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4

Avec ou contre les enseignants ?

Silesenseignantsnesontbiensûrpaslesseulsinterlocuteursdesches
d’établissementdansleursmultiplestâches,ilsoccupentnéanmoinsune
situationtrèsprivilégiéedansleur espacedetravail Impossibled’agirsans
eux:un«ched’établissementsansenseignants,c’estcommeungénéral
sansarmée»,diraM Bayard Mais leaitquecertainschesd’établis-
sement s’expriment dans les termes du «cadremeneur d’hommes»,
procheduchemilitaire1,nelesempêchepasdereconnaîtrelecarac-
tèredélicatàmaintségardsde leur situation Car lesenseignants sont
ustement loin d’êtredepetits soldats,oumêmedes lieutenants aux
ordres Paroisplusqualiésqu’eux,ilspeuventaussilesmettreensitua-
tiond’êtreun «caporalàlatêted’unearméedegénéraux»,commele
déclare, touoursdans lemême registre sémantique,M Duris Cadre
encadrantdescadres,ouplusexactementdesproessionnelsayantune
marged’autonomie paraitement reconnue, ilsdoivent agir avec eux
sansavantageshiérarchiquesexcessis 

Leschesd’établissementrançaisnerecrutentpas lesenseignants,
maislesévaluentannuellementenleurattribuantunenoteadministra-
tivequicomptepour40%decellegénérale,attribuéepour les60%
restantparlesinspectionspédagogiques Maisilssontaussichargésde
«dynamiserleséquipes»pourmettreenœuvredesproetsdanslecadre
de leurnouvelle missionpédagogique Surtout,bienplusprochesdes
enseignantsquelesinspectionspédagogiquesquinelesrencontrentqu’à

1  Cetteconnotationestdéàprésentedèsledébutdelanaissancedecettecatégorie(Boltanski,
1982) 
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Sociologie des chefs d’établissement108

intervalles irréguliers(DoChi-Lan,Serra,1996),ilssontleursinterlo-
cuteursdansunquotidienqui, lui, ignore superbement ladistinction
entrelesdimensionsadministrativesetpédagogiques Danscedécalage
entreattributionsociellesetsituationssurleterrainsedéveloppeun
important pouvoir inormel Les ches d’établissement ont une large
prisesurladénitiondesconditionsdetravaildesenseignants,autravers
del’exerciced’uneinuenceauquotidienetd’unleadershiparticulant
auourd’huicompétencesorganisationnellesetcrédibilitépédagogique
(Blanchet,1999;Dutercq,2003) 

Ainsi,l’actionaveclesenseignantss’organiseautourd’undouble
mouvement,dansune certainemesure inédit, issude l’articulation
entre l’espacede laclasse, traditionnellementaucentrede la orme
scolaire, et celui de l’établissement, plus oumoins construit selon
les contextes  Dans le modèle de la bureaucratie proessionnelle,
l’espace de l’établissement, structuré par les statuts et les règles, et
celui de la classe, lieu d’une autonomie proessionnelle intangible,
se renorçaient l’un l’autre (GatherThurler,2000) Mais lacritique
del’établissementbureaucratiquemetenquestionl’autonomieensei-
gnantedanslaclasse Endevenantlui-mêmeunespacepédagogique,
l’établissement se rapprochede la classe, car ilparaîtbien articiel
deconcevoirdesdispositispédagogiquesuniquementpériphériques
auxclassesquin’auraientaucunerépercussionsurelles Maislaclasse
s’ouvre également à l’établissement Les dicultés des enseignants,
surtoutlorsqu’ellessontréquentesetrépétitives,nesontpascanton-
néesentresesquatremurs,etlagestiondel’ordrescolaireexigeune
certainedivisiondu travail avec les autrespersonnels– surveillants,
CPE,directionsd’établissement, etc  (Payet,1997;Masson,1999;
vanZanten,2001;Andréo,2005) Parailleurs, laculturede l’éva-
luation,enconstruisantdesindicesderésultatauniveaudel’établis-
sement,aitapparaîtredespréoccupationstransversalesauxclasses Si
unegestionpurementbureaucratiquede l’établissementoccultecet
aspectdechoses,oune l’envisagequ’encasdedysonctionnement
grave,certaineséquipesdedirection essaientprécisémentd’adopter
d’autreslogiquesd’action,aunomdelarecherched’unmeilleurcli-
matoud’uneréactivitéplussatisaisanteenmatièredegestiondeclasse
oudeperormances Larencontredecedoublemouvementpermet
largementderendrecomptedesrelationsentrechesd’établissement
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Avec ou contre les enseignants ? 109

etenseignants,ainsiquedestensionsquilesopposent Lorsque,pour
lespremiers,agiraveclessecondsestugéimpossible,latentationest
granded’essayerd’agirsureux,voiremalgréeuxoucontreeux Le
travaildeschesd’établissementestalors,danscertainscas,ortement
àl’épreuvedelagestiondesconits 

Quand l ’établ issement entre dans la  c lasse

Malgré les instructionsocielles, tous leschesd’établissement
nesontpaspédagogues Laplupartdestypologiesconstruitesparles
chercheursrendentd’ailleurscomptedecetétatdeaitetd’uncertain
nombredetensions SelonFrançois-RégisGuillaume,quiarassem-
blédesinormationsprovenantdediversesenquêtesde ladirection
del’ÉvaluationetdelaProspectiveaucoursdesannées1990,74%
des ches d’établissement arment leur légitimité pédagogique,
mais 20% seulement citent des initiatives prises concernant les
pratiquesenseignantes Sansdouteceplusaiblechireest-iléclairé
par la conrontation avec ceux de questionnaires auprès d’ensei-
gnants,quimontrentque42%seulementd’entreeuxpensentque
lerôleduched’établissementestde«s’impliquerdansledomaine
pédagogiqueetd’animerl’équipeenseignante»(Guillaume,1997a;
1997b) 

Les conceptions pédagogiques des chefs  d’établ issement

Mais qu’est-ce que la pédagogie pour les ches d’établissement?
On peut aire la distinction, à l’instar de certaines recherches, entre
administrationetanimationpédagogiques Lapremièrecomprendune
bonnepartiedestâchesordinairesdelancementd’uneannéescolaire:
répartitiondeladotationhoraireglobalisée,constitutiondesclasseset
desemploisdutemps Lasecondeintègre l’animationd’équipesoula
constructiondeproets,maiselleest,commenousl’avonsvu,réduiteà
laportioncongruedansl’estimationdutempsglobaldetravaildecer-
tainschesd’établissement(Duprie,2002) 
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Sociologie des chefs d’établissement110

Des cr i t iques engagés

Tous leschesd’établissementsontdesobservateursengagésde la
pédagogieauquotidien Quellessontalorsleursconceptions?Àpar-
tirdequelscadresderéérence ugent-ils lesenseignants?Lespropos
sontd’abordnettement convergents autourde la critique,deceque
l’onpourraitappelerla«pédagogienégative»decertainsenseignants 
Démoralisés,pessimistes,voireatalistes,ilsnecroiraientpasasseàleurs
propresacultésd’améliorerlesrésultatsdesélèves,lesdécourageraient
enexerçantdavantageleurrôled’arbitrequed’entraîneur(Merle,1996;
1998) Cettepédagogienégativeadmetplusieursentrées,dont laplus
répandueestsansdoutecelledel’évaluation,unedonnequelesches
d’établissementsontdeaitamenésàprendreencomptelorsdesconseils
de classeoudesdocuments évaluatisqu’ils élaborent Si lamaorité
d’entreeuxredoutentcesréunions,c’estprécisémentparcequ’elles’y
exprime largement  Les proviseurs de lycée généraux l’énoncent de
manièremoinsnette,maislacritiqued’uneexcessivesévéritéestorte
chelesprincipauxdecollège,ettouslesproviseursdeLPinterrogés,
aceàdesélèvestrèssouventstigmatiséspardeséchecsantérieurs Les
chesd’établissementretrouventlàunepartiedesrésultatsde recherche
surl’eetPygmalion,quitendàmontrerl’ecacitédesreprésentations
positivesdesenseignantssurlesapprentissagesdesélèves,etàl’inverse
l’eet contre-producti d’attentes insusantes (Rosenthal, Jacobson,
1975;Felouis,1996;Meuret,Alluin,1998;Bressoux,2003) Comme
leditM Dubus àproposde ses élèvesdeLP: «Ily en a,pendant
quelquesannées,ilsonteuunklaxondanslesoreillesetquatreansde
klaxondanslesoreilles,“tuvauxrien,tuvauxrien,tuvauxrien”,ils
sontcertainsqu’ilsnevalentrien »

Pourleschesd’établissement,l’évaluationordinaireestàcontextua-
liserenonctiondupublicd’élèvesauquelons’adresseetquinevisepas
touours de longues poursuites d’étude Les enseignants sont soupçon-
nésdenepassusammentleaire,engardiensd’unniveauintangible
et abstrait  Ne prenant pas susamment en compte les proets des
élèves,incarnésdanslessections,etlesdiérencesd’importanceentre
lesmatières,ilspeuventnoterdesélèveslittérairesenphysique-chimie
comme s’ilsétaientdes scientiquesetexigentd’élèves spécialisésen
musiquetropdecompétencesacadémiquesenmathématiques Lesches
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Avec ou contre les enseignants ? 111

d’établissementévoquentcommentlesbulletinstrimestriels,ouplus lar-
gement le ugement scolaireau traversdescommentairesenseignants,
peuventparoisdevenirun supportd’incidentsouêtre révélateursde
pratiquesconsidéréescomme«virtuellementinurieuses» 

Maisl’évaluationn’estsouventquelapartieémergéedel’icebergde
lapédagogienégative PourM Saert:«C’estun tout,quoi,c’estune
notationtropsévère,lesélèvesendicultérestentendiculté,onne
cherchepasàlesaireprogresser,c’estlecoursmagistralcommeilyen
avaitautreois »Lapédagogiemagistraleestmoinscritiquéeentantque
tellequeparcequ’elleestsynonymededémotivationoud’aveud’im-
puissancepédagogique,etsacondamnationresteassegénéraleetpeu
outillée:«Ilautsortirdurontal»,diraM Vanderbroeke,quipourtant
s’avoueraunpeuplustard«allergiqueàMeirieu» 

Des acteurs prudents

Maispasserde lacritiquede lapédagogienégativeàune orme
d’action ou d’impulsion conronte les ches à l’articulation problé-
matiquede l’espacede l’établissement etde celuide la classe Si la
plupart des ches d’établissement se disent engagés dans un eort
d’évolutionpédagogique, ilsne le sontpas tousaumême titreet le
sontavecunecertaineprudenced’ensemble Lesprincipauxdecollège
sontparticulièrementpondérésenlamatière:ils’agitsurtoutde«ne
pas les brusquer» (M Parant), de «ne pas lesmettremal à l’aise»
(M Pecqueur)oude«nepaslesbraquer»(MmeOlivier) Maisonsent
chebiendeschesd’établissementunregretdenepouvoirenaire
pluspourinstaurerunepédagogiedel’encouragement Lesplaidoyers
stricto sensuenaveurdelapédagogiediérenciéen’existentqueche
uneminoritédeches d’établissementquisedénissentcommed’an-
ciens «innovateurspédagogiques», etqui enontd’ailleursplusou
moins eu la pratique antérieure, commeMmeVanneste, institutrice
enmaternelleaudébutdesacarrière,ouM Vérone,quieectueen
débutd’annéeune tournéede toutes lesclassesdesoncollègepour
aire prendre conscience aux élèves de la diérence entremémoire
visuelleetauditive M Tanguy,ancienenseignantdesciencesdelavie
etde laterre,racontecomment ilaparailleursproposéses«roches
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Sociologie des chefs d’établissement112

volcaniques»àunenseignantetalonguementdiscutéd’unproetavec
lui Cesinterventionsdirectesdanslesclasses,quitémoignentparois
d’unesortedenostalgiedumétierd’enseignant,sontaussiunevolonté
demontrerdescompétencesdepédagogue in situ.Mais lamaorité
deleurscollèguessecontententdecirconvenirl’espacedelaclassede
regardsdeplusenplusattentis 

Commentnepasmettreenperspectivecescritiquesetcesproposi-
tionsaveclegoûtdel’actionetdumouvementquiestaucœurdiscursi
desmotivationsdeschesd’établissement?Cequ’ils reprochentalors
conusémentauxenseignants,c’estdenepas«ycroire»asse,dene
paspartageraveceuxunoptimismede l’action,eet structurelde la
dispersiondes tâchesetde lamultiplicitédes rontsouvertsdans leur
quotidiendetravail Onvoitbiencomments’esquisseiciunetension
entrelalenteur,l’opacité,ladicultéàmesureretrendrevisiblel’ac-
tionpédagogiqueetlavolontédeschesd’établissementd’améliorerla
réactivitédeleurstructure Lerisqueestbiensûrquepessimismeensei-
gnantetoptimismeouactivisme,desdirections,aussicaricaturalement
opposés,neserenorcentmutuellementusqu’àl’absurde,oubliantl’or-
dinairedesproblèmesdel’autreauprotdeposturesgénérales,cequise
produitcommeonleverralorsquesecristallisentdesconitstropgraves
entrelesunsetlesautres 

À la recherche d’une pédagogie d’établ issement

Leschesd’établissement sontauourd’huichargésd’organiserun
ensemblededispositisquiincarnentprécisémentcettepédagogiedela
motivationetdel’encouragement,etpourlesquelsilsdoiventsusciter
l’engagementdesenseignants Cesdispositissontdiversmaisonttous
encommundeconstituerdesespacesd’interventionpédagogiquedié-
rentsde laclasseordinaire,etnécessitantdes régulationsàgéométrie
variabledansl’établissement,leséquipesenseignantesetaveclesdirec-
tions S’ilsneremettentpasencausel’autonomiedesenseignantsdans
leursclasses,ilsl’entourentplusoumoinsétroitement 

Onpeutciterd’abordl’aideindividualisée,incarnationparexcel-
lence de la «pédagogie positive»  À partir de la rentrée 2000, en
collège,ontétémisesenplacedesheuresderemiseàniveauetuneaide
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Avec ou contre les enseignants ? 113

individualiséeencinquième Aulycée,l’aideindividuellepeutêtredis-
pensée,depuis1984,sousormedemodulesenpetitsgroupesd’élèves
danslesmatièreslesplusimportantes Ils’agitlà,pourleschesd’éta-
blissement,d’unmoyend’articulerpréoccupationdel’hétérogénéitéet
culturedel’évaluation Directementarticuléeaveclaclassepuisquece
sontengénérallesenseignantseux-mêmesquisontcensésaireaceaux
besoinsderenorcement desélèves1,elleconstitueunesorted’inéchis-
sementorganisationnelde lapédagogiediérenciée (Houssaye,1999)
quiaitvéritablementconsensuscheleschesd’établissement 

Encadré 22. – Les modules d’aide aux élèves de sixième

Au collège Salvador- Allende, tous les élèves de sixième bénécient d’un système 
de modules destinés à les aider à faire la transition de l’école primaire au collège. 
Ils sont pris en charge par petits groupes, à la fois sur des questions d’organisation 
(tenue du cahier de textes, rythme du travail) et sur des questions de méthodologie 
(apprendre une leçon, présenter un devoir, etc.). Les six premières semaines jusqu’à 
la Toussaint sont plutôt centrées sur le fonctionnement de l’établissement, la présen-
tation des équipes, du règlement intérieur ou des compétences d’organisation du 
travail, de soin, de tenue de cahier de textes, puis, le reste de l’année, les modules 
sont ciblés en fonction du prol des élèves et de leurs difcultés. Ces derniers sont 
alors distribués en groupes de besoin de dix élèves en fonction des observations faites 
par les enseignants en début d’année. Les ateliers sont animés par des enseignants 
ou des aides- éducateurs. Ils sont différenciés : certains peuvent faire des ateliers de 
calligraphie quand d’autres feront de la poésie.

Ces modules ont lieu deux jours par semaine en début de journée, ce qui 
demande évidemment un aménagement de l’emploi du temps. Philippe Andrieux, 
dans son entretien, fait allusion à certaines mises en cause par les parents de l’ef-
cacité de ce dispositif. Mais lors d’une réunion du réseau d’éducation prioritaire 
(puisqu’il fait bien sûr partie du contrat de réussite du REP), il sera crédité d’un pouvoir 
de résorption de 30 % des « dérapages» des élèves de sixième par le coordonnateur 
à l’issue de son exposé bilan.

Lesdispositisinterdisciplinairessontaussiàmettreaucomptedela
pédagogiepositiveencequ’ilssontporteursdemotivationenproposant
desmanièresdiérentesdetravailler,etpourlesélèves,etpourlesensei-
gnants (Kerlan, 2003)  Les parcours diversiés en collège, généralisés
encinquièmeàpartirde1997,puisrebaptisésitinérairesdedécouverte
en2001(IDD)–termequenoustrouvonsdansl’enquête–existentéga-
lementaulycéesousormede«travauxpersonnelsencadrés»(TPE)à
partirdelarentrée2000etenlycéeproessionneloùl’onparledeproets

1  Cepeutêtreaussidesaides-éducateurs,lorsdesétudesdusoiroudediérentsdispositis 
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Sociologie des chefs d’établissement114

pluridisciplinairesàcaractèreproessionnel(PPCP) Ilsproposentàdes
groupesd’élèvesdetravailleravec unoudeuxenseignantssurdessuets
auxprogrammes,articulésentreeux,autourd’uneproductionoriginale
quisupposeàlaoisuntravaildedocumentation,deproblématisationet
descapacitésd’autonomiepersonnelle(Boulet,Delattre,Sagot,2004)1 
Aucollège,lesenseignants, enprincipevolontaires,n’ayantpastouours
étéassenombreuxpourlesassumer,lesIDDontdûairel’obetd’eorts
depersuasiondelapartdeschesd’établissement M Mauriceraconte
commentilaconvaincuunenseignantd’artsplastiquesdeparticiperàun
proetsurl’arbreenpartenariatavecunmuséevoisinetencollaboration
avecunenseignantderançais Trèsnégatiaudépart,iladûéchiren
ndecompteauvudelapersévéranceduched’établissement:«Jesuis
unpeurevenuàlacharge,esuisuntenace,enesuispasunviolent,e
nesuispasunbrutal,maisesuisuntenaceetengénéral,’arriveàaller
auboutdecequeeais »Enlycéeproessionnel2,lesavissontparois
pluspessimistes M Carlierregrettelecaractèreobligatoiredecesproets
dontcertainsrestentducouptropsuperciels,étantdesimplesréponses
àlacommande Cesontprincipalementlesenseignantsdematièregéné-
ralequis’yinvestissent,dit-il,enraisondesbesoinsde«remotivation»
quiexistentdanscesdisciplines,maisseulesquelqueséquipes,selonlui,
onctionnentcorrectement: «Quandleproycroit,çamarche;quand
lepron’ycroitpas,çanemarchepas »

Lapédagogiedeproetestégalementunpilieràpartentièrede la
pédagogiepositivedeschesd’établissement,etc’estellequel’onretrouve
aucœurduproetd’établissement Pourtant,lesmanièresdel’envisager
sonttrèsdiérentesselonleséquipesdedirection,etonpeutmêmedire,
puisquelàaussiils’agitd’«ycroire»,qu’ilsycroientdiéremment Pour
septchesd’établissementseulement,serait-ontentédedireauvudel’in-
sistanceociellesurcethème,leproetestglobaletconstituelecœurde
lapolitiqued’établissement M Favereauaconstruitunproettripartite:
«Instruire,éduquer,ormer»,dontilseplaintdupeud’échosqu’ilren-
contreauprèsdesenseignants MmeGillotaégalementlesoucid’unemise

1  Pourdesexemplestirésdel’enquête:unevidéosurlaguerrede1914(M Duris),untravailsur
lesrochesvolcaniques(M Tanguy),surl’architectureduquartier(M Carette)etsurunopéra
(M Admacyck) 

2  LesproviseursdelycéeparlentpeudesTPE,cequireèteunedivisiondutravailasseréquente
aveclesadoints,quiontàchargeleurorganisation 
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Avec ou contre les enseignants ? 115

enormeglobaledesactions:«Maintenant,toutes lesactionsquisont
proposéesauldesannées:lesPPCP,lesmodules,lesactionsculturelles
etéducativesrépondentauproetd’établissement,àuneprioritéouàune
autre,toutes Etmaintenant,ilyaunsentimentdeorteappartenanceau
proet »Lorsqu’ellerencontrelesenseignantsparentretiensindividuels,
ellelesinterrogeparailleurssurlamanièredontilssesituentparrapport
auproetd’établissementetyinterviennent 

Encadré 23. – « Les » projets contre « le » projet ?

On ne peut pas dire que Salvador- Allende manque de projets. Il est au contraire 
au cœur d’un foisonnement d’actions, incluses dans le cahier des charges de la REP 
ou spéciques au collège. Lors des observations, je suis plusieurs fois conviée à 
leurs manifestations les plus visibles : un petit spectacle en russe, la rédaction d’une 
page de site Internet dans un atelier d’informatique, diverses expositions temporaires 
visibles dans les couloirs du collège où trône aussi l’arbre aux valeurs, le résultat du 
grand travail entrepris l’an passé avec les classes de quatrième et qui se verra d’ailleurs 
primé au niveau national dans le courant de l’année.

Pourtant, en cette journée d’avril, Juliette Arnould trouve que le collège a manqué 
cette année d’un grand projet « unicateur» : selon elle, les actions des enseignants 
sont trop séparées, elles ne « communiquent» pas entre elles, ce qui fait qu’ils ne se 
reconnaissent pas les uns les autres dans ce qu’ils font. Elle a la nostalgie d’un projet 
qu’elle a elle- même initié, il y a de cela deux années, autour du romancier Azouz Begag 
et de son livre Le Gone du Chaabâ1, qui avait été, dit- elle, bien davantage fédérateur. 
Certes, reconnaît- elle, un projet se routinise toujours, mais il met selon elle trois ou qua-
tre ans à le faire et pendant ce temps, une dynamique collective s’instaure. Elle rééchit 
à ce qui pourrait l’assurer de nouveau pour l’année suivante.

1.  Le Gone du Chaabâ, Paris, Le Seuil, coll. « Points », 2005.

JulietteArnouldsesitueeneettrèsclairementducôtédeceuxqui
pensentqu’unétablissementpeutvoirseseortspédagogiquescoordon-
nésavecprotparlebiaisduproet,leproblèmeétantquelesactionsen
courssonttouoursplusoumoinscantonnéesàunniveaudeclasseetà
quelqueséquipesenseignantes Elleestaussipartieprenantedirectement
decertainsdecesproets,auxquelselleconsacrebeaucoupdetemps,y
comprisenanimationdirectedevantlesgroupesd’élèves 

Àl’intérieurdesproets,unelignederacturepeuormaliséeoppose
ceuxquiencouragentdesproets strictementéducatis, trèsprochesde
lavie scolaire–comme leschallenges sportis, lesactionshumanitaires
oucertainsvoyages–àceuxquiencontestentlaprioritéetcraignentla
prééminencedesproetsd’ouverturesurlesproetsinternes Àl’unisson
decertainschercheursquimettentengardecontre l’envahissementde
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Sociologie des chefs d’établissement116

l’ordinairedelaclasseparl’extraordinaireduproet(Bouveau,Rochex,
1997),certainssemontrentméants,sedemandants’ilnevautpasmieux
serecentrersurlesdicultésd’apprentissage,ustigeantcequ’onpourrait
appelerl’inationdupériphérique DanscecollègeduPas-de-Calaisoù
beaucoupd’élèvessontengrandedicultéscolaire,M Thibauts’inter-
roge:«Chaqueproesseuryvadesasortie»,alorsmêmequel’ensemble
desenseignantsseplaignentd’undécitcriantdematérielpédagogique 

Enn, enmatière d’action, lamaorité des ches d’établissement
neontqueproposer,laissantlesenseignantsdisposer Celasuppose de
aire le deuil de ses propositions: le proet de concours dePhilippe
Andrieuxsur lemodede l’émission«Questionspourunchampion»
n’estguèrereprisparlesenseignants1 Pourtant,quelquesprincipauxde
collègeapparaissentêtredesporteursdeproetenpropre M Jacquet
estspécialisédansceuxdetypecultureletplusparticulièrementayant
traitau théâtre,qu’ilréalisedans tous lesétablissementsqu’il traverse 
MmeOlivier,ancienneenseignantedelettres,estpoursapartresponsable
d’unproet«Artsetcirque»,centrésurlaremotivationetlareprisede
conance desélèvesendiculté,etd’unproet«Architecture»,destiné
àinitierlesélèvesàlalecturedespaysagesurbains MmeQuevals’inves-
tit ortementdansune action concernant les sciencesphysiques,une
extensiondedeuxIDD,encollaboration avecuninspecteur 

Undernierespaceestouvertpardesdispositistouchantuniquement
lescollèges,etaupremiercheceuxdits«diciles»,classésenREPou
enonessensibles Sicesdispositisconcernentsurtoutlapréventionoula
gestiondelaviolencescolaireetdes élèveslesplusdiciles(Glasman,
Œuvrard,2003),ilsont,malgrétout,desimplicationspédagogiques Ils
enviennentparoisàretirerdesélèvesdanslesclasses–c’estlecasdes
classesrelais(Martin,Bonnery,2002)–etsevoientparoisassurésparles
enseignantseux-mêmes–c’estlecas,enprincipe,desécolesouvertes,
ouvertespendantlesvacancesàlaoispourdesactivitésscolairesetpéri-
scolaires Dans l’undescollègesétudiés,undispositide luttecontre
ledécrochage,appeléDémission impossible,spéciqueauPas-de-Calais,
prévoitdemaintenir certainesplageshoraires traditionnellespour les

1  Dansunlivredetémoignagessursonmétierdeched’établissement,MauriceMasaltoraconte
lesdicultésqu’ilaéprouvéesàaireledeuildesonproetphare,ungigantesqueeud’échecs,
importédespratiquesd’EuropeduNord,oùélèvesetenseignantsauraientpuouerensemble
danslacourdulycée(Masalto,2002) 
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Avec ou contre les enseignants ? 117

élèvesetd’enlibérerd’autrespourdesstages,dansunemploidutemps
quelquepeusurmesure Cesdispositissontquelqueoisdemandéspar
les enseignants, mais parois aussi ugés avec réticence, comme trop
périphériquesàleurscompétences M Saertreprocheàl’équipeensei-
gnanted’avoirréclaméàgrandscrisuneécoleouverte…pourennuyer
sonprédécesseur,etdeneplusvouloir l’animermaintenantqu’ellea
obtenusatisaction M Spychala,quantà lui,n’apashésitéàprendre
sesdistancesaveccertainesdemandesd’action,detypeclasserelais,qui
supposaientquelesélèvesdicilessortentdel’établissementpourdes
actionspériscolairesenétantprisenchargeparuneassociation Lespro-
blèmesderéintégrationdesélèvesetdelamiseencohérencedel’acti-
vitédesclassesetdecesdispositisluiparaissantsupérieursauxbénéces
attendusd’unteldispositi 1 

Implicat ion au t ravai l ,  implicat ion dans l ’é tabl issement

Cettepédagogied’établissementenconstructionest à labasedu
plaidoyerdeschesd’établissementpourletravailencollaborationdes
enseignants(Lessard,Barrère,2005) Reposantsurlacritiqueclassique
adresséeàl’individualismedesenseignants,ilestunleitmotivdesentre-
tiens Si75%deschesd’établissementpensentquelesenseignantsne
saventpastravaillerenéquipe(Dossiers d’Éducation et Formations,1993),
le travail en groupe est pourtant considéré comme une compétence
centrale par les ches d’établissement  Il est à la oisun signe visible
d’implicationetunmoyend’agir,àpartirdel’établissement,surlaclasse
elle-même,commel’expliqueM Thibaut:

«Ilyadeséquipesquin’ontpasrééchiàleurspratiquespédagogiques;ils’agitde
airerééchirlesenseignantsàdesméthodespédagogiquesnouvelles,uneheureou
deuxheuresparmois[…]ilaudraitendiscuter,seconcerteraveclespros,mais

1  Depuislaréalisationdel’enquête,cepôlen’aaitquecroîtreenimportanceavecdenouveaux
dispositis liésà l’accompagnementéducati,àpartirde2006,mais surtout lamiseenplace
dusoclecommundecompétencesdanslescollègesàpartirdelarentrée2005 Onpeutaussi
évoquerlesdiversdispositisd’éducationculturelleetartistique;ceuxliésàlaloisurlehandi-
cap,àl’accueildesprimo-arrivants,etc Plusqueamais,leséquipesdedirectionsontconron-
téesàlamiseenplaced’unpôledensededispositis,dontunepartieestobligatoire,maisdont
l’organisationpédagogiqueet,surtout,lamiseencohérencesontlaisséesàleurinitiative Pour
undossiersurcethème,voirCarrefours de l’éducation,2013(àparaître) 
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Sociologie des chefs d’établissement118

entoutcas,qu’àdesmomentsdonnés,onréunisserégulièrementunconseild’en-
seignementpourrééchiràdesméthodespédagogiquesnouvelles,plusadaptées,
qu’onressenteustementlesbesoins,etc »

Letravailenéquipeestégalementcenséluttercontrelapédagogie
négative,dumoinsenlaprésenced’unecertainemassecritiqued’ensei-
gnants,cequin’estpastouourslecascommeleconstateM Hertout:
«J’aiquelqueoisdeséquipes,oùnalement,ahoui,ilssonttousnuls,il
autlesachever,ilyenaquelques-unscommeça,ilsserenorcent »Ce
modedetravailestd’ailleurs«toutnaturellement»avoriséparlesnou-
veauxdispositisdontnousvenonsdeparler(Braxmeyer,Do,2002) 

Onvoitbienque s’instaurealorsunenouvellenormed’évaluation,
pour lemoment trèspeu ormalisée, autourde l’implicationdans l’éta-
blissementetnonplusdanslaclasse Cettenormeaideleschesd’établis-
sementàtirerversl’extérieurlescompétencesenseignantes,quileurrestent
opaquesdansl’espacedelaclasse Les«bonsenseignants»sontalorsceux
quiontd’unecertainemanièreacceptél’élargissementdeleurstâches Ils
sontinvestisdansdesproetsou,pluslargement,ressentiscommeayantune
attitudecoopérativeou positive Ilsprennentdesresponsabilitésdecoordi-
nation,demontageoud’animationdedispositis Cesontdèslors,comme
ledénitunpeutautologiquementM Dhénin,«ceuxquel’onvoit»et
nonpas«ceuxquigarentleurvoitureetquimontentàl’étage» 

La part des enseignants que les ches d’établissement estiment
«moteurs»varie,maisautourd’unenormedésignéedans lamaorité
desentretienscommeun«grostiers»ou«unepetitemoitié»,lereste
étantdiviséentredesenseignantsquinetravaillent«que»danslaclasse

Encadré 24. – Qu’est- ce qu’un bon enseignant ?

Il est vrai que Philippe Andrieux est marié à une enseignante qu’il qualie de 
« super prof» et qui ne s’investit pourtant pas particulièrement dans le lycée où elle 
enseigne, ni dans « des trucs comme l’IUFM». Toutefois, « sans que la patronne (sa 
collègue chef d’établissement) se rende compte de rien», son épouse a d’excellents 
résultats au baccalauréat, passe des week- ends à corriger les copies et, malgré tout, n’est 
pas particulièrement reconnue dans ses compétences puisque l’année de l’enquête, par 
exemple, on ne lui a pas donné de terminale. Philippe Andrieux la compare à Roman, 
l’enseignant de son établissement chargé du dispositif des classes  relais : « Quelqu’un 
comme Roman, j’espère qu’il va un jour tirer bénéce du boulot fou qu’il fait, mais lui, 
je crois qu’il va l’avoir parce qu’il donne un coup de main à la hiérarchie en quelque 
sorte, mais le super prof qui ne s’occupe que de ses gosses, il est considéré comme… Ce 
que fait Roman, surtout pour moi, c’est bien, mais ceux qui font leur boulot à fond et qui 
sont bloqués, c’est une autre forme de qualité qui n’est pas sufsamment reconnue.»
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Avec ou contre les enseignants ? 119

et«ontleursheures,sansplus»,etuneminoritéd’enseignantsrérac-
taires Maissut-ild’êtredynamiquedansl’établissementpourêtrevu
bonenseignantdanslaclasse?Pourlamaoritédeschesd’établissement,
cetteadéquationne aitpasproblème L’enthousiasmemaniestédans
l’établissementestorcémentproductienclasse Cesontd’ailleursceux
quis’investissentdansdesproetsquiont lemoinsdeproblèmesdeges-
tiondeclasse,armeM Vanderbroeke,ceprincipaldecollègedicile 
D’autres,commePhilippeAndrieux,sontmoinssûrsd’eux 

M  Hertout, proviseur d’un lycée de centre-ville, partage cette
perplexité:

«Qu’est-cequec’estqu’unbonprod’anglais?Cen’estpasleproquiemmène
sesélèvestroisoursàLondres…Jeconnaisicidesgensdetrèsgrandevaleurqui
ontparoisdesdicultésàtravaillerenéquipe,parcequ’ilsaimentbienleurclasse,
ilsontpersonnaliséleurclasse,leursélèves,leurmatériel,et…quisonttrèsdiscrets 
Etcettediscrétionaitqu’ilsnesaventpassevendre »

Maisces interrogations restentminoritaires Le travailenéquipe
connaîtauourd’huidenombreusesusticationsdiérentesquinissent
parleconstituerenévidence,au-delàd’ailleursdesmursdel’école(Lessard,
2005) Elleyprendsansdouteunaspectbienspéciqueduaitdeladistance
quipeutexisterentrel’activitéproprementdited’enseignement,longue,
complexe,àrésultatsdiérés,etl’actiondanslecadredel’établissement,
dontlavisibilitéetlavitessederéactionsont,commenousl’avonsvu,des
caractéristiques structurantes  Si les ches d’établissement ont tendance à
minimisercettedistance,elleselitpourtantdanslemanqued’augmentation
globaldutempsdetravailenéquipesdesenseignants(Barrère,2002b) 

Quand la c lasse v ient  à l ’établ issement

S’iln’estpas touours simpled’allerde l’établissement à la classe,
lemouvementinverseestégalementproblématique,maispourd’autres
raisons C’esttrèsmaoritairementduaitdesincertitudesetdesaléasde
l’ordrescolairequelaclasseestamenéeàsortirdesesmurs Cesaléassont
évidemmentplusoumoinsréquentsselonlesétablissements,mêmes’ils
sontunedonnecommuneauourd’hui,enraisondel’hétérogénéitédes
contextesscolairesetdeleurnediérenciation Lesposturesdesches
d’établissementdièrentconsidérablementàcetégard Tousnesontpas

©
 P

re
ss

e
s 

U
n

iv
e

rs
ita

ire
s 

d
e 

F
ra

n
ce

 | 
T

é
lé

ch
a

rg
é

 le
 2

3/
0

1/
20

24
 s

ur
 w

w
w

.c
a

irn
.in

fo
 p

a
r 

S
ab

in
e

 K
itt

en
 (

IP
: 

9
2.

8
8.

17
1.

1
52

)

SKitten
Texte surligné 



Sociologie des chefs d’établissement120

véritablementimpliquésdanslesproblèmesdegestiondeclasse,d’autant
plusquelacommunicationavec lesenseignantsestsouventdicileàce
suet D’autreslesont,etc’estmêmeparcebiaisprivilégiéqu’ilscom-
prennent leur rôleet tententdeconstruire l’espacede l’établissement 
Il s’agitbeletbien,enamont,departiciperauxconditionspréalables
d’existencedelapédagogie,commeleditaussibienM Dubusàpropos
d’un lycéeproessionnel: «Pourdonnerdescours, cen’estpasde la
pédagogie,ilautuncertaincalme,ilautuncertainsilence,ilautdes
normes»queM Parant,principald’uncollègedecentre-ville:«Ilaut
d’abordassurerlecalme,etaprèsonvapouvoirparlerdepédagogie,mais
sionn’apasleminimumdansl’établissement,etbien,lapédagogie,ce
n’estmêmepaslapeined’enparler »M Vanderbroeke,enn,principal
d’uncollègeurbaindicile, reprend lesmotsmêmesde la sociologie
interactionniste des proessions (Hughes, 1996): «J’ai dit aux ensei-
gnants:“Lesaleboulot,c’estmoi” »Cetravailenamontdelapédago-
gien’estévidemmentpasnouveau,etilexistedesmoyenstraditionnels
delemettreenœuvre,mais,àcertainségards,d’autresmodalitéssonten
émergence 

De la di f f icul té profess ionnelle à l ’ incivi l i té  enseignante

Tousleschesd’établissementinterrogésdisentconnaîtredesensei-
gnantsengrossedicultédansleurclasse,maisenproportiontoutàait
réduite,d’ailleursétonnammenthomogène,puisque l’essentieldesesti-
mationsvarieentreunetcinqenseignantsets’ystabilisedanslamaorité
descas,ycomprisdanslesétablissementslesplusdiciles L’évaluation
en elle-même permet de nuancer une vision trop catastrophiste des
dicultésenseignantes Ellequestionneaussiunetropstricteopposition
descontextesd’enseignement,mêmesionnepeutévidemmentexclure
que leschesd’établissementeectuentunaustementde leurnorme
d’appréciationetnissentparrelativiserlesproblèmesrencontrésparles
enseignantsdanslesétablissementslesplusdiciles(Barrère,2005) 

Ladicultéainsidésignéeestengénéraldécritecommeinextrica-
blementpersonnelleetproessionnelle,paroisdanslecontextediscursi
d’uncertainolklorerenvoyantauximagesstéréotypéesdel’alcoolisme
ouauséourà«LaVerrière»,l’hôpitalpsychiatriquegéréparlamutuelle
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Avec ou contre les enseignants ? 121

enseignante1 Mais à côtéde cesenseignantsdépassés, les chesd’éta-
blissements’attardentégalementsur lecasdesenseignantsincivils,que
lesentretiensdécriventetanalysentabondamment Contrairementàce
quetendàconstruireunagendamédiatiqueetpolitiquedelaviolence
scolaire,oùlesattitudesdesadultessontpeuremisesen causeetoùles
enseignantsparaissent systématiquementvictimes,cesderniers sont ici
décritscommeproducteurssinondeviolence,dumoinsdemotsoude
gestes irrespectueux– en accord avec la classicationde l’ethnologue
Peter Woods: enseignants producteurs ou modérateurs de déviance
(Woods,1990) Décitd’autoritéetexcèsde ugementoudepropos
mal placés sont d’ailleurs parois décrits comme simultanément pré-
sents Maisd’autres ois, les enseignantsqui «cassent les élèves» sont
au contraire clairementdécrits comme trop autoritaires M Favereau
racontecommentunepétitiond’élèvescontreunenseignant semon-
trantterrorisantest«remontée»àl’inspectionsansmêmequ’ilensoit
inormé Lesentretienscomprennentunimpressionnantrépertoired’ac-
tionsenseignantesdécritescommeinustiables:copieslancéesparterre
qu’uneélèvedoitramasser,euxdemotssurunnom,ycomprisd’origine
étrangère,des«chosesquinesedisentpas,pasnécessairementracistes
maisperçuescomme telles» (M Favereau),«brimadeorale,“umiste,
légume”,deshorreursdansce style-là…» (M Pecqueur),«desnoms
d’oiseauxquivolaient»àdestinationdesélèves(M Saert) 

Leaitquelecœurdel’inurepuisseêtreleugementscolairevient
évidemmentcomplexier ledébat Pour laplupartdeschesd’établis-
sement, lachoseestentendue:«Rienque leaitdedireàungamin,
“t’esunbonàrien”,c’estune insulte C’est lenierdanscequ’ilest»
(MmeVanneste) Maislarontièreestparoisténueentrel’exigenceproes-
sionnelleetl’abusd’autorité C’estlecasdecetenseignanttrèsdurdont
M Wattrelosdécritlecomportemententermesde«harcèlementpéda-
gogique»:«Quelqu’underigoureuxàl’extrêmeetpresqueobsessionnel 
Quandils’attacheàunélève,ilnelelâchaitplusaupointoùc’étaitde

1  Laplupartdeslmscomiques sur lesenseignants,parexempleProfsdePatrickSchulman,ouLe 
Plus Beau Métier du MondedeRichardLaugier,comportentunpassagesurLaVerrière ÀSalvador-
Allende,ledessinateurpartenairedel’établissement,misencauseparunenseignantenpleinecrise
pourses«gribouillismoralisateursetvidesdesens»,produirauncontre-dessin,dontladiusionres-
teralimitéeaubureaudeJulietteArnould,oùilsemetenscèneaceàunenseignantdécati,luirépli-
quant:«Lesconsaussi,ilssontvidesdesens   J’enconnaisunquivabientôtniràLaVerrière »
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Sociologie des chefs d’établissement122

Encadré 25. – Un enseignant « producteur d’incidents »

À Salvador- Allende, un élève atteint d’un trouble obsessionnel compulsif, 
d’ailleurs cliniquement repéré, consistant en l’émission incontrôlée, à des intervalles 
parfois très réduits, de borborygmes divers, et parfois d’injures, pose problème à 
l’équipe enseignante. Cet élève est objectivement très pénible à supporter en classe, 
comme en atteste la réaction d’une enseignante très rarement débordée qui un jour 
explosera dans le bureau du chef d’établissement : « C’est lui ou c’est moi», dira- t- elle  
à Philippe Andrieux. Quant à Roman Tardieu, le responsable de la classe relais, peu 
suspect d’irrespect ou de réaction disproportionnée envers les élèves, il avait éga-
lement prévenu que « si ça continue, je nirai par m’énerver». Ces faits me sont 
précisément rapportés alors que Philippe Andrieux embauche un aide- éducateur pour 
accompagner l’élève lors des heures où il pose davantage problème, en n de matinée 
ou d’après- midi.

Mais un mois plus tard, à la n du trimestre, un enseignant d’histoire, M. T., 
excédé, écrira sur le bulletin : « Élève pénible. Comique troupier d’un nouveau 
genre». L’équipe de direction fera retirer son annotation à l’enseignant. Dans le 
bureau du principal, un groupe d’enseignants incluant Roman conviendra que la 
famille pourrait légitimement porter plainte.

Un mois après l’incident précédent, M. T. a une série de confrontations avec 
Emma, une élève qu’il ne supporte plus alors que des progrès dans son comportement 
sont attestés par tous ses collègues. Lors d’une réunion parents- professeurs, il est vio-
lemment interpellé par la mère d’Emma qui l’accuse de harceler sa lle. Il refuse de 
s’expliquer avec elle. Puis, il écrit une lettre à Philippe Andrieux pour se plaindre 
de son manque de soutien et de l’immunité accordée à « Sainte Emma, innocence 
personniée descendue sur terre pour notre salut rédempteur». Se disant profon-
dément choqué de ce que la « probité d’un enseignant» soit mise au même rang que 
celle d’« une gamine mal intentionnée qui jacasse et qu’on écoute», il met en doute 
l’écoute du médecin scolaire et de certains collègues. Cette lettre bien écrite, entre 
ton élégiaque et imprécation, paraît inacceptable à Philippe Andrieux par la violence 
de sa charge et l’absence de recul dont elle témoigne. Quant à Juliette Arnould, elle 
est choquée par l’accusation d’absence d’appui et me montre les bonbons offerts 
par M. T. pour la remercier précisément de son assistance antérieure.

De plus, l’équipe de direction est assez divisée quant au traitement à réserver 
à l’incident. S’il existe un consensus sur le fait de retirer Emma de la classe de M. T. 
quelques jours pour apaiser les choses (jusqu’aux vacances de Noël, toutes  proches), 
que faire à la rentrée ? Le jour de mon observation, Juliette Arnould reçoit la mère 
d’Emma qui demande à ce que sa lle ne suive plus les cours d’histoire chez M. T., mais 
ailleurs, de manière à continuer malgré tout une scolarité normale. Roman Tardieu et 
Juliette Arnould sont d’avis d’enlever effectivement Emma de la classe de M. T., craig-
nant de nouveaux incidents. Philippe Andrieux, pour sa part, est d’avis de l’y maintenir, 
et de nommer un autre second professeur principal à ses côtés. Juliette Arnould craint 
que les autres enseignants ne nissent par prendre son parti.

Le même jour, Philippe Andrieux me dira son malaise à la lecture du livre d’Hervé 
Hamon, Tant qu’il y aura des élèves1. En découvrant les propos de certains ensei-
gnants du livre, lorsqu’ils se plaignent des chefs d’établissement et de leur manque 
de soutien, il a eu l’impression d’entendre M. T. tel qu’il s’exprime en cette période  
de crise. Ce type d’enquêtes n’adopte- t- il pas toujours un point de vue trop unilatéral 
sur les choses, se demandera- t- il ?

1.  Hervé Hamon, Tant qu’il y aura des élèves, Paris, Le Seuil (1984), 2004.
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Avec ou contre les enseignants ? 123

l’obsession,çam’apparaissaitcommedel’obsession Onenalongtemps
discutéenéquipededirection»(M Wattrelos) Leproblèmedelacom-
pétenceduched’établissementenlamatièreestuneoisdeplusposé Il
esteneetamenéàautonomiserunesphèredecontre-expertise«rela-
tionnelle»,centréeautourdel’adolescentlui-même,dontlescontours
sont ousbienque les implications en soientprécises, en termesde
préventiondecetyped’incidents 

Autourdesenseignantsproducteursd’incidents,lessituationssont
parois appelées à se détériorer, ce que redoutent les ches d’établis-
sement «J’aiunproiciquimenacelesélèvesphysiquement,ilcherche
à les provoquer dans l’espoir que le gamin nisse par craquer et lui
envoieuneclaquedanslagurepourpouvoirairedemêmeenretour»,
raconteM Allard Undescaspossibles,etrencontréàplusieursreprises
dans l’enquête, est celui d’enseignants qui n’acceptent plus certains
élèvesencoursune oisqu’uncertainseuilestranchi,mettantleche
d’établissementdevantunchoixdélicat:s’ilpousseauretouràlanor-
maleetàlaréintégrationdel’élève,ilrisqued’avoiràgérerdenouveaux
incidents,mais s’ilacceptecetteexclusion, ilcréeunprécédentet se
retrouvedevantleproblème,laplupartdutempsinextricable,desavoir
comment il va remplacer cet enseignement précis pour cet élève en
dehorsdel’emploidutempstraditionnel 

Que faire ?  Les moyens t radi t ionnels  d’act ion

Auldesoursetdesheures,quelrôleleched’établissementpeut-
il ouerenmatièredegestiondeclasse?Dansbiendescas, il secan-
tonneàuncontrôledeconormitédesbornesdesespaceshorairesdes
cours L’expressiontrèssouventutiliséeestcellede«prosquidysonc-
tionnent»,dansuneconceptionbureaucratiquede l’organisation,ren-
voyantàl’individulapleineresponsabilitédesondéautdecompétence 
Lesproblèmesn’étantpascenséssortirde laclasse, lesenseignantsqui
«dysonctionnenttrop»sont considéréscommeunegênepourl’orga-
nisation L’enseignantquin’apasd’autoriténe «aitpas son travail» 
C’estsacompétenceproessionnellequiestalorseneu,etlerecoursà
l’inspections’impose,commel’expliqueM Urbaniak:«Ilyaun pro
qui, àunmoment, s’est ait bousculer Oui, ’ai travaillé en parallèle
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Sociologie des chefs d’établissement124

avecl’institution,’aidemandéuneinspectionetilaeuunemutation 
Quandunproneaitpassonboulot,en’hésitepas,eprévienslepro
etem’enréèreàl’autoritédetutelle »L’évaluationdeschesd’établis-
sementsanctionnelégitimementlesproblèmesd’autoritéetd’inuence,
etmêmes’ilsn’ycroientguère,onpeuttouoursgeleroubaisserlanote
d’unenseignantquiatropdedésordreenclasse Ilestclairquelaplupart
d’entre eux disentne s’y résigner qu’en dernière instance et doutent
d’ailleurspresque tousde l’ecacitéd’une tellemesure En revanche,
unemanièredecontrôleinormelsansaucundoutebeaucouppluse-
cacerésidedansl’attributiondesclasses,lespratiquesmaoritairesvisant
àrépartirau mieuxlapetiteminoritéd’enseignantstrèsproblématiques,
cequisupposeengénéraldenepas leurdonnerdeclassespassantdes
examensdansleurmatière,maisaussideaireensortequ’unélèvedonné
nelesaitpasdeuxannéesdesuite Aupire,cespratiquesconduisentà
attribuerlesclasseslesplusaiblesetparoislesmoinsmotivéesauxensei-
gnantseux-mêmeslesplusragiles,dansuncerclevicieuxparoisdicile
àéviterlorsqu’onseplacedupointdevuedeséquipesdedirection 

Encadré 26. – Les « petits anges »

À Salvador- Allende, j’ai toujours été surprise à la vue d’élèves arrivant calmes 
et piteux dans les bureaux de Philippe Andrieux ou Juliette Arnould à la suite d’in-
cidents plus ou moins graves mais au minimum constitués d’épisodes d’agressivité 
verbale. On leur aurait donné à ce moment- là, selon l’expression bien connue, « le 
bon Dieu sans confession », à tel point que je demandais toujours avec étonnement 
la conrmation de l’identité de l’élève dont on venait en général abondamment de 
parler.

À deux reprises en un an, deux élèves ont cependant plus ou moins tenu tête à 
Philippe Andrieux, le conduisant à élever la voix dans son bureau plus qu’à l’accou-
tumée : un garçon de cinquième qui se promenait intempestivement dans l’établis-
sement et une lle de troisième qui s’était battue avec un camarade dans une classe, 
soutenant ne pouvoir se laisser injurier ainsi, et à qui Philippe Andrieux t remarquer 
qu’il ne se mettait pas à la frapper lorsqu’elle lui « parlait mal», ce qu’elle était 
d’ailleurs précisément en train de faire. Le bureau du principal de Salvador- Allende 
est très classiquement le lieu des « remontages de bretelles» les plus graves.

Lors d’une matinée où l’équipe de direction reçoit des élèves de l’école primaire 
venus se familiariser avec le collège, de petits troupeaux d’enfants plutôt intimidés 
délent devant le bureau de Philippe Andrieux en présence également de Juliette 
Arnould.

– Tu vas venir souvent ici ?, demande- t- elle à un petit garçon. – Non, répond- il. 
– Quand est- ce qu’on vient ici ?, reprend Philippe Andrieux. Il répond lui- même, au 
vu du silence : Quand on a fait une grosse bêtise, on vient ici… – Là, c’est la catas-
trophe, reprend Juliette Arnould. – Et pour Mme Arnould, c’est pour une un peu moins 
grosse bêtise, enchaîne- t- il, avant que le petit troupeau ne tourne les talons.
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Avec ou contre les enseignants ? 125

L’autorité traditionnelledu ched’établissement s’exerce aussi en
directiondesélèves,aprèsqu’uncertainnombred’autresinterventions
se sont montrées insusantes  Rares sont ceux qui disent d’ailleurs
avoirétéréellementdéstabiliséspar unélève Enait,tousreconnaissent
disposer d’un supplément d’autorité par rapport aux enseignants et
avoirenlamatièrelapartieplusacile Pourtant,celapeutparoismal
tourner, comme le racontentmalgré toutquelques enquêtés L’élève
devientalorsinurieuxoucassetoutdanslebureau;desépisodescertes
marquantsmaisquirestenttrèsrares Leschesd’établissementsontde
toute açonpeuconrontés auxgroupesd’adolescents,et s’ils le sont
auxeuneslesplusdiciles,lesconditionsavorablessetrouventleplus
souvent réunies (individuellement, et après intervention de plusieurs
autresadultes) 

Enn,uncertainnombred’incidentsaboutissentàdesexclusions
declasse, l’undesélémentscruciauxdupartagedu travail autourde
l’ordrescolairedans l’établissement Lesexpulsionssontuneneu tra-
ditionnel des relations entre CPE et enseignants dans la mesure où
elles consistent àdéléguer auxpremiers, et à l’équipede surveillants
etd’aides-éducateurs,lapriseencharged’uncertainnombred’élèves,
paroismassivementàcertainesheuresde la ournée,avecounondu
travailàaire,alourdissantalorsconsidérablementleurstâches Maisles

Encadré 27. – Être exclu… dans le bureau de Juliette Arnould

À Jean- Jaurès, et pour l’année 2004- 2005, les exclusions de cours se sont chif-
frées à 501, un chiffre stable par rapport à l’année précédente. Si l’on estime à envi-
ron 36 les semaines ouvrables, on arrive au chiffre non négligeable de 15 exclusions 
par semaine.

Les élèves provisoirement exclus des classes passent pratiquement systémati-
quement par le bureau du principal ou de son adjointe. La gestion des incidents les 
plus graves s’accompagne aussi, dans le collège, de la mise en place de procédures 
d’exclusion- inclusion, immédiates ou différées, qui visent à faire travailler les élèves 
sur des tâches scolaires données par les enseignants mais effectuées hors de la classe. 
Le bureau de la principale adjointe est très souvent occupé par des élèves exclus de 
cours, à qui il arrive fréquemment qu’elle ait à trouver du travail en plus lorsqu’ils ont 
ni le leur. Lors d’une observation en avril 2004, je rencontrerai une élève qui aura 
passé toute la semaine à travailler dans le bureau de Juliette Arnould. Au cours d’une 
autre observation, en septembre, deux élèves en conit ont été dispersés, l’un est dans 
le bureau de la principale adjointe, l’autre dans le secrétariat. Ces exclusions- inclusions 
sont aussi l’occasion pour Juliette Arnould d’observer les élèves et de les motiver dans 
leur travail.
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Sociologie des chefs d’établissement126

Chesd’établissementpeuventégalementy ouerun rôlevariable,en
recevantdesélèvesparticulièrementdicilesqu’on leurenvoiedirec-
tement…ouenreusantdelesprendreencharge 

Enn, lorsquedes situationsparticulièrementgravesarriventàdes
demandesd’exclusiondénitive, lesenseignantsne sont sansdoutepas
écoutésaumêmetitre;ceuxqui«dysonctionnent»gravementnedis-
posenta prioripasdumêmesoutienquelesautres,créantalorsunesorte
decerclevicieux Lesenseignantslesplusendicultésontmoinsépau-
lés1etdoncpotentiellementplusseulspouraireace,leursdemandesde
sanctionsontégalementdavantage«soupçonnées»,commeentémoigne
MmeRoset:

«Parexemple,unproesseurquiadegravesproblèmes,quienvientàdesrelations
trèsconictuellesouviolentes,peutêtreamenéàdemanderl’exclusion Cen’est
pasuneréponseadaptéeauxdemandesduterrainquimetencausecertesl’élève,
maisquimetpeut-êtreaussiencause le onctionnementde lapersonne Il aut
savoirsemettreautourd’unetableetposerlesvraiesquestions Éventuellement,
sionn’estpastrèsà l’aiseavecsonpropredysonctionnement,onpeutdansun
premiertempsdiscuteravecleched’établissementouavecuncollègue Maisde
touteaçon,leched’établissementnepeutpasaccepteruneréponseinadaptéeà
l’élève »

Que faire ?  Gérer  la classe hors la classe

Alorsquelesnouveauxdispositispédagogiquesetleproetd’éta-
blissement sont en quelque sorte obligatoirement pris en charge, du
moins«surlepapier»,parleséquipesdedirection,lesoutienàlages-
tiondeclasseestmoinsinscritdanslesmissionsocielles,mêmesil’on
peutconsidérer que lagestiondeproximitédespersonnelsconcerne
aussi leursdicultésproessionnelles Mais certainesdirectionsd’éta-
blissement tentent touteois de se doter de moyens visant à entou-
rer les classesdeprocéduresoudedispositis contribuant à les gérer
collectivement, sans orcémentmettreglobalement en cause la com-
pétenceenseignante C’estenparticulier lecasdans lesétablissements
diciles,oùladissociationentreproblèmesd’autoritéetcompétences

1  Dansl’unedesesobservations,Jean-PaulPayet(1995)racontecommentunenseignantdiscrédité,
quirelatesesdéboiresdegestiondeclasse,estaccueilliaveclaplusgrandeironieparunCPE 
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Avec ou contre les enseignants ? 127

pédagogiques estplus aisée, les incidents y étantplus réquents,plus
socialisésetmoinsculpabilisants 

Certainschesd’établissementsontd’ailleursbienconscientsquele
renvoidel’enseignantàsespropresresponsabilitésalesmêmeslimites
queceluidel’élèveàsonéchec M Dubusemploied’ailleurslesmêmes
termes: «Etpuis,unenseignant,c’estcommeunélève,cen’estpas
parcequ’iladesdicultésquel’onvaluiklaxonnerqu’iladesdicul-
tés »Ainsi,enmatièredegestiondeclasseetdedicultés,l’écouteetla
discussionaveclesenseignantssontugéesnécessairesetecaces,même
s’ils’agitlàd’unetâchedévoreusedetemps,àencroireM Vanderbroeke
quisemblesoupçonnersescollèguesd’utiliserunecertaine«languede
bois»enlamatière:

«Un enseignantpeut êtreendiculté, tous les chesd’établissementvontdire
qu’ils vont l’écouter, ce n’est pas l’écouter qui est dicile, c’est le réécouter,
c’estentendre l’enseignantquivarapporterdixois lemêmeproblème C’est là
qu’estladicultéetc’estlàqu’ilautêtrevigilant Parcequedire,’enaimarre…
doncilautsavoirl’écouter,réécouter,reprendre,voirlamargedeprogrès,etc ,
valorisercequimarche »

Enn,touteunesériededispositionsviseàs’organiserpourpré-
venirautantquepossiblelesdicultésdecetordre,cequiveutéga-
lementdirequ’ellestendentàétablirlesproblèmesdegestiondeclasse
commeunedonnecollectiveà l’établissement Cesdémarches sont,
autantledire,asseraresouseulementenémergenceet,sanssurprise,
lesontsurtout,làencore,dansdesétablissementsdiciles Ellesvisent
à anticiperetobectiver les incidents tout autantqu’à lesgéreret à
déplacer l’accentde la responsabilité individuellede l’enseignantou
de celledes élèvesvirtuellementperturbateursvers l’organisation la
meilleurepossibleducontexted’enseignement Ellesneraisonnentpas
entermesstrictsdesanctiondesunsoudecompétencesdesautres,mais
decapacités collectivesde l’organisationà aire aceàdes interactions
dansteloutelcontexte M Bernard,parexemple,utiliselapré-rentrée
pourairedesateliersdegestiondeclasse:«Onleurannoncetoutde
suiteque laclasserisqued’être unpeudicile […]Lapeurn’évite
pas ledanger, autant le savoir,hein, et s’ypréparer, cen’estquand
mêmepaspareilquedeledécouvriretnotammentde…onneréagit
paspareil »Leséquipesayantàgérercesclassessontmuniesdeches
d’inormationleurindiquantleproesseurprincipaletleCPEquiont

©
 P

re
ss

e
s 

U
n

iv
e

rs
ita

ire
s 

d
e 

F
ra

n
ce

 | 
T

é
lé

ch
a

rg
é

 le
 2

3/
0

1/
20

24
 s

ur
 w

w
w

.c
a

irn
.in

fo
 p

a
r 

S
ab

in
e

 K
itt

en
 (

IP
: 

9
2.

8
8.

17
1.

1
52

)



Sociologie des chefs d’établissement128

eulesélèveslesannéesprécédentes Ilessaieégalementdeavoriserdes
misesaupointcollectivessurleclimatetlessanctions,autedequoi
l’impressiondevivredansuneambianceconstammentperturbée,et
mêmeenvoiededégradationcroissante,nitparproduireunedémo-
tivationdommageable:«Dansunétablissementde2000élèves,on
peutavoircinqincidentsdansuneournée,onal’impressionqueplus
riennevaalorsqu’enait,c’estcinqincidentssur2000élèves,etdes
millionsdecombinaisons,depossibilitésd’incidentsenait(rires)…»
Le aitdenoter alorsque sur178 rapportseectués surdesélèves,
seulement12d’entreeuxsontànouveaul’obetd’unrapport,d’une
récidive,estunchireimportantetencourageant,enparticulierpour
leproviseur 

Auquotidien,quelqueschesd’établissement,àl’instardeM Dubus,
sontparoisamenésàassurereux-mêmescesdispositisdeprévention,
cequiestévidemmenttrèscoûteuxentempsetendisponibilité:

«L’enseignantétaittrèsbienetlaclassetrèsdicile Moi,em’étaismisd’accord
avecluietrégulièrement,quandilavaitcours,illaissaitsaporteouverteetrégu-
lièrement,alors,c’esttrèscontraignantpour leched’établissement,vousvous
rende compte, hein, vous vous rende compte, systématiquement, à chaque
oisqu’ilétaitlà,systématiquement,epassaisdanslecouloiroueaisaismon
tour »

Mais laplupartd’entre eux considèrentque c’est l’équipepéda-
gogique, autourduproesseurprincipal,qui constitue lebonniveau
d’interventionetderèglementdesproblèmes,sansquecelasoitappa-
remmentsouventlecasdanslapratique,principalementparcequeles
proesseursprincipauxsontparoisdesenseignantsquineacilitentpas
vraimentlacommunicationsurcesproblèmeslorsqu’ilss’yugentsu-
sammentexperts 

Encadré 28. – Soutenir Fanny

Lors de ma première journée d’observation à Salvador- Allende, en janvier 2004, 
j’apprends qu’une enseignante d’histoire, que nous appellerons Fanny, est réguliè-
rement mise en difculté dans ses classes. Assez douce et effacée d’apparence, elle 
répugne à sévir et c’est d’ailleurs là l’une des causes de ses problèmes, selon Philippe 
Andrieux. En effet, aussitôt les mauvais moments de gestion de classe passés, elle a 
plutôt tendance à excuser les élèves ; en fait, « elle les aime !», s’exclame Philippe 
Andrieux.

Un mois plus tard, en février, Juliette Arnoux évoque de nouveau Fanny : ce jour-
 là, elle est absente et doit justement donner un devoir à ses élèves pour éviter de les 
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Avec ou contre les enseignants ? 129

libérer. Philippe Andrieux m’informe qu’elle a pourtant de bonnes notes au brevet : 
elle doit selon lui faire des devoirs plutôt ciblés et pertinents sur un plan didactique. 
La semaine d’avant, les élèves ont volé la clef de l’armoire de Fanny, l’empêchant ainsi 
d’accéder à son matériel. Philippe Andrieux, Juliette Arnould ainsi que la CPE se sont 
rendus ensemble dans la classe, où ils ont enfermé les élèves jusqu’à ce qu’ils rendent 
les clés, une scène qu’ils me décrivent sur un mode semi- burlesque.

Mon cahier d’observation mentionne encore en avril et en mai des allusions aux 
difcultés de Fanny. Alors que je demande de ses nouvelles, tous les deux s’accordent 
à noter du mieux.

Pourtant, lors d’une observation en novembre, l’équipe de direction me fait à 
nouveau part d’un incident. Sa classe se révélant encore une fois très agitée, cette 
dernière a fait écrire aux élèves les plus opposants une lettre d’excuse. Les élèves 
incivils ont ainsi « rédigé» :

« Nous nous excusons de notre comportement en cours d’histoire ; à partir de 
maintenant, nous allons faire des efforts pour avoir des cours corrects, ce qui n’a pas 
été le cas pour l’instant, car nous voulons avoir notre brevet pour avoir une vie nor-
male et avoir un bon travail.

« Il n’y a pas qu’en cours d’histoire que l’on va se calmer, dans les autres cours 
aussi.

« Nous serons calmes en histoire comme des élèves de troisième qui ont aussi 
un cerveau, mais jusqu’à présent ça ne s’est pas vu. (Cette phrase surprenante est la 
transposition directe du “savon” passé par Juliette Arnould dans la classe : “Vous avez 
peut- être aussi un cerveau mais jusqu’à présent, ça ne s’est pas vu !”)

« Nous ferons des efforts pour vous, pour nous, et pour notre brevet…
« Nous allons changer…
« Nos sincères paroles de la part des cinq élèves : V…, W…, X…, Y…, Z…»
L’ensemble de ces observations témoigne de l’investissement nécessaire pour 

épauler Fanny au quotidien, ainsi que de la combinaison des modes d’intervention 
déployés par l’équipe de direction autour de ses difcultés : écoute, gestion dans la 
classe, et même effort de passage à un travail plus collectif sur les problèmes posés par 
la classe à l’équipe, tels qu’on le voit dans la rédaction de la lettre.

La prise en charge des problèmes de gestion de classe par les
directionsdel’établissementneaitguèrel’obetdeprescriptions,car
ellepeutapparaître,d’unepart,commeunemanièred’empiétersur
l’autonomie pédagogique enseignante, tout en concernant, d’autre
part,desproblèmesquin’ontguèred’existenceocielle Elleapparaît
pourtantcentraledansletravailrelationneldeschesd’établissement,
même s’ilsyconsacrentun tempsetuneénergie trèsvariables Le
soutiendesenseignants s’éloigneplusoumoinsd’uneversiono-
cielle,où leséquipesdedirectionnegèrentque lesseulessanctions
exceptionnelles,parexempleenconseildediscipline,etconsidèrent
comme intangible l’espacede laclasse Pourceuxqui s’investissent
dansunsoutienplusquotidienetélargideséquipesenseignantes,il
estclairques’accroîtlevolumedestâchesrelationnelles,enéchange
debénécesclimatiquesparoisasseimprécismêmes’ilspeuventse
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Sociologie des chefs d’établissement130

révélerdécisis,enparticulierpour lesrelationsentreenseignantset
équipesdedirection 

L’espace des conf l i ts

Agiraveclesenseignantsn’estpasacile Lescritiquessemblentpar-
oisseconstruireenmiroir:àlacaricaturedel’enseignantonctionnaire
etpeu impliqué correspond celledu ched’établissement arriviste et
constamment absent,voireempêcheurdeproets,parois aunomde
bonnesraisonsbureaucratiques,àmoinsqu’iln’incarneunevisiontrop
managérialeet libéralede l’institution À ladénonciationdumanque
decivilitéenseignant,del’irrespectpotentieldontilsontpreuveace
auxélèves,coïncideaussilamiseencausedel’autoritarismedesches
d’établissement,deleurmanqued’écouteetdecapacitédenégociation 
Pourtant,biendeschesd’établissementdisentrechercherenprioritéle
consensus:«Jesuisd’unnaturelaconictuel»(M Allard);«Jesuisde
naturetrèsprudenteenmatièredemanagement»(M Favereau);«Je
suistrèssceptiquesurleconitcommemodedegestion»,dirauntroi-
sième(M Duris) Biend’autresnientdanslesentretiensabuserdeleur
autoritéalorsmêmequ’ils reconnaissentêtremisencauseàce suet,
paroispardespétitionsoudesplaintesàlahiérarchie Maismalgrétout,
beaucoupdechesd’établissementévoquentdesconitsouvertsavec
lesenseignants,plusoumoinsgraves,présentsoupassés Quelssontles
eneuxdecesconits?Comments’organisent-ilsparrapportauxdeux
mouvementsenémergencequenousvenonsdesignaler?

La confl ictual isat ion en creux

Lesdispositispédagogiqueset lesproblèmesdegestiondeclasse
n’apparaissentquetrèsrarementcommedeseneuxexplicites,construits
entoutcascommedesrevendications,danslelangageleplusormalisé
des syndicats Ce sont encoredes conitsplus traditionnelsquipré-
valent,même si, commenous leverrons, lebrouillagedes rontières
entre classe et établissement leur est souvent sous-acent C’est pour
celaquenousparleronsdansunpremiertempsdeconictualisationen
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Avec ou contre les enseignants ? 131

creux,avantd’envisager lesconits lesplus structurésetociels,qui
opposentleschesd’établissementauxsyndicats 

La di f f ic i le émergence des confl i ts  pédagogiques

Alors que certains ches d’établissement ayant des proets impor-
tantsetglobauxde transormationde l’établissementévoquentde très
orts conitsvécus avec les enseignants, auprésentou aupassé, il est
rappantdeconstaterqu’ilsnelesdécriventpascommeéclatant,àpro-
prementparler,surunterrainpédagogique C’estlecasdeM Allardet
deM Bayard,tousdeuxproviseursdelycée Lepremierapourobecti
la transormationd’uneorede ormationassociéeàunproetà l’in-
ternecentrésurledéveloppementdurableetl’écologie;l’autrecherche
plutôt à restructurer l’établissement à l’interne, à créerunehiérarchie
intermédiaireenseignanteaitedeplusieurscommissions,àinstituerdes
plagesdetempspourdesévaluationscommunes Alorsquelesdeuxpro-
viseurssontenguerreouverteaveclessyndicatsenseignants,leseneux
n’ensontapparemmentpascesproetsglobaux Celuidedéveloppement
durable,visant«àairedulycéeuneécostructure»,neaitpasl’obetde
désaccordsexprimés,auxdiresdupremierproviseur,qui,enrevanche,
détailletouslesautrespointsdetension:savolontédechangerlesdates
de ermeture de l’établissement en n d’année, les suets à débattre
auCAet,plusglobalement,sonstyled’autorité Lesecond,quiopère
égalementdansunclimatqu’ildit trèsconictuel, s’enorgueillitdece
que«leproetd’établissementaitpuêtrevotéàl’unanimité» 

Dans les autres établissements également, les discussions pédago-
giquessontlimitées Certes,çàetlàs’enengagentquelques-unes,prin-
cipalementautourdel’oppositiond’unpôleinterneàunpôleexterne
deproet Les sortiespédagogiquesportentàdébat,eta  fortioricelles
d’entreellesquisonttrèsévidemmentludiques,lasortieàEurodisney
aisantl’obetdesdissensionslesplusortes Maisilestrappantqueles
controversessoientprésentéescommeinternesàl’équipededirectionou
nalementaplaniespresqueencatimini Danstroiscollègesrencontrés,
c’estautourdel’écoleouvertequesecristallisentcertainesoppositions,
leschesd’établissementnetrouvantpasassedevolontairespourlaaire
onctionneretdevant«se rabattre» souvent surdes aides-éducateurs,
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Sociologie des chefs d’établissement132

cequichangelanatureduproet Demême,lesréticencesparrapport
auxIDDouauxTPE,àlaremédiationouauxstratégiesàdévelopper
aceàladicultéscolairenedonnentpasvraimentlieu,selonlesches
d’établissement, àdesdiscussions ormalisées, cequi renddicilede
conictualisercetteligned’action Lapédagogiepositivedelamotiva-
tionouletravailenéquipe,dénisdemanièresusammentvague,sont
dicilesàréuteretontd’ailleurs,entantquetels,l’obetd’unrelati
consensuschelaplupartdesenseignants Cetteabsencedediscussion
prolonge d’ailleurs la diculté des enseignants eux-mêmes à échan-
gersurcetypedesuet,leslignesdeuiteétantpluscourantesqueles
arontementsdirects 

Onpeut sansdouteanalyserences termes lavolontédecertains
chesd’établissementdemettreenplaceunesortedehiérarchieinter-
médiairepédagogique,conçuesouventdavantagecommeunrelaisque
commeuncontre-pouvoir Àl’heuredeconstruiredescohérencespéda-
gogiques,derééchiroud’harmoniserdespratiques,leace-à-acede
l’équipededirectionetdel’ensembledesenseignantsmontredeslimites
organisationnelles Leconseild’administrationapparaîtcommeuneins-
tancetropencombréepourparlerdeproblèmespédagogiques,réduits
àlaportioncongrueauprotd’autresdossiers,etdontlesmembresne
sontpasorcémentlesbonsinterlocuteurs,lesreprésentantssyndicaux
etlesenseignantsinvestisdanslesactionsn’étantquepartiellementles
mêmes(Robert,Mornettas,1994) Cesontlescoordinateursdiscipli-
naires,lorsqu’ilsexistent,oulesproesseursprincipaux,quiensontle
plussouventl’ébaucheactuelle D’autressolutionssontparoistrouvées 
M Mauriceachargéuneenseignantedepiloterl’ensembledesIDDen
étantd’ailleursrémunéréepourcela,allégeantletravaildel’équipede
direction M DurisetM Hertoutontcréédescommissionspédago-
giques,leursoumettantainsileproetd’établissementavantdeleaire
passerenCA Ilestclairqu’uneinstancepédagogiqueestvueaussipar
certainschesd’établissementcommelemoyendecontournerlessyn-
dicats,dont ilsdéplorentsouvent lemanquedereprésentativité,voire
lespratiquesdeblocaged’inormationsqu’ilspeuvent avoriser entre
eux et les enseignants M Bayardparled’un «enseignantqui lui est
inéodé»etqu’ilachargédecertainesresponsabilitésdecoordination 
Danslamesureoùlesétablissementsetleséquipesdedirectionenpar-
ticulierontégalementtendanceàdevenirdespôlesd’expertiselocale,
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Avec ou contre les enseignants ? 133

la question est de savoir quelles instances ouent un rôle de contre-
expertiseetsileconseild’administrationpeutledevenir Cettequestion
estloind’êtreanodinepourlesenseignants,carilnes’agitpoureuxde
riend’autrequedegarderlamainsurleseneuxpédagogiques,touten
acceptantd’endiscuterdansunautreespacequeceluidelaclasse1 

La confl ictual isat ion du soutien par les sanct ions

Surlesecondaxe,ilestévidentquelesvirtualitésdeconictualisation
sontplusortes,maiselless’exprimentlàencoredemanièredétournée 
Ellesprennentauourd’huipresqueexclusivementpoureneulessanc-
tionsàdonnerauxélèves Leched’établissementprésidelesinstances
desanction,leconseildedisciplineet,plusrécemment,les«veillesédu-
catives»,réuniesdemanièrepluspréventiveavantlepassagedansl’ins-
tancelaplusgrave Or,l’ensembledeschesd’établissementexprimele
sentimentd’unecertainepressionàlasanctiondelapartducorpsensei-
gnantdanssonensemble Sansdouteest-ilégalementpossiblederen-
contrerl’inverse,maiscelan’apasétélecasdansl’enquête M Tanguy
racontecommentayant,lorsd’unincident,repoussévivementunélève
dansunmuràclapetsmétalliques,lebruitaétételquelesproesseurs
l’ontentendudans lecouloir «Ça,ça sutpourdire:“Oh, là, là!,
c’estleprincipalquitapelesélèves!”Parcequelesprosattendentça,e
suisdésolédeteledire »Lesenseignantsseraient,selonleschesd’éta-
blissement,biendavantageavorablesqu’euxàdesexclusionsd’élèves:
«Ilyaeuunproesseurquiaétéscandaliséettout,elleaditàunélève:
“T’es complètementnul”, et il a répondu:“Jene suispas le seul!”
(rires) Etcen’étaitpasqueaux Alors,onadit:“Non”,onaditnon
parcequ’enconseildediscipline,onaaitvoteràbulletinssecretssur
la sanctiondonnée», raconteM Carlier On avuqu’en lamatière,
le travaildeschesd’établissement seprésentebeletbiencommeun

1  Depuis 2005, une nouvelle instance a étémise en place, le conseil pédagogique, dont les
membressontnommésparleched’établissement,précisémentpouraciliterlacommunication
etlesdébatsàcesuet Lesconstatsaitsparunrapportd’inspectiondurantl’annéedecettemise
enplaceontétéd’unbonaccueildeséquipesenseignantesàcequiestugécommeunnouveau
lieud’expressionsurdessuetspeutraitésparailleurs,ainsiqu’unetrèsgrandediversitédesuets
traités(Matringe,2005) 
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Sociologie des chefs d’établissement134

ralentissementd’uneréactivitéugéeabusive,tropimmédiate Quevaut
«merdeàunpro»,sedemandeM Lanord,dontonpeutpréciserqu’il
est agrégé de lettres classiques: «Est-ce un vocati, une apostrophe,
uneinterectiondecolère?Non,entoutcas,cen’estpasunconseilde
discipline…»D’ailleurs,sicertainsétablissementsessaienttantbienque
mald’unierdeséchellesdesanctionscommunes,parexemplededié-
rencier lescolles«pédagogiques»descolles«comportementales»ou
encored’arriveràunegestionplusglobaledescomportementsautour
depermisàpoints,cettemanièredeairen’estpasnonpluslapanacée
lorsque,comme leditM Vanderbroeke,cohabitentdansunemême
équipe«leproquimettaitunpointnégatipourl’oublidecahieretle
proquilemettaitparcequ’ilseaisaitinsulter» 

Dans lescas lesplusgraves,c’est tout simplement laprésomption
d’innocence que les ches d’établissement cherchent à aire respecter,
contreundésirtroprapideetpeut-êtreinustedeprisedesanctions Lors
duvoldelavoitured’uneenseignante,M Eyraudracontecommentil
s’estsenticoincéentreuneobligationdeprudenceetuneminoritéd’en-
seignantsexigeantdes sanctions immédiates Arbitrerentre lapression
enseignanteetledésird’êtreusteenverslesélèvesestdécritcommetrès
dicile Beaucoupdechesd’établissementontl’impressiond’êtrepar-
oisinéquitablesensoutenantlesenseignants M Lanord,aprèsm’avoir
ait éteindre lemagnétophone,me conera précisément le sentiment
d’iniquitéqu’ilaéprouvélorsqu’iladûdéplacerunélèved’uneclasselors
d’unconitprolongéavecunenseignant Certes,melivrera-t-il,l’élève
avaitricané,ilavaitmalaitlapunitiondonnéelorsd’unecolle,maisde
touteévidence,selonlui,lestortsétaientplusquepartagés M Bayard
areusédesanctionnerunélèvelorsd’unincidentoùuneenseignante
a, à son avis, piqué une véritable crise de ners, etant ses cigarettes dans
lasalle Leconstatestparoisaccablé:«Ici,onestpromptàexclure»,
diraM Tanguy,quivientprécisémentdevivreaumomentdel’entretien
unassegraveconit,enconseildediscipline,àproposd’uneélèveque
ledirecteurdeSEGPAvoulaitexclure,contrel’avisdel’assistantesociale
etd’autresmembresdu conseil Dans les6personnes sur11quiont
votécontrel’exclusiondénitive,ledirecteurdeSEGPAacrupouvoir
compterlavoixdeM Tanguy Or,leprincipalavaitdeaitvotépour
l’exclusiondénitiveandelesoutenir Pourtant,cetépisodeébranlera
assedurablementlesrapportsdeconanceentrelesdeuxhommes 
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Avec ou contre les enseignants ? 135

Encadré 29. – Sanctions et soutien

Le collège Salvador- Allende se caractérise, en dehors des exclusions de cours, 
par un grand nombre de sanctions (812 heures de retenue en 2004, 956 en 2005), 
l’augmentation étant mise sur le compte de celles ayant pour motif « travail non fait» 
mais aussi « sanction non faite», une spirale que souligne un procès- verbal de conseil 
d’administration. En revanche, le nombre de conseils de discipline est en diminution : 
cinq, contre six et dix les années antérieures. Douze conseils éducatifs se sont en 
revanche tenus. Ce palier intermédiaire censé éviter le conseil de discipline a donc 
apparemment porté ses fruits.

Nous avons vu que, malgré la politique de soutien global qu’ils revendiquent 
par ailleurs et mettent au centre de la préservation du bon climat de l’établissement, 
Philippe Andrieux et Juliette Arnould n’échappent pas, lors de certains épisodes, à 
la conictualisation en creux des sanctions. De plus, malgré une très bonne entente 
d’ensemble, ils ont parfois quelques divergences sur la manière d’envisager les rela-
tions avec les enseignants. Après avoir dû régler un conit entre enseignants où un 
professeur de mathématiques, très estimé de l’équipe de direction, s’est vu reprocher 
son « laxisme» par deux collègues, Juliette Arnould a eu à essuyer en conseil de 
classe le même jour l’ire d’une enseignante, furieuse de ce qu’un élève n’ait pas été 
immédiatement exclu après un incident1. Elle se sent alors passagèrement découragée 
et trouve l’équipe de direction « trop dévouée», s’exposant au risque d’éprouver un 
fort sentiment d’ingratitude. Elle a constamment la tentation de moins « s’impliquer» 
affectivement dans les relations avec les enseignants, cette implication étant de son 
avis même excessive. Elle nit donc par être d’une certaine manière plus critique à 
l’égard de certains enseignants, de leur recherche de confort individuel ou de leur 
absence d’implication que Philippe Andrieux. Elle exprime parfois un décit de 
reconnaissance de leur part, alors qu’elle a l’impression de « se mettre en quatre», 
comme l’on dit.

Pour sa part, Philippe Andrieux est d’une certaine manière plus directif. Alors 
qu’Igor – un élève très difcile, mais qui nit par être exclu pour « une boulette de 
papier» de trop, ce que l’équipe de direction juge assez absurde – bénécie malgré 
tout d’un sursis en conseil de discipline au lieu d’une exclusion dénitive, Philippe 
Andrieux est d’avis de le changer de classe manu militari et de le mettre dans une 
autre sous le contrôle d’un professeur principal, par ailleurs estimé de l’équipe de 
direction. Juliette Arnould est d’avis, au contraire du principal, de soumettre cette 
mesure à l’accord de ce professeur.

Le soutien aux enseignants tient donc toujours à un l. Politique à moyen ou 
long terme qui montre parfois des limites lorsqu’on en attend des bénéces rapides en 
termes d’appui réciproque, elle est toujours à l’épreuve des relations humaines dans 
lesquelles elle s’incarne nécessairement. En faire trop ou pas assez… la politique de 
soutien aux enseignants est prise dans les enjeux toujours aléatoires de la reconnais-
sance réciproque, et ce pour des tâches que les équipes de direction ne sont ofciel-
lement pas contraintes d’accomplir.

1. Cette observation est exploitée d’une autre manière dans le chapitre 2.

Modernisationpédagogiqueet soutienà lagestiondeclasse sont
auourd’hui des eneux très orts des relations et du climat d’établis-
sement,bienquedemeurantpeuormalisés Lamobilisationdecertains
établissementspeutsansnuldouteselirecommeunéchange implicite
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d’investissementdansl’espacedel’établissementcontreunsoutiencollec-
tirenorcéde lapartdespairsetdeséquipesdedirection L’échange
est d’autantmoins coûteux bien sûr que les enseignants eux-mêmes
adhèrentauxnouveauxdispositis;ilestd’autantplusavantageuxqu’ils
éprouventquelesélèvessontpotentiellementproducteursd’incidents,
cequipeutexpliquerquecemodèlesoitsouventenémergencedans
lesétablissementsdiciles(vanZanten,Grospiron,Kherroubi,Robert,
2002) M Vanderbroeke, très axé sur le soutien, arrive nalement à
décidersesenseignantsàprendreenchargel’écoleouverte,àlaquelleils
étaientopposésaudépart,etàs’investirdansunproetd’établissement:
«J’ai été étonné d’abord de l’adhésion, de l’adhésion à la démarche
que ’avaisproposéeparcequ’il aut trouveruneentréepour,moi e
partaisdeéro,etde laqualitédecequiaétéproduit…Alorsaprès,
’yaimismapatte,leproduitnalmesatisaitpleinement »Lamobi-
lisationsupposealorscetéquilibreentrelesdeuxaxesdeconstruction
del’établissement,l’adhésionàdesproetsallantdepairavecunsoutien
particulièrementexigeantenprésence 

A contrario, ilestdiciledesavoirsi levolontarismepédagogique
decertainschesd’établissementsutàluiseulàenvenimerunesitua-
tion,ousic’estlacombinaisondecettepostureetd’autresacteurs,au
premier rangdesquelsgure lemanquedeprésenceau seinde l’éta-
blissementmaisaussiledéautd’écouteetdenégociation,quiensont
responsables Entoutétatdecause,leursproetsnesontengénéralpas
contestésderont,aucontraired’autresdécisionsoudeleursmanières
deaire,enparticulierrelationnelles Cequiestsûr,c’estquelesches
d’établissementmodernisateurs sont rapidement ugésautoritaires s’ils
persévèrent dans des proets qui ne sont pas vraiment portés par les
enseignants Lesconitssontalorsmaeurs,relayésparlessyndicats,et
remontentréquemmentauxinspectionsouaurectorat 

Les conf l i ts  avec les syndicats

Sibiendesenseignantsappellent«patron»leched’établissement,
avecd’ailleursunedosededistancehumoristiquevariable,cetteappel-
lationprendplusoumoinsdeconsistanceenonctiondesrapportsréels
entretenusparleséquipesdedirectionaveclessectionssyndicales Les
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Avec ou contre les enseignants ? 137

chesd’établissementréutentd’ailleursénergiquementuneinterpréta-
tiondesrapportsentredirectionetenseignantssurlemodeduconit
declasse,parexempleM Vérone: «Pourcertainscollègues,ce sera
touourslecas,ilyauneespècedeluttedeclassedansl’établissement»,
ouM Dubus: «Moi, ene suispas le représentantdugrandcapital
attaquéparleprolétariat…»Maisdesconitsopposentparoisronta-
lementdirectiond’établissementetsyndicats–trèsmaoritairement le
SNES,plussporadiquementlaCGTouSudÉducation Avoir–oune
pasavoir–des«CAdurs»estunecatégoriedelapratiquequiaitsens
poureux,endehorsduquotidiendes relationshumaines Ceuxqui
viventouontvécudes«CAdurs» sontuneminoritéqui sedéclare
entantquetelle,etquicorrespondàneuchesd’établissementsurla
quarantaineinterrogées Enonctiondecesexpériences,etdurapport
initialdes chesd’établissement aux syndicats–n’oublionspasqu’un
certainnombred’entreeuxontété,en tantqu’enseignants,desmili-
tants–,lessyndicalisteslesplusengagéssontprésentéssoitcomme«des
gens charmants, avec des convictions» (M  Spychala); soit comme
desorcesdeblocageetdesenseignantsde«mauvaiseoi»,uneexpres-
sion réquemment employée; soit encore, àmi-chemin, commedes
gens avecqui, «pris individuellement, çavabien,dèsqu’ils arrivent
endélégation syndicale,c’estni,cen’estplus lesmêmesgens,etça
devienttrèstendu»(M Allard) 

Les espaces de négociation syndicale peuvent paraître limités au
niveaudel’établissementpuisquenes’ydécidepasgrand-chosedece
quiconstitue leseneuxde laconditionenseignanteentantquetels:
salaires,carrièreoumêmenombred’élèvesparclasse,dépendantdela
ameuse dotationhoraire globale sur laquelle les directions d’établis-
sementn’ontquetrèspeud’impact Pourtant,lesobetsdeconitsont,
commeonvalevoir,nombreuxettrèsvariables Larépartitiondubud-
getestcitéeplusieursoiscommeuneneudeconits L’utilisationdes
ondsderéserveparleschesd’établissementestassesouventcontestée
pardesenseignantsquiapparaissentstructurellementplusépargnantsou
économes M Lanord,l’annéedel’entretien,n’estpasarrivéàairevoter
sonbudget:«QuatrevoixcontreduSNES Moti:pouréquilibrerle
budget, il allaitpuisersur les ondsderéserveetc’était imprudent…
Cen’estpasàeuxd’enuger Onn’estpaslàpourairedesréserves »
Demême,M Bayards’estvureprocherdeviderunepartiedesondsde

©
 P

re
ss

e
s 

U
n

iv
e

rs
ita

ire
s 

d
e 

F
ra

n
ce

 | 
T

é
lé

ch
a

rg
é

 le
 2

3/
0

1/
20

24
 s

ur
 w

w
w

.c
a

irn
.in

fo
 p

a
r 

S
ab

in
e

 K
itt

en
 (

IP
: 

9
2.

8
8.

17
1.

1
52

)



Sociologie des chefs d’établissement138

réservepouracheterdeséquipementsenordinateursàdestinationdes
élèves Ilsembleassesouvent,également,que lesattributionsmêmes
duCApuissentêtre l’obetdeconits C’esten lesrappelantentout
cas,distinguant les suetsoù iln’aqu’une voix consultativede ceux
où ilaunevoixdécisionnaire,queM Allard raviveune oisdeplus
lesconits;plustarddansl’année,ils’opposeraauxsyndicatssurleur
volontédevoirenCAdessuetscommelesdatesdeconseildeclasse,
qui luiparaissent triviaux,décidésencommun M Bernarddits’être
battupourpasserd’unvoteàmainlevéeàunvoteàbulletinsecret 

D’autresdécisionspeuventégalementêtreencause,àmi-chemin
del’organisationneletdupédagogique M AllardetM Bayard,comme
nousl’avonsvu,connaissentdesCAtrèsdiciles AlorsqueM Bayard
déendait l’existenced’uneplagededevoircommundevantdesensei-
gnants,arguantduaitquecelapouvaitairegagnerdutempsencours,
ilrapportelaréponsed’unesyndicaliste:«Oui,maisçavanousorcer
àtravaillerdavantageparceque,quandondonnedesdevoirsauxélèves
encours,onneaitpascours »Cetteinterventionaétél’obetd’oppo-
sitionstrèsortesde lapartd’autresenseignants,poursuitceproviseur,
quiprésentevolontierslesenseignantscomme«pinaillantpourquelques
heures» M Allardracontecomment,aprèslasuppressiond’uneplage
dedevoircommun,saproviseureadointeestdirectementmiseencause
auCA:«J’aimisplusieursoursàmecalmer»,serappelle-t-il,mêmes’il
concèdequeseâcher,«çaneaitpasprogresserleschoses» L’évaluation
ormelledesenseignants,aussiinutilesoit-elleauxyeuxdecertainsches
d’établissement, reste unmoti réquent de conits, lorsque ces der-
niersutilisent leursmargesdemanœuvreàlabaisse M Véroneraconte
commentilasanctionnéunenseignantpourmanqued’implicationdans
l’établissement,ilestvraiormaliséparunechargerémunérée:

«J’aibaisséunenotequiétaitaumaximumàuncollèguemasculin…et’aisubi
despressionsdessyndicatsquim’ontappeléendisant:“Oui,c’estinadmissible…”
J’ai expliqué pourquoi: le collègue reuse, alors qu’il est proesseur principal,
departiciperauxréunionsdetravail,ilneparticipestrictementàrienauniveau
de l’établissement, ilestvraiment onctionnaire,etdonc, ’aieuuneexplication
aveclui,uneois,deuxois,pasdechangementdecomportement…»

Bienaprèsl’entretien,ceprincipalseraconrontéàunmouvement
plusstructuréetgénérald’enseignants,oùd’autresélémentsaurontpu
évidemmentintervenir 
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Maislesconitspeuventparoisdépasserdeseneuxcirconscrits:ils
sontalorsgénéralisésàl’ensembledel’établissement,creusantéventuel-
lementdes lignesderactureentre lesenseignantsquisoutiennentou
nonl’équipededirection Troischesd’établissementsedisentouver-
tementenconitglobalpendantl’annéeencours,deuxlereconnaissent
plusoumoinsexplicitement,unautrel’aétésigravementdanslepassé
qu’iladûdemandersonaectationauposteoùilexerceactuellement 
Tousceschesd’établissementestimentque lesconitsproduisentun
climatgénéraldetensionquirendlesdésaccordsglobaux,sansplusde
circonscriptionpossible ÉcoutonsencoreuneoisM Allard,quidécrit
longuementlacontagiondusoupçon:

«Ilyadesconitssurtout,surtout Lesunsetlesautres,onestobligédepeser
chaquemot,chaquephrasequiestécrite;evousdonneraiunoudeuxexemples
pouréclairer leschoses  J’ai touours l’habitudedemettreendébutde semaine
uneéphémérideensalledespros;engros,c’estlesréunions,ourparour,sie
suisparti,pasparti,monadoint,l’intendant,leCPE,cequisepasse,sionreçoit
lesgensdel’extérieur,etpourégayerlachose,emetsunecitation,unpetitdes-
sin,que epêcheaugrédemes lectures,dansunechansonque ’aiécoutée,ça
peutêtreBrel,PierreDesproges,PierreDac,c’estustepourdire,tiens,qu’est-ce
qu’ilamisauourd’hui,qu’ilsaillentvoir,cen’estpasplus Délégationsyndicale 
Pourquoivousaveécritça?»

Malheureusement,l’enquêténesesouvientplusdelacitationincri-
minée,maisc’estvisiblement toute sa stratégiedecommunicationet
sonstylededirectionquiaaitblocage Uneautredeceséphémérides
mentionnantun rende-vous avec leMEDEF sera égalementprise à
partie Lui-mêmeenvientàsoupçonner lesenseignantsd’encourager
lachutedulycée,contrelaquelleillutte,and’avoirde petitseectis
etdes conditionsplus agréablesd’enseignement MmeRoset, elle, les
suspecte de s’être servis de lamanne nancière attribuée à l’établis-
sementen raisonde la réceptiond’élèveshandicapéspour l’entretien
deconortablessituationsdesous-eectis Le«dérapage»surleterrain
desattaquespersonnelles(Derouet,1992)entretientetrenorcelecercle
vicieuxdesdénonciationsréciproques:taxédemisogynieetd’autori-
tarisme,M Bayard sedit, lorsde l’entretien,diamépardes«souris
hystériques» Leschesd’établissementadhèrentalorsaudiscourssurla
«sociétébloquée»,incapabled’évolueretdesemoderniser Lessyndi-
catssont,quantàeux,accusésdepréérerl’intérêtenseignantstricto sensu
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Sociologie des chefs d’établissement140

àceluide l’établissementengénéral,denesesoucierqueduconort
proessionnel,ycomprislorsquecelui-cipeutdesservirlesélèves Ilssont
aussiincriminésdelesmanipulerlorsdesgrèvesetdesmouvements Les
conitstroports,tropgénéralisés,nesepérennisentgénéralementpas
très longtemps; lerectoratutiliselesmouvementsdepersonnelspour
déplacerceuxdedirection,dumoinsquandilslepeuvent,cequiait
paroisdireàcesderniersqu’ilsmanquentdesoutien Ledépartdecer-
tainsenseignantsmodieparoisaussitrèsviteladonne 

Maiscequi rappe,c’estquecesconits se situentpour l’instant
davantagedanslemondedelabureaucratieproessionnelletraditionnelle
quedansceluid’unétablissementdontlepilotageseraitvéritablement
un eneu collecti Certes, lors de certaines tensions, non seulement
d’ailleursentreéquipesdedirectionetenseignants,maisentreensei-
gnantseux-mêmes, les usticationsde l’acteéducati, lesmontéesen
généraliténissentparredevenirdesappelsauxvaleurs,auxprincipes
d’action,maisc’estloind’êtretouourslecas Lesnouveauxeneuxne
sontqu’indirectementprésents,un signedeplusqu’ilsémergent sans
douteseulementdanslesréalitésproessionnelles,etdemanièrevariable
selonlesétablissements 

L’analysedesrelationsentrechesd’établissementetenseignantsest
prisedansuntroublanteudesuperpositiondedeuxtypesdeace-à-
aceauquotidienquisanscessecommuniquent Constammentportés
à encourager les élèves, en ervents adeptes de l’eetPygmalion, les
chesd’établissement sont-ilsaussi soucieuxde l’eetHawthornequi
armequel’attentionàsescollaborateursdansuneorganisationamé-
lioredebeaucoupleurprestationautravail?Certes,tousnepartagent
pasaumêmetitrecetteculturecritiqueaceauxenseignants,àl’instar
deM Dubus,quidéclare: «Pour êtreunbon ched’établissement,
c’estdicile,maisilautaimerlesenseignants,ilautlesaimer…»Mais
beaucoupneménagentpasleurscritiques,paroisvirulentes,àl’encontre
d’enseignantssouventconsidéréscommeincapablesdes’adapteràune
partiedeleurpublicd’élèveset«résistantsau changement» L’appelà
unugementquilaisseouvertlespossiblesetn’aectepaslespersonnes
apparaîtdetouteévidenceplusréquentencequiconcernelesélèves
qu’encequitouchelesenseignants,pourceuxdesenquêtésquinissent
parselaisserenvahirparunelassitudeparoisexaspérée,cequelesches
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d’établissementressententcommela«négativitéenseignante»,incarnée
parquelquesenseignantsen trèsgravesdicultésdont lagestion leur
demandebeaucoupd’énergiedans lequotidien scolaire De lamême
manière,soucieuxd’uneautoritéquis’explicite,sepose,s’argumente,
aceauxélèves,critiquedesabusd’autoritédesenseignants,certainsse
retrouventdansuneposturebiendavantage traditionnelle aceàeux,
lorsqu’ils’agitdegagnerun«brasdeer»etdedire«quiestleche»1 
MmeLeprêtrepensetransérableauxenseignantsl’autoritétraditionnelle
qu’elleditavoirexercéeaceauxélèves:«Autoritaire,esuisautoritaire,
esuisunevieillepro,en’aiamaiseul’habituded’êtrechahutée Pour
moi,quandleproparle,lesautressetaisent,esuisched’établissement
quandeparle,lesprossetaisent,pourmoi,c’estunprincipe »Mais
cetyped’autoritéapparaîtparoisprécisémenttrèsproblématiqueace
auxenseignants,commelereconnaissentd’ailleurslamaoritédesches
d’établissement M Duristaxesescollèguestropautoritairesd’«erreurs
de casting» et considère l’abus de pouvoir comme le symptôme de
«ragilitéspsychologiques»; la seulemanièrede aireavecdesensei-
gnantsétant,selon lui,de leurdonner«lacapacitéd’allerauboutde
leurliberté» Maisonvoitparlàquesilevocabulairedel’organisation
post-taylorienneournit,clésenmain,uncertainnombredesolutions
discursives,autourdesthèmesdelaparticipationenparticulier,dansle
quotidiendes établissements, l’action avec les enseignants estd’autant
plusproblématiquequ’ellechercheàdeveniruneactionsur lesensei-
gnants,dontlesprocéduressurtout,maisparoisaussilesrésultatsetles
obectissontincertainsetcontestés 

1  Laplupartdeslivrestraitantdumanagementscolaire,oudumanagementengénéral,abordent
des typologiesde stylesdedirectionquidonnentunegrande importance à la «directivité»
des relations, et ontpar exemple ladistinction entremanagementdirecti,délégati,parti-
cipati,persuasi,ouencore, selon l’importanceaccordéeaux acteurshumains,entre leader
social,autocrate,anémiqueetintégrateur Pourunaperçusynthétiquedecesbiographies,voir
Bouvier,1994 
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