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La signification du style de conduite

 Le style de conduite peut avoir une grande 
influence sur le succès d‘une école.

 Des collaborateurs bien gérés sont, en règle 
générale, satisfaits, motivés et engagés

 Ceci a des retombées positives sur l’enseignement 
et la satisfaction des apprenants

 Le cadre doit donc se poser des questions sur le 
style de conduite à adopter
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Beaucoup de recherche sur les styles de conduite

 C‘est dans les années 50 que la recherche dans ce 
domaine était à son apogée, notamment à l‘Ohio State 
University (béhaviorisme / comportementalisme).

 Ces études ont permis de découvrir une profusion 
immense de styles de conduite « effectifs ».

 Un modèle de base est la distinction entre :

- comportement orienté tâches (objectifs, 
planification, coordination, organisation),

- comportement orienté relations (support, 
louanges, reconnaissance), 

- comportement coopératif (support mutuel et 
participation dans le team).

De nombreuses variantes de ce modèle de base ont 
été développées.  
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Les styles de conduite selon K. Lewin

Marge de manœuvre du collaborateur

Marge de manœuvre du supérieur

autoritaire  démocratique/coopérative Laissez‐faire

Supérieur décide et 
contrôle

Collaborateur participe 
aux processus de 
décision

Collaborateur possède 
toutes les libertés

Collaborateur exécute Délégation des tâches 
est possible

Décisions et contrôle 
sont faits par le 
collaborateur 

Collaborateur se 
contrôle soi‐même
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Autre catégorisation des styles de conduite

Les styles de conduite peuvent également être 
catégorisés en fonction du nombre de dimensions 
de chaque style (Neuberger 2002):

1. Styles de conduite unidimensionnels (cf. plus 
haut : autoritaire, coopératif, charismatique…)

2. Styles de conduite bidimensionnels (grille de 
Blake/Mouton, grille de polarités selon 
Bleicher).

3. Styles de conduite tridimensionnels
(situationnel: le style optimal dépend de chaque 
situation).  
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Les styles de direction dépendent aussi de la volonté 
des subordonnés (suiveurs) d’être dirigés

 Le succès ou l’échec du style de 
direction choisi ne dépend pas que de 
la personnalité du dirigeant, mais aussi 
de la volonté du subordonné 
(suiveur) d’être dirigé (followership)

 L’objectif d’un bon dirigeant est d’avoir 
un grand nombre de suiveurs 
(followers) qui s’engagent pour des 
objectifs communs et partagent une 
vision commune (commitment)
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(selon Kelley, 1988)

Favoriser les suiveurs (followers) efficaces
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Devenir des suiveurs (followers) efficaces

Gestion de soi

Engagement

Compétence

Courage

 Capacité à la pensée critique
 Maitriser les propres actions
 Travailler de manière indépendante

 Ils aident à réduire la charge de travail 
(des tâches peuvent être déléguées)

 S’engager pour des 
objectifs et dans une 
vision (committed)

 Ils aident à garder une 
motivation élevée Attitude et  capacité 

d’atteindre un objectif ou de 
remplir une tâche. 

 Ils aident à toujours définir 
des objectifs exigeants

 Se tenir aux principes et 
standards éthiques (même si 
le supérieur n’est pas 
honnête)

 Faire preuve de loyalisme, de 
fidélité et d’honnêteté vis-à-vis 
de leurs supérieurs

 Ils aident à établir une 
certaine continuité et une 
confiance

(selon Kelley, 1988)
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Leadership vs. Management

Instructional 
Leader

Transactional 
Leader

Transformational 
Leader
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Leader pédagogique (instructional) : 
L’accent est  mis sur l’encadrement pédagogique

 Pour ce style de direction, les responsables des écoles cherchent à 
favoriser un comportement pédagogique professionnel des 
enseignants et de surveiller sa mise en pratique au niveau de 
l’enseignement

 Les responsables des écoles ont entre autres les tâches suivantes :

 définir des attentes élevées envers les enseignants et les élèves

 participer à des visites de classes permettant de développer 
l’enseignement

 coordonner l’enseignement de manière interdisciplinaire et pour tous les 
niveaux

 récolter et évaluer des données sur les progrès des élèves au niveau 
de l’apprentissage (Shatzer, Ryan H. et al., 2014)

Instructional 
Leader

Transactional 
Leader

Transformational 
Leader
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Leader transactionnel (transactional) : 
objectifs, délégation et évaluation

(Robbins, 2011)

Instructional 
Leader

Transactional 
Leader

Transformational 
Leader

Tansactional 
Leadership

(* Management by objectives
Management by exceptions)

Définir des 
objectifs (MBO, 

MBE*)

Délégation de 
responsabilités

Contrôle des 
tâches 

accomplies

Récompense & 
punition
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Leader transformationnel (transformational) : 
visions, respect et admiration

(selon Prof. Dr. Waldemar Pelz
‐ http://www.management‐innovation.com)
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Défier les autres 
(inspiration)
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au rendement 
(stimulation)

Se montrer 
entreprenant 
(innovation)

Développer des 
compétences

(enabling)

Communication 
loyale 

(consideration)
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Leadership passif : Intervention 
uniquement en cas d’exception 
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Compétences de 
leadership

Controlling
Gest. de projets
Gest. de processus
Gest. qualité
Gest. Financière
Gest. de risques
GRH
etc.

Vision/Mission

Stratégies

Mesures ‐ Projets

Conduite 
efficace

Gest. de l’innovation
Gest. du changement
Gest. du risque
Marketing
etc.

soutenir*
communiquer & 
être modèle

* selon Feser et. al. (2015 ) ces 4 caractéristiques sont les plus efficaces
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Exemple de la «jungle» de S. Covey

Do the right things

Do the things right

Exemple «Jungle» de  Covey, 2005
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« Chaque entreprise a besoin 
d’une vision et d’objectifs 
communs à tous les 
collaborateurs. Le cas échéant, il 
ne s’agit pas d’une entreprise, 
mais d’un regroupement de 
personnes. » 

Peter F. Drucker
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Réalisation
Niveau opérationnel

La gestion stratégique est une tâche importante d’un 
leader

Cockpit de direction
Niveau stratégique
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La vision rassure lors de la prise de décisions?

 Sert d‘orientation pour les 
collaborateurs (Que voulons-nous 
être ? Où voulons-nous aller ?)

 Rassure lors de la prise de décisions

 Oriente l‘entreprise vers un objectif à 
long terme

 Est un outil de communication et de 
motivation

 Aide à se positionner en cas de crises

 Est un miroir de la 
culture d‘entreprise

 Horizon : 5 à 10 ans
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La mission définit le mandat et les valeurs?

 Définit le mandat et le but de 
l‘entreprise (Pourquoi l‘entreprise 
existe-t-elle ?)

 Met l‘accent sur la vision du client

 Décrit les valeurs/qualités de 
l‘entreprise

4.
 M

is
e 

en
 p

ra
tiq

ue
 d

’u
ne

 g
es

tio
n 

st
ra

té
gi

qu
e

26© S. Imboden
Institute
Entrepreneurship & Management

 Montrent la voie vers la vision/objectifs
 Rassurent lors de la prise de décisions
 Orientent l‘entreprise vers des visions et 

des objectifs à moyen terme
 Servent d’orientation en cas de crises
 Horizon : 1 à 3 ans

Les stratégies orientent l‘entreprise vers la vision
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Les objectifs rendent les stratégies mesurable

 What gets measured, gets done!

 Seul le mesurable incite à l’action

 Les objectifs doivent être formulés de  
manière SMART :

 Spécifiques – Un objectif ne peut être formulé de 
manière vague ou générale, mais doit être défini de 
manière rigoureuse et précise. 

 Mesurables - Les objectifs doivent être 
mesurables. 

 Acceptables - Les objectifs doivent être acceptés 
par les « clients » (aussi adaptés, attractifs ou 
exigeants) 

 Réalisables – Les objectifs doivent être réalisables 

 Déterminés dans le Temps – Il est convenu d’une 
échéance pour laquelle l’objectif doit être atteint. 

4.
 M

is
e 

en
 p

ra
tiq

ue
 d

’u
ne

 g
es

tio
n 

st
ra

té
gi

qu
e

28© S. Imboden
Institute
Entrepreneurship & Management

Les projets opérationnalisent les stratégies

 Ils mettent en pratique les 
visions et les stratégies

 Pour chaque projet, il faudrait 
définir au moins une stratégie
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Le controlling aide le management à prendre les bonnes 
décisions

 Controlling ≠ contrôle
 Comprend la planification, la 

définition d‘objectifs, la direction, 
la gestion, le contrôle et 
l‘information

 Fait partie de la gestion 
d‘entreprise au niveau de la 
coordination

 Aide à la décision pour le 
management

 Mise en valeur du progrès
 Système d‘alerte précoce 

(détecter les problèmes 
suffisamment tôt)

 Elaboration de données, de 
statistiques et de graphiques
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Conclusion

1. Un dirigeant efficace possède des compétences de 
leadership, de management et d’entrepreneur 

 Leadership = faire les bonnes choses

 Management = faire les choses bien

 Entrepreneuriat = réaliser de 
nouvelles choses
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C
ockpit de direction
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2. La vision, mission, stratégies, objectifs et les projets doivent 
être systématiquement liés les uns les autres
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2. Sans un controlling professionnel, toute gestion 
stratégique n’est qu’une perte de temps
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Et aussi….

Pas de direction est la pire des choses pour tout 
le monde !
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