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Les leviers d’une vision
La vision éducative est reconnue comme essentielle à l’exercice du leadership d’une direction d’école et elle peut facilement devenir un englobant pour plusieurs théories reliées à l’administration scolaire. La vision peut-elle jouer le grand rôle de mobilisation qu’on lui attribue? Certains ont peut-être expérimenté comment une vision peut tomber à plat? Archimède a dit : « Donnez-moi un point d’appui et je soulèverai le monde » et un directeur peut affirmer : « Si j’ai une vision et je changerai mon école! ». Le levier est un outil remarquable, il rend possible ce qu’il était impossible de réaliser. Pour un gestionnaire la vision fait office de levier mais il est intéressant d’identifier les « leviers » qui permettent à cette vision de combler les espérances qu’elle a fait naître. Cette tribune cherche à approfondir des leviers dans l’élaboration et la mise en œuvre d’une vision, elle est inspirée principalement par des idées en lien avec l’empowerment comme construit organisationnel. Les leviers ne sont pas présentés ici comme des techniques ou des recettes mais comme des idées voulant alimenter la réflexion des lecteurs.
Élaborer une vision 
L’élaboration d’une vision est de l’ordre de la créativité. Chacun a sa propre façon de faire mais certaines idées peuvent faire office de leviers : la diversité des sources intérieures et extérieures, le partage de la vision, la reconnaissance du processus de la vision.
Les sources de la vision

La vision fait appel au sens de la vue mais une vision ne peut se faire totalement sans la participation de tous les sens. En entrant dans une école certains sont frappés par les odeurs, d’autres par les bruits, les textures ou les couleurs. Les perceptions sont la base de la vision et plus une vision a des sources variées, plus elle prend de la valeur. Existe-t-il un terme plus général que le mot vision pour désigner le phénomène qui consiste à partager avec les autres un perception du réel qui se projette dans un rêve réalisable? 
Les sources de la vision ont aussi une dimension intérieure. L’observation du gestionnaire se fait à partir de ses connaissances, de ses valeurs, de ses attitudes, de son éthique et de son esthétique. La richesse de l’observateur module la qualité de la vision. Les visions ont longtemps appartenu aux mystiques et aux aliénés. Le gestionnaire visionnaire reste collé à la réalité et sa vision fait d’abord appel au regard, à l’observation. Quand la vision n’est qu’une idée ou une somme d’idées elle est le fruit de l’imagination et du raisonnement mais quand elle est le fruit de l’observation elle a le grand mérite de pouvoir être partagée plus facilement.
Parfois, la vision éducative de la direction antérieure est toujours présente et vivante et il faut avoir l’intelligence et l’humilité de la reconnaître et de la poursuivre. C’est une source de vision majeure. Cependant, reprendre un flambeau, même quand il a été transmis efficacement, est quelque chose de difficile puisqu’il faut avoir la sécurité intérieure de prendre sa place tout en acceptant un héritage parfois difficile à comprendre.
Le partage de la vision comme lieu d’empowerment 

La vision éducative sera maximisée si elle prend une dimension collective et l’empowerment, comme caractéristique d’une personne,éclaire cette dimension. La personne « en pouvoir » (empowered) dans une organisation perçoit son travail comme significatif et ayant un impact réel, elle se sent compétente, consciente de faire des choix (Spreitzer, 1997). Le gestionnaire réussit à partager sa vision en la rendant significative et en démontrant son impact. Pour être acceptée par ses collaborateurs, la vision doit fournir un défi réalisable avec les compétences de chacun et faire l’objet d’un choix collectif. Pour que la vision soit à la fois personnelle et collective, il faut la voir comme un processus.

La vision comme processus

Le processus s’applique à un phénomène marqué par le temps. La vision a un sens à la fois présent et futur. On peut identifier trois temps dans l’élaboration de la vision : observer, percevoir, nommer. De l’action d’observer (voir, écouter, sentir, toucher, goûter, intuitionner) on passe ensuite à percevoir le sens de ce que l’on a observé, à percevoir les possibles en lien avec la réalité. C’est une étape qu’on peut associer au regard flou (ZINKER J., Se créer par la Gestalt, Les Editions de l’Homme, Montréal, 1981) où des formes nouvelles apparaissent dans le brouillard. C’est une étape aussi que l’on peut associer aux images holographiques dont le mouvement n’apparaît qu’après quelques instants de regard intense. Enfin il y a l’étape de nommer la vision, de trouver les mots pour la partager et surtout la mettre en œuvre. 
Le processus se complique dans le développement d’une vision collective. Toutes les étapes du processus de vision peuvent se faire collectivement mais le levier d’une vision collective sera le développement des visions individuelles. Il y a ici un paradoxe puisqu’il semble à première vue plus facile d’unir des collaborateurs influençables n’ayant pas de vision personnelle. La force d’une vision collective se développe par l’amalgame des visions individuelles. Il y a coexistence de plusieurs visions. Le gestionnaire qui réussit à faire voir à ses collaborateurs leur mission, leur rôle, leur tâche, leur pouvoir personnels facilite l’émergence d’une vision collective forte. Dans un tel processus, la vision est entretenue et développée par le directeur mais elle ne lui appartient plus.
Mettre en œuvre une vision
Combien de visions demeurent sur les tablettes ou dans la tête de leurs auteurs? Combien de projets éducatifs n’ont jamais abouti vraiment? La volonté et le courage ne sont pas suffisants. La mise en œuvre d’une vision a plus de chance de réussir si elle fait appel à des leviers : les mots pour le dire, la volonté d’incarner, le leadership d’empowerment.

L’expression de la vision

Tout au long du processus de vision il y a une sorte de balancement entre la création individuelle et la création collective et c’est la communication qui permet d’assurer le développement de cette création. C’est un mouvement en spirale qui va en s’élargissant. À mesure que la vision s’élabore, la communication lui permet de se corriger et de s’amplifier. Formellement et informellement en fonction des mécanismes de communication du milieu, cette communication passe par les mots et par une certaine rhétorique : trouver les bons mots qui alimentent la vision. L’intelligence de certaines campagnes publicitaires est un bel exemple de la force des mots. Avez-vous connu l’obsession de trouver le bon mot, dans la bonne phrase, dite ou répétée au bon moment et qui permet de rendre la vision vivante? Avez-vous connu le plaisir collectif d’une équipe qui essaie de nommer efficacement sa vision éducative?
La concrétisation de la vision
La vision passe par la communication est débouche d’abord sur de petites réalisations. Quand on vit avec « la vision dans sa soupe » il est possible d’y relier plusieurs événements : décisions, plans d’action, évaluations et réalisations. Le tout devient un effort de signifier ce qui se passe dans le sens de la vision. Celle-ci prend alors de plus en plus de place et en vient à rejoindre l’identité collective et la culture organisationnelle. La vision est alors « incarnée », concrétisée et devient un moteur pour de nouvelles réalisations.
La vision éducative est d’autant plus « incarnable » qu’elle est proche de la mission de l’établissement et qu’elle tient compte des particularités de cet établissement : communauté, personnel, géographie, histoire. Les changements imposés de l’extérieur (réformes pédagogiques, politiques, conventions collectives) et le renouvellement de personnel sont sans doute ce qui rend le plus difficile le développement de la vision éducative. Le personnel enseignant est souvent ce qu’il y a de plus stable dans un établissement scolaire et son adhésion à la vision éducative est un gage majeur de succès. La vision éducative incarnée par les enseignants et la plus forte et la plus stable. On a souvent l’impression qu’il faut toujours recommencer mais plus la vision est fondée sur la nature même de l’établissement, plus sa concrétisation sera durable. 
Le leadership d’empowerment

Les dimensions du leadership d’empowerment (Burke et Coruzzi, 1990) peuvent servir de leviers pour mettre en oeuvre la vision éducative : encourager, communiquer, répondre, déléguer. Ces dimensions cherchent à décrire comment un gestionnaire transforme ses collaborateurs dans la mise en œuvre d’une vision collective. Le paradigme de départ à cette approche est résolument optimiste : la qualité de vie au travail est importante pour tout le monde. « La dimension encourager signifie que le leader favorise l’innova​tion, qu’il aide son personnel à développer ses compétences, à obtenir de l’avancement et de la reconnaissance, que les critères de performances sont reconnus conjointement. La dimension communiquer signifie que le leader communique ses attentes clairement, qu’il informe et implique son personnel dans la prise de décision. La dimension répondre signifie que le leader accepte les échanges ouverts, favorise l’expression d’opinions originales, donne du feedback sur les performances de chacun et est aussi capable de reconnaître les erreurs que de les pardonner. La dimension déléguer signifie que le leader laisse une marge de manoeuvre sur la façon d’attein​dre les objectifs, qu’il favoriser la prise de décision aux échelons les plus bas de l’organisation et qu’il encourage les initiatives et accorde des ressources. » (Boudreault, 2000) Il est difficile d’établir si la vision nourrit le leadership ou si c’est le leadership qui permet la vision. Il y a synergie.
Conclusion
L’élaboration et la mise en œuvre d’une vision éducative sont des composante d’une compétence souvent utilisée pour qualifier la fonction de directeur d’établissement scolaire : gérer par la vision. Malheureusement, le sens et la porté de cette compétence sont loin d’avoir une compréhension univoque tant pour les directions d’école que pour leurs supérieurs, leurs collaborateurs ou les bénéficiaires directs de leur travail. Les propos tenus dans cette tribune seraient plus solides s’ils résultaient d’une étude empirique des visions éducatives des gestionnaires passés et actuels. 

Cette compétence majeure pose un défi aux formateurs des directions d’établissement : comment faire pour développer cette compétence? Les habiletés nécessaires pour exercer cette compétence sont complexes. Dans le domaine cognitif, selon la taxonomie de Bloom,  (Legendre, 1988) elles relèveraient de la synthèse : « Cette opération consiste à disposer et combiner les fragments, parties, éléments, etc. de façon à former un plan ou structure que l’on ne distinguait pas clairement auparavant. » Dans le domaine affectif, selon la taxonomie de Krathwohl, elle relèverait de la caractérisation : « L’ensemble est ce qui donne une logique interne au système des attitudes et des valeurs en toutes circonstances. »  Dans les deux taxonomies, ce sont des savoirs de haut niveau, difficiles à développer.  
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« Ici même, je vais t’enseigner la première étape du pouvoir…Je vais t’enseigner comment élaborer le rêve. »


Le voyage à Ixtlan Carlos Castaneda











