
Organisation du travail de 
direction : 

un avantage pour le 
travail des enseignants

Alain Huot, professeur,

CRIFPE, 25 avril 2019



Avez-vous vu le directeur de l’école ?
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Plan

• Le Lab e3c

• Problématique
• C’est difficile

• Cadre théorique
• Amélioration continue

• Méthodologie
• Recherche-intervention
• Observation réflexive

• Résultats préliminaires
• Organisation
• Effets
• Harmonie et frictions

• Conclusion

• Période d’échanges

Alain Huot, UQTR 8
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Lab e3c

• Collaboration synergique des membres

• champs disciplinaires très variés
• génie industriel
• sciences de l’éducation
• communication sociale

• Mission : étudier les différentes approches 
d’amélioration dans les organisations d’éducation et 
de culture selon des critères de performance 
organisationnelle d’efficacité et d’efficience de même 
que selon des critères humains tels que le stress, la 
motivation au travail, le sentiment d’auto-efficacité et 
la santé au travail.

Alain Huot, UQTR 9

Laboratoire d’efficacité et d’efficience en 
éducation et en culture

25 avril 2019
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Contexte au Québec

Alain Huot, UQTR 10

$

Besoins
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Il est où est le problème? Il est où?

• Travail complexe

• Sentiment de surcharge

• Manque de personnel

• Rotation fréquente du personnel
• Tous les corps d’emploi

• Mandat de la DRH

• Optimisation de l’organisation du travail

Alain Huot, UQTR 1325 avril 2019
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CS des Premières-Seigneuries

• 5 000 employés

• 28 593 élèves

• 52 établissements
• 33 écoles primaires
• 8 écoles secondaires
• 3 écoles spécialisées
• 1 (3 bâtiments) centre de FGA
• 3 centres de formation 

professionnelle

• 344 M$ budget annuel

• Source: Rapport annuel 
2017-2018

Alain Huot, UQTR 14
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https://www.csdps.qc.ca/fileadmin/user_upload/Commission_scolaire/RapportAnnuel_2017-2018.pdf


Non merci!
Pas le 

temps!

C’est une question de temps

A continuous 
improvement 

project?

Un projet 
d’amélioration 

continue?

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 18



R
és

u
lt

at
s

M
ét

h
o

d
o

lo
gi

e
P

ro
b

lé
m

at
iq

u
e

C
ad

re

Comment on a fait?

• Inspiré de ce qui se fait dans d’autres domaines
• Secteur public : Radnor et al. (2006)

• Hôpitaux du Québec : Gauthier et al. (2010)

• Gouvernement hollandais : Uphof (2015) 

• À l’université : Émiliani (2015)

• Commissions scolaires : Forget et al. (2014)

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 19
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Méthode d’amélioration continue

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 20

Approche structurée de création de valeur pour l’utilisateur
et d’amélioration du travail, basée sur l’observation, la 
mesure et la recherche de solution en commun, en visant 
l’appropriation de l’amélioration par les employés.

Changement de mode de gestion : l’amélioration devient une 
responsabilité partagée entre les employés et la direction

Vise l’adoption d’une culture d'amélioration continue
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Maison de l’amélioration continue

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 21
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But : La valeur pour
l’utilisateur-destinataire-élève

Pilier 1
Respect des

gens

Pilier 2
Principes
et outils

Support de la haute direction
Vision long terme

Qualité, coûts, satisfaction, sécurité
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Principes de base

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 22

• Respecter les employés;

• Placer l’utilisateur-destinataire-élève au centre des 
préoccupations (cibler la valeur);

• Rendre visibles les gaspillages et les réduire;

• Impliquer les employés dans la recherche de solutions;

• Viser des solutions gagnants-gagnants;

• Améliorer l’efficacité (qualité), l’efficience (coûts, temps, 
énergie), la sécurité et la satisfaction des employés.
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Recherche intervention

« s’appuie, à la manière des anthropologues, sur 
une immersion dans l’organisation en vue de 

conduire une intervention, c’est-à-dire 
d’accompagner ou de susciter une 

transformation des organisations ».

(Aggeri, 2016, p. 79) 

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 23
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Approche DMAIC

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 26

Définir Mesurer Analyser Implanter Contrôler

1 42 3 5

Cartographie, VSM, Standardisation, 5S, Balancement, Qualité, 
Gestion visuelle, Sensibilisation, Diagramme Ishikawa, Kanban, 

Kaizen blitz, Simulations, etc.

Banque d’outils 
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5 S – « Ordre »

Seiri : supprimer l'inutile Ordonner ;

Seiton : situer les choses ; Ranger ;

Seiso : (faire) scintiller ; Dépoussiérer

Seiketsu : standardiser les règles ; Rendre évident ;

Shitsuke : suivre et progresser; Être rigoureux.

• Chaque S a un objectif propre :
• alléger l'espace de travail de ce qui y est inutile ;
• organiser l'espace de travail de façon efficace ;
• améliorer l'état de propreté des lieux ;
• prévenir l'apparition de la saleté et du désordre ;
• encourager les efforts allant dans ce sens : auto-discipline.

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 27
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Perception vs Réalité
importance de la mesure

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 31

2



R
és

u
lt

at
s

P
ro

b
lé

m
at

iq
u

e
C

ad
re

M
ét

h
o

d
o

lo
gi

e

Sur le terrain

• Entrevues individuelles

• Questionnaire directions

• Observation réflexive
• 2  journées pour chaque direction

• Approche réflexive (Schön, 1994)

• Grille d’observation

• Prises de photos (5S)

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 35
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5S

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 43
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Organisation du travail

• Très variable

• Tâches fragmentées

• Gestion du temps demeure un enjeu majeur
• Papier vs technologie

• Déléguer vs faire

• Contrôle vs autonomie

• On empile au lieu de remplacer (approches 
collaboratives)

• Beaucoup d’heures, mais pas tous…

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 44
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Interactions

• Je dirige, je fais

• Je dirige, tu fais

• Je dirige, on fait

• Je donne une vision, on fait

• On se donne une vision, on fait, je soutiens

• Mes élèves, mon école

• Nos élèves, notre école

• Nos élèves de la CS  

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 45
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Effet sur les enseignants

• Besoin de présence
• Influence l’autonomie

• Modélisation

• Gestion des priorités

• Backup

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 46
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Effets sur l’insertion professionnelle 
des enseignants
• Importance de l’accueil

• Quand c’est l’employé qui annonce plutôt que les RH…

• Insertion facilitée par le travail des secrétaires
• Accueil

• Remise de documents et de matériel

• Orientation dans l’école, us et coutumes

• Importance du suivi

• Importance de l’évaluation

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 47
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Apports

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 48

• Permet de voir les gaspillages
• Permet un lieu d’échange (créer du temps)
• Permet une vision commune
• Permet une compréhension commune du processus
• Amélioration de la plupart des indicateurs mesurés
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Écueils

Alain Huot, UQTR 49

• Les termes issus du manufacturier
• Les mythes véhiculés
• Le temps
• L’impression que c’est une goutte dans l’océan
• Le travail avec les enseignants

25 avril 2019
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Le travail avec les enseignants

• Perceptions différentes de la tâche

• Centre de service vs dépannage vs esclave 

• Insertion facilitée par le travail des secrétaires
• Accueil

• Remise de documents et de matériel

• Orientation dans l’écoles et us et coutumes

25 avril 2019 Alain Huot, UQTR 50
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Prévenir les écueils?

• Leadership

• Accompagnement 

• Participation des employés

Alain Huot, UQTR 5125 avril 2019
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Leadership de la direction

Alain Huot, UQTR 52

• Tel que vu dans la maison de l’amélioration, c’est la base…
• Importance pour l’équipe de gestion

• Leadership partagé
• Importance des rôles de chacun

• « Si le boss se déplace, c’est important »
• « si le boss fait la formation lui aussi, c’est très important

25 avril 2019
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Soutien / Accompagnement

Alain Huot, UQTR 53

• Pas d’accompagnement, peu de résultats
• Accompagnement des personnes
• Le contexte
• Le non dit
• Accompagnement du processus
• Importance du suivi
• Importance d’une gestion visuelle

25 avril 2019
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Participation

Alain Huot, UQTR 54

• Essentielle, ne serait pas possible sans les employés
• Permet les autres apports
• Le fait d’être entendues, mais surtout écoutées
• Détermination de plus de 40 actions d’amélioration

25 avril 2019



Conclusion
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Pour me joindre…

• Alain Huot, Ph.D.
Professeur en administration de l’éducation

• Université du Québec à Trois-Rivières
alain.huot@uqtr.ca

• Site Web personnel: www.uqtr.ca/alain.huot

• www.uqtr.ca/labe3c

• www.aderae.ca
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