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AVANT-PROPOS 

Cet ouvrage s’adresse principalement aux candidats à la direction 
d’école élémentaire et maternelle et aux directeurs en fonction.

Il propose :
– Un échéancier des tâches de l’année. Il faut en général trois ans  
à un nouveau directeur pour dominer la succession des tâches de 
l’année. Avant, il ne sait jamais quels délais vont soudain s’avérer  
très courts, quelles sont les réponses administratives qu’il ferait 
bien de préparer assez tôt pour ne pas être surpris par l’urgence. 
– Une organisation matérielle, élaborée année après année, à partir 
de situations constatées, qui prévoit une gestion administrative effi-
cace, des moyens pour réagir de manière adaptée à des événements 
perturbateurs et des précautions à prendre pour prévenir des critiques 
prévisibles.
– Des thèmes de réflexion, inspirés par l’expérience, qui permettront 
au lecteur de construire son propre jugement, de collecter l’avis de 
ses collègues, en toute sérénité, avant d’être confronté à des choix 
immédiats.

On trouvera donc l’organisation suivante :
– Le rôle et le statut du directeur : comment choisir son style pour 
exercer sa fonction.

– Un planning annuel type : il énumère les échéances courantes. 
C’est une matrice globale que le directeur devra parfois affiner. 
Certaines dates, l’élection du comité de parents par exemple, sont 
fixes et nationales. Quelques autres, celles des conseils d’école, du 
conseil des maîtres, des kermesses seront décalées selon les lieux, les 
années, l’organisation de la semaine scolaire. Enfin, des événements 
particuliers à certaines écoles devront être ajoutés.
– Un échéancier qui met en relief semaine après semaine les prin
cipaux événements et les décrit de façon approfondie.
– En fin d’ouvrage, un répertoire alphabétique et thématique déve-
loppe les thèmes dont la connaissance est indispensable avant même 
le premier jour de l’année scolaire, ou qu’il n’a pas été possible  
d’associer à telle ou telle semaine de l’année car ils interviennent de 
manière permanente : organisation de la cantine, sécurité et santé 
des élèves…

Sa lecture et son volume ne doivent pas effrayer. Si l’enseignant qui 
s’engage dans un emploi de direction doit s’attendre à un horaire 
élevé, la mise en place d’une organisation et une certaine habitude 
de la fonction simplifient en partie la gestion d’une école. Le présent 
ouvrage a pour objectif de vous permettre de l’acquérir plus vite.

La mise à jour de cet ouvrage a été effectuée en mai 2016.
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LES FONCTIONS DU DIRECTEUR ET LEUR EXERCICE

LES FONCTIONS DU DIRECTEUR

Les fonctions du directeur définies par le décret n° 89-122 du 24 février 
1989 (Art. 2, 3 et 4), sont précisées par la circulaire n° 2014-163 :  
« Référentiel métier des directeurs d’école ».
Le lecteur trouvera dans ce qui suit :
– un résumé des tâches ainsi énumérées dans le décret, présentant la 
norme idéalisée du fonctionnement ;
– une réflexion sur les divers types d’autorité : le nouveau directeur y 
trouvera référence pour choisir un style selon ses habitudes de pensée 
et de comportement.

 �Le décret n° 89-122  
et la circulaire 2014-163

Le texte intégral du décret et de la circulaire, résumée ici, doivent 
être lus attentivement et rester toujours immédiatement disponibles. 
Les tâches du directeur sont classées en trois groupes  : pilotage 
pédagogique, bon fonctionnement de l’école et relations avec les 
partenaires.

Le pilotage pédagogique
Il prend trois formes : l’animation, l’impulsion, le pilotage.

• L’animation 
C’est assurer « la coordination nécessaire entre les maîtres » ; réunir et 
présider les conseils des maîtres ; réunir les conseils de cycles ; favori-

ser dans l’école « la bonne intégration des stagiaires et des étudiants de 
l’ESPE (École supérieure du professorat et de l’éducation) ».

• L’impulsion 
La «  diffusion […] des instructions et programmes officiels  » s’accom-
pagne du suivi de la scolarité des élèves  : pour tous, observation de la 
progression et des évaluations ; pour les élèves en difficulté (efficience 
médiocre défaut d’assiduité, comportement perturbé), solutions étudiées 
avec l’équipe éducative  : soutiens, PPRE, PAI, UP2A pour les allo-
phones, PPS ; avec le collège, organisation de la continuité des appren-
tissages, participation aux projets dans le cadre du conseil école-collège ; 
« encourager le travail transversal et les innovations pédagogiques ».

• Le pilotage
Le pilotage se fait en référence au projet d’école. Le directeur en 
« coordonne l’élaboration » en conformité avec « les orientations aca-
démiques » et « les spécificités de l’école » ; il l’assortit d’un dispositif 
d’évaluation. Il suscite toutes initiatives pour améliorer «  l’efficacité 
pédagogique » et « le bien-être à l’école ».

Le bon fonctionnement de l’école 
Le directeur doit l’assurer, en agissant dans cinq domaines  : l’admis-
sion, l’accueil et la surveillance des élèves, la présidence du conseil 
d’école, le règlement intérieur, la répartition des moyens et la sécurité.

• L’admission, l’accueil et la surveillance
Ce sont des tâches administratives  : fiche des effectifs, registre des 
inscrits, certificats de radiation, etc. C’est aussi un travail de relation : 
contrôle de l’assiduité, tableaux de service adaptés vigilance pendant 
les récréations et les déplacements.
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• La présidence du conseil d’école
Elle implique la mise au point de l’ordre du jour et le contrôle des 
débats, l’envoi des convocations, puis du procès-verbal. 

• Le règlement intérieur de l’école
Le directeur en organise l’élaboration, il l’actualise, le soumet pour 
avis à l’IEN, puis au vote du conseil d’école. Il l’affiche, le diffuse, le 
présente aux élèves nouvellement inscrits.

• La répartition des moyens et l’organisation des services
C’est la répartition des crédits de la commune, des élèves en classes 
et groupes, des locaux, l’organisation du service des enseignants, que 
le directeur « arrête  ». Il établit le service, il contrôle l’activité des 
personnels territoriaux et il administre les contrats aidés.

• La sécurité de l’école
Toutes les dispositions relatives à la sécurité incendie et à la mise en 
sûreté face aux risques majeurs (PPMS) sont élaborées et éprouvées 
par le directeur en conformité avec les règles prescrites. Ses inspec-
tions régulières repèrent les sources éventuelles de danger ; il prend 
les mesures d’urgence utiles si la sécurité des personnes est menacée.

Relations avec les parents et les partenaires de l’école
Ces relations se distribuent entre les parents, la commune ou l’éta-
blissement public de coopération intercommunale (EPCI), et les 
services chargés de la protection de l’enfance.

• Les relations avec les parents d’élèves 
Le directeur facilite leur participation, leur « implication dans l’éla-
boration du projet d’école », leurs demandes d’entrevues, et il organise 
les élections au conseil d’école.

• Les relations avec la commune ou l’EPCI 
Le projet éducatif territorial (PEDT), les contrats de ville, des com-
missions ou des groupes de travail avec le conseil local de sécurité et 

de prévention de la délinquance (CLSPD) mettent le directeur en 
relation avec des partenaires extérieurs. Le projet d’école est présenté 
au coordonnateur des activités périscolaires.

• La participation à la protection de l’enfance
Le directeur repère les élèves en danger et il prend toutes les mesures 
utiles avec l’équipe éducative, puis les personnels spécialisés de 
l’Education nationale, le président du conseil général, tout en préser-
vant la qualité des relations avec les parents impliqués.
De surcroît, bien souvent, le directeur est aussi le maître, à temps 
partiel, d’une classe.
En 2008, un statut des directeurs d’école, inspiré de celui des princi-
paux de collège, a fait l’objet de propositions de loi. Il était associé à la 
création d’établissements publics d’enseignement primaire (EPEP), 
regroupant plusieurs écoles.
Cette perspective d’EPEP a rassemblé des oppositions venant de 
plusieurs sensibilités politiques et syndicales, habituellement antago-
nistes, et la réforme a été pour le moins ajournée.
Des améliorations de 2006 n’ont pas empêché une crise du recrute-
ment. En 2014, une série de textes ont manifesté la détermination 
d’améliorer la situation du directeur.

2014 : FORMATION ET SIMPLIFICATION  
	 DES TÂCHES

 �Amélioration de la formation
Un effort a été fait pour améliorer la formation (C. 2014-124). 
Notamment le tutorat par un directeur expérimenté et volontaire 
pendant la première année d’exercice est une nouveauté importante.
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 �La simplification des tâches administratives
Elle se fait dans une double démarche, nationale et académique.

Une démarche nationale
Elle s’énonce par deux objectifs : améliorer les « ressources juridiques 
et administratives » et les « outils de gestion et de communication » :
– l’amélioration des ressources juridiques et administratives met à la 
disposition des directeurs un guide pratique sur papier pour la direction 
d’école et un échéancier en ligne : le film annuel des directeurs d’école ;
– l’amélioration des outils de gestion et de communication de l’école 
a mis au point une nouvelle version de BE1D. Son utilisation est 
plus fluide, elle permet d’éditer des documents, son interface avec 
les outils de gestion des communes est simplifiée. Les applications 
Affelnet et Ececa simplifient la gestion de l’entrée en sixième et la 
transmission des résultats de l’élection au conseil d’école ;
– les académies sont incitées à développer le réseau Intranet ;
– Canopé met en place un réseau social, « via éduc » destiné à des 
échanges entre pairs à partir d’expériences partagées.

Une démarche académique et départementale
Un groupe de travail a étudié des simplifications et l’organisation 
de ressources  : limitation des enquêtes, «  carte des expertises dis-
ponibles  » où des réponses peuvent être trouvées dans le cas de 
situations embarrassantes, « renforcement des modalités de conseil et 
d’échange entre pairs », « relance des projets d’école ».
Les conditions de décharge et de rémunération ont été améliorées.

 �Les décharges et les rémunérations
Les décharges de service

Elles sont de deux sortes : les décharges d’enseignement et les décharges 
de rentrée (C. 2014-115) :

– les décharges d’enseignement

Classes maternelles Classes élémentaires Décharge 

1 à 3 1 à 3 Pas de décharge

4 à 8 4 à 9 Quart de décharge

9 à 12 10 à 13 Demi-décharge

13 et plus 14 et plus Décharge totale

Quart de décharge 1 jour/semaine + ½ journée une semaine/4

Demi-décharge 2 jour/semaine + ½ journée une semaine/2

Décharge totale 9 ½ journées par semaine

Les décharges de rentrée et de fin d’année scolaire
Ces décharges sont accordées aux écoles de moins de 4 classes. Elles 
sont en vigueur à partir de la rentrée 2016.

Classes Décharge de rentrée Décharge de fin d’année

1 et 2 4 jours dans l’année fractionnables 

2 à 3 jours mobilisables  
de la rentrée aux vacances 
de Toussaint

1 à 2 jours mobilisables  
en mai et juin

3  10 jours fractionnables (1 journée par mois)

En conclusion, les conditions de travail sont meilleures, la formation 
et la documentation expriment une sollicitude, et les compétences 
sont délimitées et explicitées. Est-ce à dire que plus rien ne manque 
pour exercer la fonction de directeur ?
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L’EXERCICE DE LA DIRECTION D’ÉCOLE

Cet accompagnement apporte une aide pratique incontestable. Mais 
la principale inquiétude du candidat à la direction n’est-elle pas plu-
tôt d’échouer dans les relations humaines ? Pour s’acquitter de toutes 
ces responsabilités, il n’a d’autre pouvoir reconnu que l’autorité sub-
jective acceptée par ses partenaires. Les collègues contestataires lui 
rappellent volontiers qu’il n’est pas leur supérieur hiérarchique. En 
cas de difficultés, il doit négocier, convaincre et, exceptionnellement, 
en appeler à l’IEN. Presque toutes les décisions sont prises « après 
l’avis » du conseil des maîtres et du conseil d’école. Et cependant, 
dans la pratique quotidienne, il est tenu responsable de tout et par 
tous.
Il semble donc utile d’attirer d’abord l’attention sur des procédures 
utiles et sur des attitudes appropriées.

 Quelques procédures utiles
La quantité et la complexité des tâches, si elle ne les décourage pas, 
intimidera tous ceux – ils sont nombreux – qui n’ont pas l’habitude 
de réussir dès qu’ils paraissent. Il n’est pas donné à tout le monde 
d’avoir l’« autorité naturelle », et l’institution, comme le bon sens, 
donne au directeur des responsabilités, mais pas de pouvoir.
Toutefois, l’autorité se différencie du pouvoir. Il s’agit donc ici plu-
tôt d’influence et de légitimité, autrement dit de faire autorité, en 
choisissant un style de gestion et d’arbitrage raisonnable, adapté à sa 
personnalité.
La première condition de réussite est une bonne connaissance des 
textes réglementaires. 

 La référence aux textes réglementaires
La référence aux textes est assez efficace dans les relations avec la 
mairie et, avec les collègues, pour les questions qui intéressent la 
sécurité. Pour ce qui concerne la pédagogie, ce n’est pas toujours 
le cas parce que les circulaires sont connotées d’une subjectivité 
politique, réelle ou supposée, qui relativise leur autorité. Electeur 
de droite ou de gauche, un médecin soigne la varicelle de la même 
façon ; ce n’est pas le cas du maître qui choisit sa méthode de lecture. 
En 1991, des maîtres récalcitrants au nouveau livret le nommaient 
« livret Jospin ».
Cependant, il serait léger d’aller à une réunion avec les maîtres, l’ins-
pecteur, la mairie, sans s’être muni du dossier qui contient les textes 
réglementaires et les traces écrites qui s’y rapportent.

 Comment trouver les textes adéquats ?
En utilisant les BO au fur et à mesure de leur parution

Le directeur peut se fabriquer son propre mémento juridique en 
tenant à jour un fichier et un dossier, au fur et à mesure de la paru-
tion du Bulletin officiel de l’Éducation nationale (BO) (cf. p. 254).

L’usage complémentaire de Adress’RLR
Les textes dont on a besoin sont dans cette application qui remplace 
le Recueil des Lois et Règlements (RLR). L’actualité des textes y est 
garantie car ceux qui ont été abrogés ne sont plus dans Adress’RLR. 
– Les textes les plus courants (décret, circulaire, note de service) se 
consultent avec « Recherche avancée » puis en entrant le numéro du 
texte ou, s’il n’en a pas, sa date.
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– Les articles du code de l’éducation sont accessibles autrement. On 
doit entrer le numéro de l’article, entre guillemets, dans la case : 
« Mots ou expression ». Par exemple : « D 321-1 ». 
– Quand on cherche les textes qui traitent d’un sujet, ou la circu-
laire qui a abrogé la précédente, on peut utiliser la recherche par 
mots-clés.

L’usage sans erreur de Adress’RLR
La « Recherche avancée » peut annoncer : « 0 document », alors que 
le texte existe bien, parce qu’on n’a pas effacé les indications de la 
recherche précédente.
Par exemple, on vient de chercher un arrêté et on a coché la case 
« Arrêté » ; ou la date de cet arrêté a été entrée pour le chercher. 
Puis, à l’occasion de la recherche suivante, on entre le numéro d’une 
circulaire alors qu’on a oublié d’effacer la date précédente, ou que 
la case « Arrêté » n’a pas été décochée. Dans ce cas, le numéro de 
la circulaire ne correspond pas aux indications données et la réponse  
« 0 document » annonce, à tort, que la circulaire est abrogée.

 �Nature et hiérarchie des textes
Les textes cités dans ce manuel sont des codes, des lois, des décrets, 
des arrêtés, des circulaires, des notes de service, des notes et des lettres.
Les codes, notamment le code de l’éducation, réunissent les textes les 
plus importants. Les lois sont énoncées par des articles comportant la 
lettre L. Les décrets, se signalent par la lettre R (décret en Conseil 
d’État simple) ou la lettre D (décret simple). Quant aux lettres R* 
et D*, elles signifient que les décrets ont été pris de la même façon 
par rapport au Conseil d’Etat, mais en plus, en conseil des ministres.
Les lois émanent du Parlement, elles expriment des idéaux, une 
pensée et les termes généraux de leur mise en œuvre.

Les autres textes sont produits par le pouvoir exécutif et ont un rôle 
d’application :
– les décrets précisent les grandes lignes de l’application des lois, de 
façon précise mais générale ;
– les circulaires donnent les explications qui éclairent la signification 
de quelques passages des décrets. Elles lèvent l’incertitude entre deux 
interprétations de la même phrase, déclinent pour des cas particuliers 
les conséquences probables de la même mesure du décret ;
– les arrêtés complètent le décret. Par exemple, si un décret institue 
une commission, en indiquant la répartition des représentants de dif-
férentes institutions (un tiers des membres seront des fonctionnaires 
de l’Éducation nationale, un autre tiers du ministère de la Santé…), 
c’est l’arrêté qui va énumérer précisément la composition de cette 
commission : le DASEN (directeur académique des services de 
l’Éducation nationale), l’inspecteur spécialisé AIS, un psychologue 
scolaire, etc. ;
– les notes de service, les notes, les lettres, les réponses aux questions 
écrites, sont aux circulaires ce que les arrêtés sont aux décrets. Elles 
précisent un point de détail, donnent une interprétation pour appli-
quer les directives générales à une situation particulière.

 �Autre procédure, le recours à l’IEN
Le directeur peut aussi appuyer ses arbitrages en présentant l’avis 
qu’il a demandé au préalable à l’autorité supérieure. Mais celle-
ci n’a pas toujours envie de risquer l’impopularité en prenant ses 
responsabilités, ou bien c’est l’importuner avec une charge supplé-
mentaire. Et surtout, la recherche répétée d’un appui hiérarchique 
serait un comportement infantile, peu propice à rencontrer l’estime 
des collègues.
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QUELQUES ATTITUDES OPPORTUNES

 �Des maladresses à éviter
Selon le développement personnel propre à chacun, certaines des 
recommandations qui vont être énumérées paraîtront évidentes. Pour 
d’autres, elles auront peut-être valeur d’enseignement. 
– Dans les relations à autrui, respecter l’ordre : voir, écouter, com-
prendre, parler.
– Éviter de se précipiter pour mettre fin à ce qui paraît injuste. Il y a 
probablement des raisons complexes à cela. Le redressement néces-
saire doit se faire sur une longue durée. Un nouveau directeur trop 
pressé de secourir le bouc émissaire risque de prendre sa place.
– Dans les situations embarrassantes, revendiquer un délai de 
réflexion : « J’ai besoin d’y réfléchir. Je vous dirai ce que j’en pense 
demain, cet après-midi… » Cela permet de prendre des avis, notam-
ment celui de l’IEN. Prendre l’avis est différent de s’y référer.
– Dans un conflit, s’exprimer de façon assez mesurée et apaisée 
pour pouvoir reprendre une conversation banale après la discussion  
contradictoire.
– Bannir le sentiment intime exprimé par « c’est la faute des autres »,  
en cas de difficulté. 
– Éviter toute connivence. Être toujours en mesure de répéter des 
propos tenus en tête-à-tête dans un cercle élargi, comprenant notam-
ment la personne dont on parlait.
– Ne pas rechercher des arrangements confidentiels. Appliquer la 
même loi à tous.
– Lorsqu’on a été réveillé la nuit par l’évidence d’un reproche à faire, 
attendre le début de l’après-midi suivant pour l’adresser à l’intéressé. 
En général, la formulation y gagne en civilité.

– Avant de critiquer des déclarations ou des actes, essayer de com-
prendre pourquoi l’intéressé pense agir pour le mieux, notamment 
en lui demandant son avis.
– S’abstenir de critiquer le directeur précédent.
– Ne déranger les classes qu’en cas de nécessité urgente.
– Se garder des passages à l’acte avec les enfants en privilégiant en 
toute situation le recours à la parole.
– Recevoir les parents dans le bureau en cas de conflit, évitant ainsi 
un spectacle public.
– Avant de s’engager dans une polémique, avoir bien en tête les dis-
positions réglementaires et la jurisprudence locale sur le sujet.
– Arriver avec une demi-heure d’avance pour être sûr d’être toujours 
à l’heure. 
– Avoir des conduites autonomes. Par exemple si le directeur pense 
qu’il doit faire connaître les talents non visibles d’un maître inspecté, 
cette attitude sera permanente et indépendante de ses relations avec 
ce maître. 

 Ne pas décevoir
D’’un collègue à l’autre, les raisons qui font accepter l’autorité varient 
selon des représentations différentes de la légitimité. Tant que le 
directeur sera discret quant à ses intérêts et ses goûts, on pensera 
qu’il s’accorde avec l’ensemble d’entre elles. En révélant des écarts, 
il risque de se discréditer.
L’autorité du directeur sera donc reconnue pour un ou plusieurs des 
motifs qui suivent.
– L’espoir d’une récompense ou la crainte d’une coercition, réelle 
ou imaginaire.
– Le respect de l’institution, il rendra l’autorité du directeur légitime, 
par l’effet de deux sentiments.


