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Contextualisation : digitalisation  ≠  transformation digitalee

Troisième révolution industrielle : introduction des 
premières technologies d’information (digitales) dès 
les années 70 

Automatisation de la production à l’aide de 
l’électronique et de l’informatique  

Digitalisation

Transformation 
digitale

Quatrième révolution industrielle : mise en réseau 
d’objets de la vie quotidienne avec internet (internet 
des objets) pour le «big data» ou l’intelligence 
artificielle

Mise en réseau du monde physique et virtuel

(Bauer & Ganschar, 2014)
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L’internet des objet – quelques exemples 

 Lentille de contact pour diabétiques, qui génère de manière autonome la 
commande du médicament antidiabétique.

 Détecteur de mouvement connecté aux appareils domotiques

 Villes intelligentes : la ville du futur utilise des solutions en temps réel pour 
une gestion du trafic efficace, une production d’électricité et de chaleur 
performante et la surveillance électronique de l’environnement

 Bracelets fitness qui combinent données d’entraînement, données 
biologiques et conseils alimentaires

 Voitures qui communiquent entre elles afin d’augmenter la sécurité 
routière

Ce terme a été conçu par Kevin Asthon en 1999 lors qu’une présentation auprès de Procter & Gamble 
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Développer 
une vision 
/culture 
commune

Fixer des 
priorités 

(stratégies)

Fixer des 
objectifs 
ambitieux

Établir un plan 
de mesures

Planifier et 
réaliser 

(gestion de 
projet)

Évaluer les 
progrès 

(tableau de 
bord)

Mettre en 
place le 
processus 

d'amélioration 
continue (CIP)

Contextualisation : développement scolaire

Développement 
organisationnel

Développement de 
l’enseignement

Développement du 
personnel

(Rolff, 2016) (Breiter, 2001)

Seule une interaction entre le 
développement organisationnel, le 
développement de l’enseignement
et le développement du personnel

d'une part et de mesures 
techniques et organisationnelles 

de l'autre, permet de faire avancer 
la transformation numérique.
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Les caractéristiques du monde digital

Les caractéristiques 
du monde digital

Disponibilité 
omniprésente des 
informations

Virtualisation sociale

Mobilité absolue

Disponibilité permanente

Localisation

Technologies 
performantes

(www.strategy‐transformation.com)
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La digitalisation accélère les temps de pénétration du marché et est un 
catalyseur pour la transformation  

(www.strategy‐transformation.com)

Le nombre d’années nécessaires pour qu’une innovation soit utilisée par un quart de la population  

2018
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Évolutions sociales

Shadow Tasking 
(mélange de vie professionnelle et de vie 
privée)  

I want it now!
(satisfaction immédiate des désirs et des besoins)

Lifelogging
(enregistrer ses « données biologiques» : désir d’améliorer sa 
performance, de mener une vie saine et d’être en forme)

Open Innovation
(intégration d’acteurs externes dans la génération de 
produits et de services innovateurs)   

Sharing Economy
(prêt d’objets et mise à disposition mutuelle 
d’espaces et de surfaces, p. ex. car sharing, 
Airbnb)  

(Creusen, U., Gall, B., & Hackl, O. 2017)
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Les conséquences pour la direction d’école  

Mobile
Chance pour l’évolution de l’école : la collaboration avec le personnel est facilitée (processus de travail, 
communication).  

Cloud
La sécurité et la protection des données deviennent une tâche de gestion importante. 

Internet des 
objets

L’enseignement peut être enrichi grâce aux nouvelles technologies connectées.

Impression 3D
Des sujets tels que le piratage de produits, la violation des droits d’auteurs et le financement de matières 
premières gagnent en importance.   

Réalité virtuelle
En matière de didactique et de pédagogie, d’innombrables possibilités s’offrent pour concevoir un 
enseignement plus axé sur la pratique.  

Technologie 
blockchain

Les directions peuvent utiliser cette technologie pour des plateformes d’enseignement et d’apprentissage 
sécurisées et connectées.    

Intelligence 
artificielle et 
robotique

Des possibilités s’offrent pour de nouvelles formes d’enseignement et d’apprentissage individuel.  

(Creusen, U., Gall, B., & Hackl, O. 2017)
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Sophia – le premier robot à avoir une nationalité

https://www.youtube.com/watch?v=9kiEK4LrCgQ
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Conséquences pour la conception pédagogique de l’enseignement  

 Diverses méta‐étude montrent que l’utilisation de médias digitaux n’améliore pas 

l’enseignement en soi (à court terme uniquement une stimulation de la motivation à 

cause de l’effet de nouveauté). (p.ex. Kulik, 1980 ; Hattie, 2009; Tamim, 2011)

 Mais les médias digitaux peuvent contribuer à la diversité des méthodes – une des 

caractéristiques d’un bon enseignement. (Helmke, 2004, 2007)

 Une grande chance : les médias digitaux permettent un enseignement et un 

apprentissage autodirigé, individualisés, indépendants du lieu et du temps. (Kerres, 2016; 

Heinen & Kerres, 2015; Herzig, 2014)

La question à se poser n’est donc pas «Quels médias digitaux 
dois‐je utiliser?», mais « Quels médias digitaux m’aideront à 
atteindre mes objectifs pédagogiques ?»  
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Mégatendance 1 : globalisation

Elle favorise la culture globale dans l’espace virtuel et génère une augmentation de la demande de personnel 

hautement qualifié. Dans les pays très développés tels que la Suisse, des avantages comparatifs dans des secteurs à 

personnel hautement qualifié (p. ex. recherche et développement) sont créés. En même temps, on s’attend à une 

renaissance de l’analogique, du retour de ce qui est originel et local. 

(Imboden, 2018)

La culture globale dans l’espace virtuel Demande de personnel hautement qualifié
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Mégatendance 2 : connectivité et robotique

La vie est entièrement connectée. Aucune autre tendance ne peut modifier, détruire et recréer davantage que les 

technologies de communication modernes avec, au centre, internet. Grâce à son influence, de nouvelles formes de 

communautés, de collaboration, d’économie et de travail sont créées. La formation est de plus en plus influencée par 

l’interconnexion entre le monde réel et le monde virtuel grâce aux ordinateurs et aux robots. La fusion du monde en 

ligne et hors ligne offre de nouvelles perspectives didactiques et pédagogiques.  

Fusion du monde réel et du monde virtuel Nouvelles perspectives didactiques et pédagogiques

(Imboden, 2018)
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Mégatendance 3: la culture du savoir

L’accès de plus en plus facile à une quantité croissante de savoir augmente non seulement le niveau de formation et de 

qualification au niveau mondial, mais accélère également la vitesse d’innovation et le changement technologique. Cela 

nécessite du personnel hautement qualifié qui peut acquérir son savoir rapidement et de manière autonome. La 

« guerre aux talents » montre que la formation est la clé du développement personnel. La promotion des talents 

individuels et de la curiosité passionnée crée les conditions pour l’innovation et la promotion sociale. 

Accès facilité au savoir   La formation comme clé du développement personnel  

(Imboden, 2018)
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Mégatendance  4 : mobilité et flexibilité

L’attachement aux lieux se perd, la patrie devient un concept relatif, la mobilité devient une obligation culturelle. Les 

heures d’ouverture fixes ou la séparation stricte entre temps de travail et loisirs sont remplacées par un style de vie 

flexible et mobile. Les attentes pour une disponibilité 24 heures sur 24 de services augmentent, tout comme la 

revendication aux «tiers‐lieux» et de pouvoir tout faire «depuis partout» grâce à la technologie. L’école devient de plus 

en plus un espace d’apprentissage et de socialisation qui permet un apprentissage autonome et responsable. 

Un style de vie plus flexible et plus mobile L’école : un espace d’apprentissage et de socialisation   

(Imboden, 2018)
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Mégatendance 5 : individualisation

L’individu se trouve au centre de la nouvelle société d’individus. La vie est de plus en plus orientée vers les valeurs et les 

objectifs personnels. Le désir d’épanouissement personnel augmente. Dans la quête de la santé, d’une bonne forme 

physique, d’un équilibre travail‐vie personnelle et de la qualité de vie, les applications digitals pour les appareils 

mobiles deviennent indispensables pour enregistrer les progrès d’apprentissage, les exploits physiques ou les données 

relatives à la santé. Le renforcement de la solidarité sociale dans l’ère de l’individu devient un grand défi pour la 

société, la politique et la formation. 

Le désir d’épanouissement personnel Renforcement de la solidarité sociale  

(Imboden, 2018)
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Mégatendance 6 : sécurité 

Le concept de sécurité se trouve fondamentalement modifié par le terme « cyber ». Les instances ne sont plus en 

mesure de garantir la sécurité. La nouvelle culture sécuritaire est agile, mobile, flexible, mais aussi disruptive. Dans l’ère 

du big data, la protection de l’identité digital, la protection et la sécurité des données deviennent primordiales. Les 

institutions de formation sont non seulement confrontées à un changement de plus en plus rapide, mais également à 

une complexité croissante. Le besoin de simplexity – être convivial et complexe à la fois – augmente. Il s’agit par 

exemple de la conception intelligente d’interfaces homme‐machine pour l’enseignement.  

Cybercriminalité Interfaces hommes‐machine dans l’enseignement

(Imboden, 2018)
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Conséquence: Les directeurs sont dans une position sandwich

La numérisation en tant que moteur de l'innovation
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Pédagogie Technologie
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Facteurs 
d’influence 
externes

Facteurs 
d’influence 
internes

Compétences 
de gestion

Outils de 
direction

Motivation
Caractéristiques 
personnelles

Motifs, besoins, 
objectifs

Incitations 
situationnelles

Volonté de 
performance de 
la personne gérée

Comportement 
de gestion

(Illustration personnelle, première partie (motivation) en référence à H. Heckhausen, 1977a, 1977b ; Rheinberg, 1995)

Modèle d’impact du comportement de gestion
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Les écoles sont des organisations expertes et sont gérées 
différemment 

 Les écoles sont des organisations expertes dont les compétences‐clé 
comprennent la prestation de services complexes, répétitifs et 
seulement partiellement standardisables. 

 Le succès est largement influencé par l’expert (enseignant) en tant que 
porteur des processus‐clé (enseignement).  

(Weick, 1976, S. 1; Schweizer & Feige, 2013)

1 2 3 4 5 Les défis liés à la direction d'une école
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« La conduite d’experts est un des plus grands 
défis dans une entreprise »

(Drucker, 1955/2007)

1 2 3 4 5 Les défis liés à la direction d'une école
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1er défi : Les enseignants ont une autonomie élevée  

(Weick, 1976, S. 1; Schweizer & Feige, 2013)

Les experts détestent les règles et les directives.
A leurs yeux, les dirigeants servent uniquement à mettre à disposition ce dont 
ils besoin en tant qu’experts.   

Une influence directe est difficile. 

1 2 3 4 5 Les défis liés à la direction d'une école
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2e défi : La volonté d’innover est réduite

(Schweizer & Feige, 2013 ; Lamothe und Dufour 2007 ; Pepper 2002)

Les organisations expertes se caractérisent par une stabilité élevée qui peut 
entraver les innovations et les processus de changement.   

Une gestion professionnelle des innovations, des projets et des 
changements est nécessaire pour accompagner la transformation digitale.  

1 2 3 4 5 Les défis liés à la direction d'une école
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3e défi : La volonté de coopérer des enseignants est faible  

(Rybnicek, Bergner, Suk, 2016)

La volonté de participer à des projets extrascolaires et notamment à la 
conception stratégique et organisationnelle est faible.

Les objectifs de l’organisation globale sont considérés comme « un mal 
nécessaire » qui est accepté afin d’obtenir certaines ressources. (Pellert 2000, p. 43)

Motiver au lieu de démotiver.   

1 2 3 4 5 Les défis liés à la direction d'une école
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4e défi : Les experts se sentent davantage tenus par la discipline que par 
l’organisation  

Pour la réputation et la stabilité professionnelle et personnelle, les 
compétences professionnelles sont plus importantes pour les enseignants que 
l’évolution de l’école. (Felfe 2008 ; Pellert 2000)

Les experts estiment le pouvoir par l’expertise plus important que le pouvoir 
hiérarchique. (Anand et al. 2013)

Les dirigeants ne sont reconnus par les experts que s’ils sont sur un pied 
d’égalité professionnel.  

1 2 3 4 5 Les défis liés à la direction d'une école
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5e défi : Lacunes de gestion de la direction d’école

(Dubs, 2016)

Dans les écoles, les dirigeants sont souvent recrutés parmi les enseignants. 
Leur compétence professionnelle est l’enseignement, et non pas la gestion.   

Acte d’équilibriste entre pédagogie et leadership => diriger n’est pas une 
activité accessoire, mais une discipline en soi.   

1 2 3 4 5 Les défis liés à la direction d'une école
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La performance des experts est la ressource principale d’une école et 
se trouve au centre des activités scolaires.

6e défi : Les compétences du personnel enseignant dans un contexte digital

(Drucker 1999)

Le développement professionnel des collaborateurs est indispensable.  

1 2 3 4 5 Les défis liés à la direction d'une école
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La conséquence pour la direction de l’école est une marge de manœuvre relativement 
restreinte. C’est pourquoi, elle devrait profiter des opportunités d’exercer une influence 
indirecte. 

Direction de 
l’école

Corps 
enseignant

Conception de 
l’environnement de 

travail

Développement des 
collaborateurs

Stimulation de la 
volonté d’innover

Optimisation des 
processus

(Schweizer & Feige, 2013)

Conséquence : Plutôt une direction indirecte des organisations expertes 
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(cf. p. ex. Leithwood et al., 2004, Fend, 2001 ; Hattie, 2009 ; Louis et al., 2010 ; Mortimore, 1993 ; Seitz & Capaul, 2007)

Influence de la 
direction d’école
Influence de la 
direction d’école

Culture organisationnelle
et relations sociales

Culture organisationnelle
et relations sociales

Gestion et 
développement du 

personnel

Gestion et 
développement du 

personnel

Objectifs clairs et attentes élevées
(influence la plus marquée sur la qualité de 

l’enseignement)

Objectifs clairs et attentes élevées
(influence la plus marquée sur la qualité de 

l’enseignement)

Les trois principaux domaines d’influence
Setting directions : Développer une vision et des objectifs 
compréhensibles et communs, attentes élevées et suivi des 

prestations.   

Developing people : Donner aux collaborateurs la 
possibilité d’effectuer leur travail de manière 
efficace en leur offrant du support intellectuel, en 
les encourageant à faire leur travail encore mieux 
et en mettant à leur disposition des modèles 
pédagogiques.  

Redesigning the organization : créer une culture 
scolaire productive, adapter la structure 
organisationnelle et promouvoir les processus 
collaboratifs.

1 2 3 4 5 Les défis liés à la direction d'une école
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Le mix de pilotage idéal pour les organisations expertes dans le 
cadre de la transformation digitale  

Leadership
transformation‐

nelle

Leadership
digital / agile

Swarm 
Leadership

1 2 3 4 5 Le mix idéal de pilotage dans le contexte de la transformation digitale



18

35© Dr. S. Imboden

Leadership transformationnelle : levier et facilitateur

Visionnaire & charismatique
(est respecté et admiré)

Montrer l’exemple
(idealized influence, crédibilité)

Inspiration
(inspirational motivation, motivation intrinsèque)

Stimulation
(intellectual stimulation, promouvoir 

la créativité, délégation)

Soutien individuel
(individualized consideration, coaching, 
développement des collaborateurs)

Attentes de performance élevées 
(objectifs, confiance en la performance des collaborateurs) 

(Burns, 1978 ; Bass 1985 ; Podsakoff et al.,1990 ; Bandura, 1977, 
Benson & Brown, 2007 ; Peus et al. 2015)

1 2 3 4 5 Le mix idéal de pilotage dans le contexte de la transformation digitale
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Leadership digital / agile : proximité au client et agilité  

Forte orientation client

Participation élevée des 
collaborateurs

Agilité et rapidité
délégation, équipes autoorganisées et agiles

Utilisation de nouvelles technologies
p. ex. big data, intelligence artificielle, réseaux

Nouvelles méthodes agiles
p. ex. Design Thinking, Fail Fast, Prototyping, Scrum

(Creusen, Gall, Hackl, 2017)

Le terme « gestion digital » a été conçu par Utho Creusen de 
l’Université Catholique d’Eichstätt dans le contexte de l’analyse de 
la gestion dans les start‐ups.  

1 2 3 4 5 Le mix idéal de pilotage dans le contexte de la transformation digitale
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Swarm Leadership : L’action collective est plus grande que la somme des 
actions individuelles

(McNulty et al., 2018)

Intelligence en essaim est le terme pour décrire le comportement 
de systèmes décentralisés et autoorganisés. Il est souvent utilisé 
comme concept de base pour l’intelligence artificielle (cf. Beni, 
Wang (1989, 1993)).

Le NOUS est au premier plan
No Ego, No Blame

Relations basées sur la confiance 
Culture de feedback constructif

Autoorganisé
pas de leader, pas d’hiérarchies

Générosité et respect
Stay in your lane, Generosity of Spirit and Action

Objectif clair, vision commune
Unity of Mission

1 2 3 4 5 Le mix idéal de pilotage dans le contexte de la transformation digitale
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Exemple : vision pour le niveau secondaire II dans le canton de Zurich 

Des technologies modernes, sûres, fiables et adaptées aux 
besoins sont utilisées de manière évidente en classe et 

enrichissent l’enseignement et l’apprentissage 
indépendamment du lieu et de l’heure.  

(Vision du Mittel‐ und Berufsbildungsamt du canton de Zurich, 2018)

1 2 3 4 5 Le mix idéal de pilotage dans le contexte de la transformation digitale
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Les fondements pour la mise en œuvre de cette vision

1. La pédagogie guide la technique   
La transformation digitale est un moyen pour élargir les possibilités didactiques et pédagogiques et 
favorise la collaboration. La technique fonctionne de manière évidente en arrière‐plan et sert de support.

2. Pas de digitalisation au nom de la digitalisation
Il s’agit de nouvelles formes d’enseignement et d’apprentissage à l’aide de supports digitaux (la 
pédagogie est enrichie) et non pas de la conception de l’apprentissage à l’aide de nouveaux médias 
digitaux.  

3. La liberté pédagogique et didactique des enseignants est garantie. 

1 2 3 4 5 Le mix idéal de pilotage dans le contexte de la transformation digitale

Les médias numériques élargissent le spectre des possibilités 
d’enseignement et d’apprentissage. (Heinen, Kerres, 2017)
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Apprenant
Responsabilisation des utilisateurs

(objectifs clairs et attentes élevées)

La maison de la transformation
digitale dans les écoles

Infrastructure numérique de base 
qui fonctionne parfaitement bien  

Gestion de l’innovation, des projets 
et du changement  

Accès sécurisé aux données, 
indépendamment du lieu

et de l’heure  

Sécurité et protection des données

Développement des collaborateurs
« les préparer à la transformation digitale » 

Swarm Leadership
(utiliser l’intelligence collective et déléguer)

« ça fonctionne tout simplement » 
(comme l’eau et l’électricité)  

Support pédagogique et technique

vision 
stratégies
objectifs

Leadership
transformationnel et 

digital 

Mise à disposition de plateformes d’enseignement et 
d’apprentissage
Garantie du support informatique   

Cloud Services

C
ré
er
 le
s 
co
n
d
it
io
n
s‐
ca
d
re
s

Développement 
scolaire participatif
en une organisation experte

R
ègles et p

ro
cessu

s
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Conclusion

 Considérons la transformation digitale comme 
une chance et non pas comme une menace.

 L’interaction entre le développement orga‐
nisationnel, le développement de l’enseignement 
et le développement du personnel d'une part et 
de mesures techniques et organisationnelles de 
l'autre, sont important pour la transformation 
numérique.

 Non seulement les enseignants, mais aussi les 
dirigeants sont sollicités

 et….  
1 2 3 4 5 Conclusion
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D’un point de vue technique, Moïse était le premier à 
télécharger des données du cloud sur une tablette :‐) 

1 2 3 4 5 Conclusion
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