La culture organisationnelle
de I’école secondaire et
le cheminement scolaire des éleves
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e Québec, a I'instar d’autres pays industriali-
sés, doit faire face actuellement a deux pro-
blémes majeurs, soit I’efficience limitée de
son systéme d’enseignement et le taux élevé
d’échec et d’abandon scolaire. Plusieurs facteurs
sociaux, familiaux et économiques expliquent, en
partie, le cheminement scolaire des éeleves tant
en ce qui concerne la réussite que I’échec ou
I’abandon. Des études récentes ont porté sur
I’influence de I’école, comme établissement, sur
la performance de I’éléve. Selon une étude améri-
caine, 51 % des garcons et 33 % des filles qui ont
quitté I’école disent avoir abandonné leurs études
a cause d’elle. Les raisons familiales et économi-
ques viennent en deuxiéme et troisiéme positions.

Les recherches sur la contri-
bution des écoles au rendement
scolaire des éléves ont, entre
autres, porté sur le climat et
I'efficacité des écoles. C'est ainsi
qu’on a pu observer de meilleurs
résultats des éleves dans les
écoles ou I'on trouve un climat
« participatif » sur tous les plans
et ou I'on entretient des attentes
élevées, mais réalistes a I'égard
des éléves. C'est aussi le cas
lorsque les comportements posi-
tifs des éléves sont renforces,
lorsque la direction exerce un
leadership fort, lorsqu’on insiste
beaucoup sur les matieres de base
et lorsqu’il y a consensus sur les
objectifs poursuivis.

D’autres facteurs peuvent
également contribuer & une plus
grande efficacité de I'école. On
note, entre autres, I’'engagement
de tout le personnel dans la
réalisation des objectifs élevés et
clairement définis, I'encourage-
ment venant de la direction et de
la commission scolaire, un climat

marqué par I'ouverture, le respect
et la confiance entre les membres
des différents personnels.

Des études ont mis en évi-
dence les résultats supérieurs des
éleves comme le principal indica-
teur de I'efficacité et de I'excel-
lence des écoles. Ce que I'on
aimerait, c’est implanter dans les
écoles considérées comme
« moins bonnes » les conditions
particuliéres que I'on trouve dans
les bonnes écoles. Cependant, il
semble que ces conditions parti-
culiéres relévent de quelque chose
de profond, de fondamental, lié a
la dynamique particuliére du
groupe. Ceci ne peut se reproduire
ailleurs du jour au lendemain. Ce
quelque chose serait le produit
d’une « culture propre au
groupe », d'une dynamique fon-
dée sur les valeurs, les croyances,
les rites et les normes. On parle
alors de culture organisationnelle.

Les divers agents du secteur
scolaire s’intéressent actuellement
a la culture organisationnelle ou a
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la culture de I'école. Cet intérét est
centré sur la compréhension du
phénomene en milieu scolaire et
sur son lien avec la performance
des membres de I'établissement.

L’objectif de la recherche
rapportée ici consistait a dégager
un ou des modeles de culture
organisationnelle. Ces modeéles
précisent et organisent en un tout
cohérent les facteurs favorisant la
réussite des éléves et leur engage-
ment envers leurs études, tant au
primaire qu’au secondaire et ce,
méme si les écoles considérées
dans cette étude sont de niveau
secondaire.

La notion de culture nous est
familiére, celle de culture organisa-
tionnelle I'est moins. Elle se référe
a I'expérience de vie de groupe, a
ce sentiment qui nait au moment
de I'intégration de personnes dans
un groupe pour une longue période
et dans le cadre d’un projet com-
mun. Ce sentiment est vaguement
éprouvé lorsque I'on entre dans un
établissement comme une école. Il
y existe bien une vie commune
particuliére qui semble aller de soi
pour les personnes qui vivent dans
cette école.

C’est en attribuant un sens et
des valeurs a la réalité qui les
entoure que les personnes et les
groupes acquiéerent une fagon de
voir et de comprendre les choses
et se donnent un mode de fonc-
tionnement qu’ils considérent
comme normal, c’est-a-dire en
accord avec la vision commune ou
la culture du groupe.

Cette culture est historique,
elle est la résultante du vécu des
membres de I'organisation et des
actions posées dans le passé.
Toute personne qui adhére a une
organisation doit s’adapter a la
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culture du milieu si elle veut
s’intégrer. Cette culture est néces-
sairement appelée a évoluer
puisqu’elle est fondée sur les
valeurs et le sens que les membres
donnent a leur organisation, sens
qu’ils peuvent redéfinir au besoin.

Une culture organisationnelle
se compose habituellement de
sous-cultures, voire méme de
contre-cultures qui s’affrontent
pour définir la réalité. Plus la
vision partagée par le groupe est
homogene, plus il y a consensus
autour de certaines valeurs, plus
on peut parler de culture forte.

La culture organisationnelle se
réfere ainsi a la dynamique particu-
liere qui s’établit dans le groupe,
aux liens entre les membres, a la
vision et au langage communs qui
émergent de fagon naturelle dés
que I'on s’associe pour la pour-
suite d’objectifs communs. Elle
comporte aussi I'idée de valeurs
communes, de modes de pensée
partagés par les membres, de
normes auxquelles ils adhérent
progressivement et qui facilitent la
compréhension mutuelle et la vie
quotidienne. Elle s’appuie enfin sur
I'histoire qui relate les moments
importants et déterminants du
groupe et dans laquelle ils trouvent
un sens a leur engagement. Elle
est donc ce qui anime et inspire
le fonctionnement du groupe, ce
qui donne vie et sens aux
démarches organisationnelles et
administratives.

Ce concept a permis de mieux
comprendre les organisations sous
I'angle de la subjectivité humaine
capable de créer des systemes de
valeurs et de donner sens et
dynamisme a ces organisations. Ce
concept a aussi permis de mieux
cerner le caractére propre aux
institutions & haute performance.

Culture organisationnelle,
motivation et performance

L’intérét que I'on porte
présentement a la culture organi-
sationnelle a son origine dans les
entreprises japonaises soucieuses

de maintenir un haut niveau de
performance. Sur le plan théorique,
voici comment on congoit la rela-
tion entre la culture et la perfor-
mance : si la culture crée des liens
forts et amene une vision com-
mune a tous les membres d’une
organisation, si elle entraine une
plus grande adhésion aux objectifs,
on peut alors s’attendre a une
performance accrue.

Culture organisationnelle
et mission éducative

Cependant, peu d’études ont
exploré le lien entre culture et
performance dans les institutions
dont la mission est éducative. La
littérature sur ce sujet est
restreinte et les conclusions
provisoires.

Tout regroupement stable
conduit, aprés un certain temps, a
I’établissement d’une culture qui
est propre au groupe. Les écoles
possedent donc une culture
organisationnelle qui détermine les
maniéres d’étre et de fonctionner.
Cependant, le dynamisme de cette
culture varie d’un établissement a
I'autre. Une culture organisation-
nelle forte est, selon certains
auteurs, surtout caractérisée par le
dynamisme, la cohérence et l'arti-
culation de ses diverses com-
posantes. Elle suscite alors un plus
haut degré d’adhésion aux valeurs
communes et un niveau d’engage-
ment élevé dans la poursuite des
objectifs du groupe.

Une culture organisationnelle
forte comporte certaines carac-
teristiques telles que le partage des
symboles culturels dans I'organi-
sation, la capacité du modeéle
culturel d’influencer les membres
de I'organisation et la cohérence
du systeme de valeurs auquel le
groupe adhére.

Culture de I’école
et leadership

C'est au directeur ou & la
directrice de I'école que revient le
réle de promouvoir et de faire

évoluer la culture de I'école dans
une direction donnée. Son in-
fluence s’exerce a travers ses faits
et gestes qui expriment sa vision
de I'école, par le style de gestion
adopté et par les valeurs et les
symboles véhiculés.

Culture organisationnelle
et cheminement scolaire

Peu d’études ont traité de la
relation entre la culture organisa-
tionnelle et le cheminement sco-
laire des éléves. Du point de vue
théorique, cette relation peut se
comprendre. En effet, si la culture
crée des liens forts et une vision
commune, si elle favorise une plus
grande adhésion des membres vis-
a-vis des objectifs scolaires, on
peut donc s’attendre a de meilleurs
résultats scolaires. Peu d’études
ont, a notre connaissance, exploré
sur une grande échelle, le lien
entre culture et performance. Les
auteurs qui s’intéressent a la
culture des écoles s’appuient sur le
constat, souvent fait & posteriori,
que les écoles dites « efficaces »
ont des traits culturels communs:
attentes élevées, projet éducatif
clair et influent, leadership fort de
la direction, etc. La littérature
traitant de la culture organisation-
nelle est encore trop récente et pas
suffisamment « étoffée » pour
permettre de faire ressortir des
conclusions définitives. La
présente étude tente de clarifier un
peu plus cette question.



A la lumiére des résultats de
cette recherche, il semble que la
présence, dans une école, d'une
culture organisationnelle forte
explique davantage la réussite
scolaire que les différents modeles
de culture que I'on peut y retrouver.

Une des premieres décou-
vertes fut de prendre conscience
de cette réalité omniprésente dans
chacune des écoles, une réalité
culturelle vivante, riche d’une
histoire et significative. La direc-
tion et le personnel ne sont pas
toujours conscients de cette réalité
culturelle globale. La notion de
culture organisationnelle peut
devenir un outil important pour
I’exercice du leadership en milieu
scolaire. Si elle est source de
stabilité pour le groupe, elle peut
étre a I'origine d’une résistance aux
changements, surtout ceux qui
remettent en question non seule-
ment les facons de faire, mais les
croyances et les valeurs auxquelles
le groupe adhére. Toute innovation
qui ne tient pas compte de la
culture de I'établissement risque
donc de rencontrer une résistance
ou tout simplement d’étre ignorée.

C'est a I'école A que les
valeurs et les symboles culturels
sont le plus largement partagés par
I’ensemble du personnel. C'est
dans cette école que I'on peut
remarquer le plus grand sentiment
de fierté et d’appartenance.

La culture des écoles B et C
présente des facettes intéres-
santes, mais on ne peut recon-
naitre aussi clairement une
adhésion a des valeurs communes,
ni un sentiment d’appartenance
marque.

Certains aspects peuvent nuire
a I’évolution de la culture d’une
école: la mutation automatique des
membres de la direction limitant la
possibilité d’acquérir une vision
commune, la politique des portes
verrouillées limitant la pratique
d’activités sportives ou autres, la
présence d’agents de sécurité
projetant une image de contréle
policier, I'absence de lieu de
rassemblement qui favoriserait les
rencontres et les discussions entre
les membres des différents person-
nels.

A la lumiére des résultats de
cette recherche, il est possible
d'établir un lien entre le chemine-
ment scolaire des éléves et la
présence d’une culture organisa-
tionnelle forte et dynamique, telle
qu’elle est définie dans I'étude.
Cependant, etant donné le peu
d’études effectuées dans ce
domaine,nos conclusions devront
étre considérées avec les nuances
qui s'imposent. Il appert qu’une
culture organisationnelle forte, ou
I'on observe non seulement un
partage des valeurs et des objec-
tifs, mais aussi dynamisme,
engagement et participation,
contribue a la performance de
I'éleve.

Cette approche ne constitue
pas un palliatif ou une solution de
derniére minute aux problémes que
vivent les écoles, elle vise plutét le
renouvellement de cette école dans
I'optique de sa mission éducative.
Elle offre la possibilité de renouve-
ler, sinon d’améliorer la vie et le
climat des établissements
d’enseignement.
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