiques, enseignants spécialisés des RASED) ?

+  Comment mieux articuler les espaces de formation des enseignants (animations

pédagogiques) et les espaces de concertations dans les écoles (conseils de cycle,

conseil des maitres) et surtout comment mettre au coeur de ces espaces l'essentiel, a

savoir ce qui se passe en classe ?
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Questionnaire "Ateliers réflexifs
directeurs Saint-Priest"

6 réponses

Publier les données analytiques

Parmi les trois champs de travail des directeurs, quel est celui qui vous
pose le plus de problémes ?

6 réponses

@ Le pilotage pédagogique de I'
école

@ Les responsabilités relatives au
fonctionnement de I'école

@ Les relations avec les parents et
les partenaires de I'école

Selon vous qu'est-ce qui est le plus difficile dans votre travail de directeur ?

6 réponses



TROUVER LE TEMPS POUR LE PILOTAGE PEDAGOGIQUE
le manque de temps pour réfléchir en équipe et élaborer des projets

le manque de statut, la solitude dans la fonction, I'articulation avec les personnels
municipaux, I'accompagnement des jeunes enseignants

étre multi tache - hyper sollicitation - harmoniser les interactions : PE/AVS ; PE/ATSEM ;
PE/Périscolaire : AVS/ATSEM - une ambiguité de position ( étre a la fois secrétaire
factotum et "piloter" une équipe .....)

La gestion ( relation avec les parents de I'éléve, avec les autres parents d'éléves, avec les
enseignants ) des éléves hautement perturbateurs et mon travail de directeur.

La multiplicité dans la simultanéité dans la réalisation des taches demandées

Pouvez-vous citer une ou deux difficultés récurrentes des enseignants de votre
ecole ?
6 réponses

la gestion des éléves perturbateur, la différenciation

prise en charge de I'hétérogénéité

le nombre d'enseignants débutants

gestion des éleves hautement perturbateurs

La gestion des éléves perturbateurs et leur mission d'enseignant vis a vis des autres
éléves de leur classe avec ou sans notification.

I'inclusion de certains éléves et I'adaptation nécessaire de leur travail

Pouvez-vous citer une ou deux difficultés récurrentes des éléves de votre école ?

6 réponses



la discipline, I'attention

relations avec les parents

rapporter les conflits du quartier a l'intérieur de I'école
lecture (bcp d'enfant suivi en orthophonie) - comportement

un certain nombre d'éléve ont un suivi orthophonique extérieur et de plus en plus ont des
troubles de comportement

le harcelement

Concernant votre role de pilotage et d'animation pedagogique de votre equipe,
pouvez-vous citer une chose qui vous semble difficile ?

6 réponses

la disponibilité des enseignants sur le temps de midi
le manque de temps pour réfléchir en équipe et élaborer des projets

la disponibilité des enseignantes (calendrier, disponibilité mentale), la mauvaise volonté
de certaines ATSEM

trouver le théme fédérateur - avoir le temps pour organiser ce temps d'échange pour
arriver a un résultat accepté par tous - trouver les bons outils

Avoir le temps de trouver les outils et une documentation pour guider une réflexion
commune et aboutir a un consensus accepté par tous .

la [égitimité des demandes d'inclusion de la coordonnatrice ULIS et de sa mission

Concernant votre role de pilotage et d'animation peédagogique de votre equipe,
pouvez-vous citer une chose que vous avez bien réussie ?

6 réponses



la cohésion de I'équipe autour de theme fédérateur
I'engagement de I'école dans une démarche de développement durable

chaque participant a un espace de parole (enseignant plus jeune ou plus expérimenté,
AVS), reconnaissance de la valeur de la parole

c'est mon point faible ......
Voyons ...... Pas de réussite , hélas ....

mise en place de journées banalisées autour de la citoyenneté :autour de la journée de la
laicité , de 'engagement des éléves ...des événements fédérateurs et positifs , conviviaux

Dans votre école, pouvez-vous citer une difficulté a mettre en place une "école
inclusive" ?

6 réponses

I'emploi du temps des AESH

I'hétérogénéité des profils des éléves et la multiplication des réponses a apporter a leurs
besoins spécifiques

I'articulation emploi du temps de I'enfant (scolaire) et les prises en charge sur temps
scolaire

trop d'éléves - manque de moyen humain ! mélange des handicaps ! Les éleves
hautement perturbants monopolisent I'attention et le temps de I'enseignant qui ne peut
pas s'occuper des autres éléves et encore moins de ceux a besoins particuliers liés aux
apprentissages !

Le manque de formation des personnels tant enseignant qu'AVS et le manque d'expertise
de la part de vrai professionnel. Le manque de moyen HUMAIN ( AVS ou éducateur).
I'enseignant ne peut pas seul avoir la charge de plusieurs enfants notifiés plus les autres
éléves . Tous les handicaps ne sont pas compatibles avec une scolarisation en milieu
ordinaire ( enfant aveugle) , enfant avec de graves troubles de comportement pouvant
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Dans votre école, pouvez-vous citer une réussite dans la mise en place d'une
"école inclusive" ?

6 réponses
la relation entre I'équipe enseignante et les EVS

I'inclusion elle méme : suivi des situations, échanges avec la famille, travail avec les
partenaires

Lorsque les parents s'impliquent, que les aides humaines et thérapeutiques suivent
bravo!

mais quand I'AVS est mise en place sans que les parents s'impliquent et que l'aide
thérapeutique extérieure ne suit pas, on ne fait que garder I'éléve sans le faire progresser
I'Un enseignant(non formé au handicap d'ailleurs ), ne peut pas tout faire a lui tout seul
....... qui plus est les AVS ne sont pas formées réellement non plus ., dans les réussites
I'AVS se forme au contact des aides thérapeutiques extérieures mises en place par les
parents ou lorsque d'elle méme, elle se forme : future éducatrice spécialisée , AVS
dipléomée ....mais c'est trés rare .....Et il y a les situations des éléves avec des difficultés
diverses ( surtout comportementales ) dont les parents estiment qu'il n'y a pas de
probléme!

L' école "inclusive" ne peut se passer de moyen humain......

Oui quand les parents sont impliqués , I'AVS est formée et le suivi extérieur présent !
Oui, quand il s'agit d'un handicap moteur sans trouble de comportement et handicap
compatible avec une solarisation ordinaire, pour peu que les locaux soient adaptés!

Mise en place de PPRE , d'échanges entre les colléegues pour adapter le travail des
éleves



Bilan "Atelie Ca iﬁ{ @ © @ Envoyer

Questions  Réponses o

9 réponses

Réponses acceptées .

Résumé Question Individuel

J'ai pu étre present...

9 réponses

@ aux deux temps de travail
@ 2 un seul des temps de travail
@ aaucun

44,4%

En quelques mots, que diriez-vous de ces ateliers ?

4 réponses

trés riche , au plus prét du "métier de directeur", déculpabilisant
qu'il est important d'échanger sur nos pratiques et enrichissant

Ils ont permis concertation , échange, prise de conscience du morcellement de notre temps travail identique
pour tous

ont permis de :

sortir de l'isolement

se regrouper

de réfléchir sur nos pratiques et celles des autres
connaitre d'autres fonctionnements



Pouvez-vous citer une ou deux choses qui vous ont intéresse ?

4 réponses

la documentation, les outils proposés (site)
les présentations des vidéos de classe + |la répartition des taches selon les directeurs
I'idée qu'il vaut mieux soutenir l'existant qu'imaginer l'idéal

les documents apportés, la richesse des échanges, le respect des opinions de chacun,

Pouvez-vous citer une ou deux choses qui vous ont été utiles ?

4 réponses

la documentation, les outils proposés, les échanges sur la pratique
le travail sur I'attendu de l'institution / a notre travail , le curseur, les échanges dans le groupe
la plateforme neopassaction

les éléments théoriques apportés

Parmi les supports de travail proposés, lesquels vous semble les plus intéressants (réponses au
questionnaire préalable, portraits directeurs, vidéos de classe, boussole du pilotage...)

4 réponses

portrait directeurs, lien plate forme, tous intéressement . Pour aider a me positionner, pour piloter une
équipe .

portraits directeurs et vidéos de classe
boussole du pilotage

1) portrait des directeurs
2) questionnaire préalable



Concernant la démarche d'essayer de prendre en compte a la fois les difficultés du travail de
directeur, celles du travail enseignant et celles des éléves, quel intérét y avait vous trouveé ?

2 réponses

C'est surtout les difficultés du travail de directeur qui me semble le plus en adéquation avec ce type de
formation . Mais la difficulté ne découle-t-elle pas de cette complexité ..... a savoir, étre capable de tout gérer
alafois ....

J'ai réinvesti directement face a un éléve hautement perturbateur et la détresse de I'enseignante. Lécoute, la
prise en compte des difficultés de chacun, leur hiérarchisation redéfinissent les difficultés prioritaires et de ce
fait I'ordre dans lequel il faut les prendre en compte. Les actions sont ainsi plus faciles a déterminer. On
montre que les tentatives de réaction soudent le trio éléve/enseignant/directeur et nous placent dans une
"bulle” plus positive que les difficultés individuelles qui nous isolent dans une "bulle" négative.

Pouvez-vous citer une ou deux pistes de travail que vous retenez pour améliorer la réflexion
collective dans votre école autour des difficultés des éléves ?

4 réponses

Pour ma part la gestion des éleves perturbateurs est au centre de mes préoccupations du moment ....
mettre des axes précis de réunions, créer des espaces de parole en réunion, délimiter le temps

le fait de s'appuyer sur nos propres modes de fonctionnement de réfléchir sur comment on fait nous dans
nos classes pour une notion donnée, s'appuyer sur la richesse de I'équipe

avec les portraits des directeurs, j'ai pu situer ma pratique et définir celle que je voulais atteindre. J'ai pu
redéfinir mes priorités parmi mes urgences qui ne sont pas forcément celles de l'institution ou celles des
collégues. J'ai l'impression d'étre a nouveau sur un chemin et moins perdue dans la forét. Linvestissement en
temps passé lors de nos rencontres est déja pour moi largement payant, rentable.

Souhaiteriez-vous la poursuite de cette réflexion entre directeurs sur le temps d'animation
pédagogiques ? Sur quelle(s) modalité(s) ?

4 réponses



oui, oui, oui sous forme d'’Animations pédagogiques et non de formation continue qui se sur ajoutent aux AP.
. Sur la forme d"échange de pratiques, ou des réflexions sur des situations précises : gestion de conflits,
avec les parents, les enseignants ... Piloter une équipe sans en avoir de gouvernail . J'ai pu bénéficier cette
année d'une formation a I'lA de 2 jours mais ce fut tellement dense que je n'en ai pas retenu grand chose ....

oui besoin d'échanges entre directeurs sur pratiques et difficultés

oui sur des théemes donnés , exemple comment sanctionne t-on ?

oh que oui ! petite demande : pas sur le temps d'école, je préfere me libérer le mercredi (esprit plus libre) et
pourquoi ne pas proposer un repas partagé pour clore le temps de travail ?
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