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INTRODUCTION ET INFORMATIONS PRATIQUES

1. Quelle est la marge de manœuvre des directions d'écoles en Suisse en matière de 
gestion du personnel ?

2. Quel est l’impact des directives cantonales sur la gestion du personnel ? 
3. Quelles en sont les implications concrètes dans la pratique sur place ?
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LE SYSTÈME ÉDUCATIF

« Les écoles changent plus lentement que les églises. » –
une boutade courante dans le discours sur l'éducation
Mais pourquoi en est-il ainsi ? Comment l’école est-elle 
pilotée et comment ce pilotage a-t-il évolué ?

Les écoles ne sont pas seulement gérées de manière « 
descendante » ; les pratiques en vigueur résultent de 
processus de négociation et d’une interaction entre différents 
acteurs (Altrichter & Maag Merki, 2016 ; Magnus, 2019)

Les exigences légales sont transposées, adaptées et 
interprétées dans différents contextes (enactment ou 
recontextualisation) (Ball et al., 2011 ; Fend, 2008 ; Singh et al., 2013)

Les écoles du monde entier ont développé des structures 
similaires et des réformes mondiales se dessinent : par 
exemple, la numérisation (Steiner-Khamsi, 2025)

Zone de tension entre autonomie (= 
marge de manœuvre) et contrôle



PHBern, Institut de recherche, de développement et d'évaluation, SPP gouvernance du système éducatif 5 12.06.2026

Colloque de transfert « Gestion du personnel dans les écoles » - Contribution 1

CONTEXTE SUISSE – RESPONSABILITÉS PARTAGÉES DANS LE SYSTÈME 
ÉDUCATIF

Niveau macro – Politique éducative (Confédération, canton) / Législation

Niveau intermédiaire – Inspections scolaires, hautes écoles pédagogiques, autorités communales

Niveau méso – École individuelle : direction de l'école,
corps enseignant

Niveau micro – Élèves, enseignants, 
direction de l'école en tant qu'individu

(Altrichter & Maag Merki, 2016)
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LES GRANDES PHASES DE RÉFORME DES 60 DERNIÈRES ANNÉES

Nombre de réformes entre 1961 et 2017

(Bromley et al. 2023, p. 158 ; réformes = 6 700, pays = 147 ; dans Steiner-Khamsi, 2025) 

Emprunt de politiques

Diffusion des politiques
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LES GRANDES PHASES DE RÉFORME DES 60 DERNIÈRES ANNÉES

• Élargissement du rôle de la direction de l'école et transfert des pouvoirs de décision au niveau de la 
direction 

• davantage de compétences juridiques, de responsabilités
• nécessitent une plus grande « capacité d’autogestion » et exigent de « nouvelles structures de prise de 

responsabilité au sein de l’école »   (Altrichter, 2019 ; Brauckmann, 2012, p. 79-80)

Phase libérale : 1961-1991 Phase néolibérale : 1992-2008
• Égalité des chances et accès pour tous
• expansion de l'éducation
• Réformes administratives dans l'esprit du 

New Public Management (NPM) > marque 
le début de la phase suivante

• Objectifs de la première phase : déréglementation, 
privatisation, décentralisation > plus de marge de 
manœuvre pour les écoles et les communes

• Objectifs de la deuxième phase : amélioration de la qualité 
de l'éducation, évaluation des performances

• Programme scolaire national standardisé ; comparaisons 
internationales (PISA, TIMSS)

• 2006 : SAWA : School Autonomy with Accountability (Steiner-
Khamsi, 2025)
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GOUVERNANCE DANS UN SYSTÈME À PLUSIEURS NIVEAUX : 
DÉCENTRALISATION

Décentralisation

• Réorientation des 
structures de 
participation et de 
décision au sein des 
organisations (possible à 
différents niveaux : 
canton, commune, école)

Délégation

• « pouvoir de décision » 
(p. 82) du niveau 
cantonal vers le niveau 
local (école ou 
commune), la 
responsabilité incombant 
toujours à l'autorité 
administrative

Décentralisation

• «Transfert du pouvoir 
de décision effectif» du 
niveau cantonal vers le 
niveau local (école ou 
commune), par exemple 
les tâches financières 
sont également 
transférées, 
l'administration 
n'assurant plus qu'un rôle 
de contrôle/vérification

Décentralisation = transfert des pouvoirs de décision à l'école (p. ex. direction de l'école) ou à la 
commune

Différents types peuvent être utilisés simultanément 

Brauckmann (2012, p. 82)
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DÉCENTRALISATION = AUTONOMIE = LIBERTÉ ?

« avoir ses propres lois 
» (du grec)

est également assimilé 
à une marge de 

manœuvre

Non normatif 
> plus d'autonomie n'est 

pas nécessairement 
mieux

Jusqu'à présent, 
principalement étudié 
en ce qui concerne les 

enseignants

 Idée politique > meilleure qualité grâce à des décisions locales
 Réalité > plus de responsabilités, mais toujours des directives et un contrôle

(Brauckmann 2012, p. 91 ; Nordholm et al., 2025)

Qu'est-ce que l'autonomie ?
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QU'EST-CE QUE CELA SIGNIFIE POUR LA DIRECTION DE L'ÉCOLE ?

(Brauckmann, 2012)

Autonomie garantie par 
la législation scolaire

Autonomie effective 

Autonomie pratiquée au 
sein de l'établissement 

(participation du 
personnel enseignant)

Restriction 
institutionnalisée

Autonomie de mise en 
œuvre ou d'exécution

Compétence 
de la direction 

de l'école
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«VOIR PLUS LOIN QUE LE BOUT DE SON NEZ» I

À quoi ressemble la gestion du personnel dans 
d’autres pays ayant des traditions en matière de 
gouvernance différentes ? 
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Système éducatif

• L'organisation scolaire est définie au 
niveau fédéral (cadre de qualité, etc.) 

• Réforme de 2017 visant à renforcer 
l'autonomie locale

• Les autorités cantonales sont les 
décideurs en matière de personnel 

• La direction de l'école assume la 
responsabilité pédagogique

Colloque de transfert « Gestion du personnel dans les écoles » - « Voir plus loin que le bout de son nez » 1

« VOIR PLUS LOIN QUE LE BOUT DE SON NEZ » I

Autriche

Prof. Klaus-Michael Rühland
Institut de formation continue 
PH Salzbourg

Sabine Vitzthum
Directrice de l'école
Collège de Mattighofen, Salzbourg

Bernhard Harlander
Directeur de l'école
Collège de Taxenbach, Salzbourg
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Système éducatif

• Les 6 États et les 2 territoires disposent 
de leurs propres départements de 
l'éducation

• Les écoles publiques représentent 
environ les deux tiers du total

• Le conseil d'établissement de chaque 
école assume la responsabilité 
financière et la gestion du personnel 

• La direction de l'école assume la 
responsabilité pédagogique

Colloque de transfert « Gestion du personnel dans les écoles »

«VOIR PLUS LOIN QUE LE BOUT DE SON NEZ» I

Australie

Prof. Lawrie Drysdale
Administration scolaire
Université de Melbourne 

Nathan Gage
Directeur de l'école 
École primaire Carlton Gardens
Melbourne
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«VOIR PLUS LOIN QUE LE BOUT DE SON NEZ» I

Comment fonctionne la gestion dans d’autres 
pays ayant des traditions différentes ?

Question 1 : Quelles sont les caractéristiques de 
votre système éducatif ?

Question 2 : Comment évalueriez-vous l’autonomie 
de la direction de l'école chez vous ?
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ÉCHANGE RAPIDE AVEC UN·E VOISIN·E

Pour les directeurs d'école : 
Comment décririez-vous votre autonomie en 
tant que direction de l'école ? Dans quels 
domaines disposez-vous d'une réelle marge 
de manœuvre ?

ou

Pour les autorités/autres 
Dans votre canton, où les directeurs d'école 
disposent-ils d'une marge de manœuvre ?

Prenez quelques minutes pour en discuter 
avec votre voisin ou votre voisine.
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PILOTAGE : « LEVIERS DE GOUVERNANCE »

« Régulateurs de gouvernance »
 (Altrichter, 2019 ; Feldhoff et al., 2012 ; Schimank, 2007 ; Windlinger et al., 2023)

Dimension de gouvernance individuelle
• Pilotage des intrants par l'État
• Pilotage des résultats par l'État
• commande communale
• Autonomie au niveau des écoles individuelles
• concurrence

 Configuration de gouvernance
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PILOTAGE : « RÉGULATEURS DE GOUVERNANCE »

Réformes NPM
• Le secteur public doit s'inspirer du secteur privé
• Restructuration selon le modèle de l'économie de 

marché
• Accent mis sur l'orientation client et la concurrence
• Autonomie
• Responsabilité / reddition de comptes
   (Steiner-Khamsi et al., 2025 ; Vogt, 2004)

«… il convient de souligner, en ce qui concerne la 
Suisse, que la mise en œuvre du New Public 
Management s’est faite ici, à bien des égards, pour 
ainsi dire avec le frein à main tiré » (Quesel et al., 2015, p. 240)

Réformes NPM
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PILOTAGE ÉTATIQUE : PILOTAGE CANTONAL

26 systèmes scolaires cantonaux
forme classique de pilotage au moyen de directives étatiques
directives cantonales, 
par exemple en matière de 
• finances
• le personnel
• organisation
• enseignement

« Le prix à payer pour cette sécurité juridique et cette fiabilité 
ainsi garanties est la lenteur et le détachement par rapport 
aux problèmes. De plus, ceux qui proposent les solutions ne 
sont généralement pas les mêmes que ceux qui sont 
concernés par les problèmes et ceux qui mettent en œuvre 
les solutions. » (Trachsler, 2004, p. 6)

La Suisse 
avant les 
réformes
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AUTONOMIE AU NIVEAU DES ÉCOLES INDIVIDUELLES

Renforcement de l'autonomie

• « École semi-autonome »
• Transfert de la marge de manœuvre et de 

l'autonomie décisionnelle du centre vers la 
périphérie

• L'école en tant qu'« entreprise », l'école 
individuelle en tant que module pédagogique

• « École dirigée »

 Introduction de directions de l'école

• Nouvelle mission professionnelle pour les 
enseignants

«nouvelles formes 
de gouvernance»
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AUTONOMIE AU NIVEAU DES ÉCOLES INDIVIDUELLES : INTRODUCTION DES 
DIRECTIONS DE L'ÉCOLE

(appenzell24.ch, 2020 ; Buser & Näpfli, 2016 ; Chancellerie d'État du canton de Schaffhouse, 2024 ; Trachsler, 2004 ; Windlinger & Hostettler, 
2014)
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PILOTAGE PUBLIC DES RÉSULTATS

Priorité à la qualité

• Outre l'auto-évaluation interne à l'école, 
également 

• évaluation externe 
• Suivi de l'éducation

Évaluation externe avec quatre domaines 
d'action
• Acquisition de connaissances
• responsabilité
• Application des normes
• développement scolaire
                                         (Landwehr, 2011, cité dans Mahler et al., 2016)

«nouvelles formes 
de gouvernance»
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PILOTAGE PUBLIC PAR LES RÉSULTATS : ÉVALUATION EXTERNE

(Groupe de travail intercantonal sur l'évaluation externe des écoles argev, 2023 ; CSRE, 2023)
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COMMANDE COMMUNALE

Changements au niveau communal 

Évolution du rôle des commissions scolaires, 
partiellement supprimées

Dans les cantons romands, remplacement par des 
commissions mixtes (Conseil d’établissement scolaire)

Nouveaux acteurs tels que les directions de l’éducation

«nouvelles formes 
de gouvernance»
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CONCURRENCE

Inexistant ?

Le libre choix de l'école n'a aucune chance

Des écoles qui se démarquent

Concurrence pour le personnel ?

«nouvelles formes 
de gouvernance»
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DIFFÉRENTES CONFIGURATIONS DE GOUVERNANCE DANS LES CANTONS

Examiner les configurations de gouvernance par l'analyse législative : 
QUI (canton, commune, direction de l'école) décide de la 

« la gestion générale »
• finances
• organisation
• enseignement
• la gestion des résultats
• concurrence

gestion du personnel
• recrutement
• mise en œuvre
• évaluation
• …  Indicateurs : voir les documents de la conférence
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DIFFÉRENTES CONFIGURATIONS DE GOUVERNANCE DANS LES CANTONS

Examiner les configurations de gouvernance par l'analyse législative : 
QUI (canton, commune, direction de l'école) décide de la 

« la gestion générale »
• finances

Domaine Indicateur Question Précisions
finances gestion des ressources 

financières
Qui décide de l'acquisition de 
mobilier ?

Si la gestion des ressources 
financières ou d'un budget 
global est confiée à un acteur, 
ces éléments sont également 
pris en compte dans l'évaluation

coûts salariaux Qui participe aux coûts salariaux 
?

La répartition des montants n'est 
pas au premier plan – tous ceux 
qui participent sont mentionnés
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MÉTHODOLOGIE DE NOTRE ÉTUDE

Nous avons
• rassemblé tous les documents juridiques officiels des 26 cantons
• les avons analysés à l'aide de critères et d'indicateurs uniformes, puis les avons décrits
• fait une première tentative de comparaison de ces analyses
• parallèlement, 2286 chefs d'établissement ont répondu, dans le cadre de l'Enquête sur les Directions 

d'Ecole Suisses, à la question concernant leur marge de manœuvre en matière de gestion du personnel
     
  État des lois et des données de l'Enquête sur les Directions d'Ecole Suisses : octobre 2024



PHBern, Institut de recherche, de développement et d'évaluation, SPP gouvernance du système éducatif 30 12.06.2026

Colloque de transfert « Gestion du personnel dans les écoles » - Contribution 2

PRÉSENTATION « PILOTAGE GÉNÉRAL »

Les communes sont 
responsables, 
conjointement avec le 
canton, des coûts 
salariaux (BE LAG, art. 24 
; BE FILAG, art. 24)
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PORTRAITS DES CANTONS I

Mission :
• Déplacez-vous dans la salle
• Étudiez un portrait en détail
• Échangez vos impressions
• Réflexions, remarques et questions > Post-

its : vous pouvez les coller directement sur 
les affiches des cantons

• Après environ 10 minutes, changez de 
place (de l'autre côté de la salle) afin 
d'avoir un deuxième point de vue.
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COLLABORATEURS

« l'ensemble des 
stratégies, mesures et 
outils de gestion du 
personnel » (Steger Vogt et al., 
2014, p. 12)

Sous-processus

• recrutement
• mise en œuvre
• évaluation
• Maintien/rémunération
• Développement/promotion
• Séparation/Exonération

Gestion opérationnelle du personnel pour l'ensemble des sous-processus

Domaine de responsabilité de la direction de l'école

Gestion stratégique des ressources humaines dans les domaines de la planification, du marketing et du 
contrôle de gestion
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(Jutzi & Keller-Gerber (2019), adapté de Thom & Ritz (2002))
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GESTION DU PERSONNEL : QUE DIT LA RECHERCHE ?

(Bloom et al., 2015 ; Jiang et al., 2012 ; Runhaar, 2017 ; Tran, 2022 ; Ugarte, et al., 2022 ; van Beurden et al., 2025 ; Zerrad & Schechter, 
2025)

Mesures de 
développement des 
compétences
• Recrutement
• développement

Mesures visant à 
renforcer la motivation
• Définition des objectifs
• évaluation
• rémunération

Promotion de la 
participation et des 
possibilités d'action
• mise en œuvre
• Participation

Compétence
Motivation
Autonomisation
Engagement au 
travail

Engagement

Rotation du 
personnel

Performance 
professionnelle

Bien-être

Engagement 
envers les 
apprenants
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GESTION DU PERSONNEL : QUE DIT LA RECHERCHE ?

recrutement: 
adéquation mutuelle entre l’enseignant·e et 
l’école (Runhaar, 2017)

« En collaboration avec le Service de 
l’enseignement, elle [la direction de l’école] dirige la 
procédure de recrutement des enseignants et 
formule une proposition à l’intention de l’autorité de 
nomination. » 
(JU, LEO art. 122)
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GESTION DU PERSONNEL : QUE DIT LA RECHERCHE ?

mise en œuvre: 
des tâches adaptées aux compétences, aux 
intérêts et aux objectifs de développement 
(Tuytens et al., 2023)

« Les enseignants doivent assurer l'enseignement 
dans les classes et les matières qui leur sont 
attribuées par la direction de l'école. Sous réserve 
d'un accord particulier conclu lors de l'embauche. »
(BS, OLP art. 7)



PHBern, Institut de recherche, de développement et d'évaluation, SPP gouvernance du système éducatif 38 12.06.2026

Colloque de transfert « Gestion du personnel dans les établissements scolaires » - Contribution n° 3

GESTION DU PERSONNEL : QUE DIT LA RECHERCHE ?

évaluation: 
ne pas se limiter au contrôle, mais favoriser le 
développement professionnel (Master, 2014)

« Les domaines d'évaluation à prendre en compte 
sont notamment les suivants : 
a) l'activité d'enseignement 
b) la collaboration au sein de l'équipe enseignante, 
avec les parents et les autorités 
c) la mise en œuvre en faveur de l'école dans son 
ensemble et de son développement 
d) la gestion des problèmes et des situations 
difficiles 
e) les activités de formation continue 
f) la réalisation et la mise en œuvre des objectifs 
convenus »
(SH, VBLP art. 13)
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GESTION DU PERSONNEL : QUE DIT LA RECHERCHE ?

La gestion du personnel dans les écoles est particulièrement efficace lorsque… 
• elle n’est pas considérée comme un ensemble de processus administratifs isolés 
• elle est conçue comme un système cohérent et stratégique
• elle est axée sur les objectifs de l'école/l'apprentissage des élèves et sur le bien-être des enseignants 

(Runhaar, 2017 ; Tuytens et al., 2023 ; Zerrad & Schechter, 2025)

Pour y parvenir, les directeurs d'école ont besoin… 
• des ressources financières et du temps (Appius et al., 2012)

• de l'autonomie (Ugarte et al., 2022)

• une formation initiale et continue adaptée (Zerrad & Schechter, 2025)
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« VOIR PLUS LOIN QUE LE BOUT DE SON NEZ » II

gestion du personnel:

Question 1 : Comment se déroule le 
recrutement des enseignants chez vous ?

Question 2 : Que peuvent faire les 
directeurs d’école pour fidéliser leurs 
collaborateurs à long terme ?

Question 3 : Que se passe-t-il lorsque vous 
devez vous séparer d’enseignants ?
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GESTION DU PERSONNEL – RÉSULTATS TIRÉS DU 
ENQUÊTE SUR LES DIRECTIONS D'ECOLE SUISSES

Soutenu par

En partenariat avec
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RECRUTEMENT, RÉMUNÉRATION ET EXONÉRATION

-80 -60 -40 -20 0 20 40 60 80 100

Recrutement: Je sélectionne le nouveau personnel à l'aide d'un profil de compétences

Rémunération: J'ai des possibilités de récompenser financièrement l'enga-gement des
collaborateur.trice.s.

Rémunération: Je peux valoriser le travail et les performances de mes collaborateur.trice.s autrement que
financièrement.

Exonération: Il existe des procédures clairement définies concernant les congés des collaborateur.trice.s.

Exonération: Je peux décider de licencier des collaborateur.trice.s.

trifft eher nicht zu trifft nicht zu trifft eher zu trifft zu
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AFFECTATION ET ÉVALUATION DU PERSONNEL

-80 -60 -40 -20 0 20 40 60 80 100

Mise en œuvre : J'assure un accompagnement et une introduction ciblés des collaborateur.trice.s
nouvellement engagé.e.s

Mise en œuvre: J'ai une marge de manœuvre dans l'attribution de tâches et de responsabilités concrètes
aux collaborateurs.

Mise en œuvre: Je définis des espaces et des moments pour discuter de nos valeurs au sein de 
l’établissement.

Évaluation : J'évalue régulièrement les compétences des collabora-teur.trice.s dans le cadre d'entretiens
d'évaluation.

Évaluation: Si les objectifs ne sont pas atteints, je peux prendre des mesures adéquates.

trifft eher nicht zu trifft nicht zu trifft eher zu trifft zu
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« VOIR PLUS LOIN QUE LE BOUT DE SON NEZ » III

gestion du personnel:

Question 1 : Comment les performances 
des enseignants sont-elles évaluées (p. ex. 
entretien d'évaluation) ?

Question 2 : Quelle influence ont les chefs 
de l'école sur le développement du 
personnel ?
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PORTRAITS DES CANTONS II

Votre tâche :
• Approfondissez certains aspects, faites le 

lien avec ce que vous avez vu 
précédemment.

• Portez une attention particulière à des 
questions telles que : 
− Quelle est l'influence des directions de 

l'école sur le développement du 
personnel ?

− Comment les performances sont-elles 
évaluées (p. ex. MAG) ?

N'oubliez pas : des post-its et des stylos 
sont à votre disposition. Veuillez noter vos 
observations, questions ou remarques et 
coller les post-its directement sur l'affiche. 
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TYPOLOGIE DES CANTONS / PORTRAITS

Élaboration de la typologie 
• Analyse des 26 cantons
• Focus : pondération des rôles du canton, de la commune et de la direction de l'école 

dans la gestion du personnel
• Objectif : identification des modèles de pilotage dominants

⇒Le point de départ est la pondération relative des acteurs du pilotage – canton (C), 
commune (C) et direction de l'école (DE) – au sein d'un canton

⇒Ce n’est pas l’importance absolue qui est déterminante, mais la prédominance des 
configurations de pilotage (p. ex. C&DS, C&DS)

⇒Différentes combinaisons ont été prises en compte (p. ex. C&DS, C&G)
⇒Sur cette base, des types de pilotage dominants ont été définis
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TYPOLOGIE DES CANTONS / PORTRAITS

Type 1 : 
Prédominance de la 
gestion cantonale

Type 2 : 
Gouvernance centrée 

sur la commune 

Type 3 : Gestion 
centrée sur la direction 

de l'école 

Type 4 : 
Gouvernance 
partagée (type 

transversal) 

Type 5 : 
Type mixte canton & 

commune 

Type 6 : 
Gouvernance non 
clairement définie 

Type 7 : 
Combinaison direction 

de l'école et canton 
(cas particulier) 
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TYPOLOGIE DES CANTONS / PORTRAITS

Type 1 : pilotage cantonal dominant (BS, FR, GE, JU, NE, TG, VD, VS)
Le canton joue un rôle central dans la gestion du personnel ; les décisions et les réglementations sont institutionnalisées juridiquement et 
définies de manière descendante
• Forte proportion de réglementations cantonales, faible autonomie des communes
• La direction de l'école intervient souvent dans la mise en œuvre opérationnelle, moins dans le pilotage stratégique (autonomie de mise 

en œuvre) 
• Priorité à la standardisation et à l’harmonisation

Type 2 : pilotage centré sur les communes (AI, SZ, ZG, ZH) 
Responsabilité principale au niveau communal
• Les communes en tant qu'employeur principal ou unité de pilotage
• Grande marge de manœuvre locale Direction de l'école partiellement impliquée, mais dépendante des structures communales
• Solutions davantage adaptées au contexte

Type 3 : pilotage centré sur la direction de l'école (AG, AR, BE, BL, LU, NW, OW, SH, SO, UR)
La direction de l'école joue un rôle central dans la gestion du personnel
• Forte responsabilité opérationnelle et partiellement stratégique de la direction de l'école
• Délégation de tâches du canton/de la commune à la direction
• Proximité avec l'école comme principe de pilotage central, possibilité d'un développement du personnel adaptatif et proche de l'école
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TYPOLOGIE DES CANTONS / PORTRAITS

Type 4 : Gouvernance partagée (type transversal) (SH)
Cantons dans lesquels les tâches sont explicitement réparties entre les acteurs ; structures de gouvernance plutôt complexes
• Constellations multi-acteurs (C&G, C&SL, G&SL)
• Besoin important de coordination
• Possibilité de limites de responsabilité floues

Type 5 : Type mixte canton & commune (GL, TI)
Le canton et la commune se partagent la responsabilité principale, sans qu'un acteur clairement dominant ne se détache
• Gouvernance duale sans position forte de la commune
• Équilibre institutionnel entre les niveaux
• Gouvernance potentiellement stable, mais peu dynamique

Type 6 : Gouvernance mal définie (GR, SG)
Forte proportion de compétences non définies
• Importantes lacunes réglementaires, gouvernance implicite ou informelle possible
• Large marge d'interprétation sur le terrain
• La commune est souvent l'acteur par défaut 
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TYPOLOGIE DES CANTONS / PORTRAITS

Type 7 : Combinaison direction de l'école et canton (cas particulier) (BL, BS, LU, SH, UR, VD, VS)
Le canton et la direction de l'école jouent un rôle important
• Gouvernance à deux niveaux : orientations stratégiques données par le canton, mise en œuvre par la direction de 

l'école
• Implication plutôt faible de la commune ; haut degré de professionnalisation possible
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TYPOLOGIE DES CANTONS EN MATIÈRE DE GESTION DU PERSONNEL
À noter : la prédominance des modèles centrés sur la direction des écoles dans le Mittelland et du pilotage 
cantonal en Suisse romande

Bleu = Type 1 : cantonal
Turquoise = Type 2 : communal
Vert = Type 3 : centré sur la direction de 
l'école
Rouge = Type 4 : Partagé
Orange = Type 5 : canton et commune
Jaune = Type 6 : Non défini
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CAS PARTICULIER : TYPE 7
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TYPOLOGIE DES CANTONS / PORTRAITS

Principales conclusions

1. Importance de la direction de l'école : la gestion du personnel est plus proche de l'école → la direction a 
plus d'influence que dans le pilotage général, délégation plutôt que pilotage centralisé, référence à la 
professionnalisation du métier

2. Variations entre les cantons mais similitudes régionales (emprunt de politiques, diffusion des politiques)

3. Gouvernance hybride : pratiquement pas de modèles purs, beaucoup de formes mixtes (type 4, type 7), 
la gouvernance devient multi-niveaux et en réseau

4. La commune n’est pas le niveau dominant : la commune est importante, mais moins dominante que 
dans la gestion générale, glissement vers le canton ou la direction de l’école

5. Incertitudes et imprécisions : le type 6 montre que la réglementation par le canton est en partie 
contournée/externalisée, mais pas complètement ; la responsabilité peut également être réglée de 
manière implicite

6. Des zones de tension existent : proximité avec l'école vs égalité de traitement ; autonomie vs 
contrôlabilité ; profession vs administration
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PORTRAITS DES CANTONS III

Mission :
• Observez votre propre canton, mais aussi les 

autres de manière attentive.
• Où voyez-vous des différences ou des points 

communs intéressants ?
• Que retenez-vous pour votre propre pratique ?
• Où se trouvent les opportunités – et où les défis ?

N'oubliez pas : il y a des Post-it et des stylos à 
disposition. Notez vos observations, vos questions 
ou vos remarques et collez les Post-it directement 
sur l'affiche. 
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