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Introduction:-

A la mi-mars 2020, il était clair que 1’épidémie du COVID-19 était en train de se transformer en pandémie. A travers
le monde, les établissements scolaires ont été mis dans 1’obligation de cesser toute activité et le Washington Post,
entre autres organes de presse titrait : "Le coronavirus est désormais une pandémie mondiale et les Etats-Unis se
déménent pour contrdler I'épidémie” (Zezima et al., 2020).

Les premieres épidémies survenues en Chine et en Italie ont entrainé des mesures drastiques en Asie du Sud-Est et
en Europe. Le reste du monde a rapidement suivi I’exemple. La plupart des systémes scolaires ont été pris au
dépourvu, alors que de nombreux sites avaient anticipé cette situation. Les conseils scolaires et les administrateurs
ont hésité sur la marche a suivre. Le soutien du gouvernement aux écoles et aux familles était ambigu. L'incertitude
régnait partout. La pandémie mondiale s'est propagée rapidement et la plupart des écoles ont eu du mal a réagir a la
fois rapidement et de maniére adéquate. Les écoles des Etats-Unis ont commencé & fermer début mars, qu'elles
soient prétes ou non (Lieberman, 2020) et quelques semaines plus tard, 'Amérique a di faire face a " une fermeture
d'école aux proportions historiques " (Sawchuk, 2020, p. 12). Aujourd'hui, le COVID-19 continue de se propager a
travers la planéte, et de nombreux pays - dont les Etats Unis - font face a leurs pires taux d'infection et de décés a ce
jour (Schnirring, 2020). Alors que certaines écoles sont entierement ouvertes, d'autres ont fermé a nouveau ou sont
passées a l'enseignement a distance pour presque tous leurs éleves (Gewertz et Sawchuk, 2020). Il est désormais
évident que la pandémie mondiale a créé un défi sans précédent pour les chefs d'établissement. Bien que les
directeurs d'école et les surintendants soient habitués a gérer des crises de moindre importance, telles que des
bagarres dans les couloirs, une chaudiére qui fuit, des parents en colére, des désaccords sur les choix budgétaires ou
méme un scandale concernant un éducateur local, la plupart des dirigeants scolaires n'ont jamais eu a faire face a une
crise de cette ampleur et de cette portée pendant aussi longtemps. Méme I'immédiateté des crises plus importantes
qui obligent souvent a fermer des écoles - comme une grosse tempéte de neige, un ouragan ou une fusillade dans une
école - disparait généralement au bout de quelques jours ou semaines. Comme aucune autre crise auparavant, la
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pandémie de COVID-19 a illustré les déficiences des systemes éducatifs et le manque de préparation des
administrateurs en matiére de gestion de crise. Alors que la pandémie continue de repousser les limites de la
résilience individuelle et institutionnelle.

Revue De Littérature:-

La littérature sur le leadership en situation de crise est largement cohérente depuis des décennies. Souvent issus du
gouvernement, de l'armée, des entreprises ou du secteur de la santé, plusieurs themes clés et comportements de
leadership émergent régulierement de la recherche académique. Dans les sections ci-dessous, nous décrivons
brievement ce que nous semblons savoir sur le leadership en situation de crise, tant dans le secteur de I'éducation
que dans d'autres secteurs de la société.

Qu’est-ce que le leadership de crise ?

Comme les crises surviennent régulierement dans la vie des organisations, plusieurs chercheurs ont tenté de créer
des modeles conceptuels et des cadres d'analyse du sens pour aider les dirigeants et les institutions a réfléchir a un
leadership efficace pendant les événements de crise. Boin et al. (2013) ont créé I'un des cadres de leadership de crise
les plus complets. Constatant que les épisodes de crise font apparaitre instantanément les "gagnants" et les
"perdants" en matiére de leadership, ils ont articulé dix taches exécutives clés qui accompagnent une gestion de crise
réussie. Les taches initiales comprennent la reconnaissance précoce de la crise, la prise de conscience dans des
conditions d'incertitude et la prise de décisions critiques. D'autres tdches comprennent la coordination verticale et
horizontale au sein de I'organisation et entre les organisations, ainsi que le couplage et le découplage des systemes si
nécessaire. Parmi les autres taches essentielles, citons une communication solide, I'aide aux autres pour qu'ils
s'engagent dans la création de sens pour les autres et, enfin, la réflexion sur la crise et les lecons a en tirer, ainsi que
la reddition de comptes sur ce qui a fonctionné et ce qui n'a pas fonctionné. Les auteurs ont noté que I'objectif global
d'un dirigeant devrait étre d'accroitre la résilience de l'organisation avant, pendant et apres une crise (pp. 82-87).
Chacune de ces taches exécutives a été décortiquée plus en détail dans la littérature scientifique et la plupart des
éléments du cadre de Boin, Kuipers et Overdijk se retrouvent fréquemment dans les modéles conceptuels d'autres
personnes (voir, par exemple, Smith et Riley, 2012 ; Diickers et al., 2017).

Comme I'ont noté Boin et al. (2013), lI'un des éléments les plus constants du leadership en situation de crise semble
étre le sense-making dans des conditions d'incertitude. Pendant une crise, les défis surgissent rapidement et les
informations comme les solutions connues peuvent étre rares. Au cours des premiers jours de la pandémie de
COVID-19, certains des principaux défis pour les leaders scolaires étaient la nature unique de la crise (c'est-a-dire
que la plupart des organisations scolaires n'ont pas connu de pandémie), la rapidité du calendrier et I'incertitude qui
I'accompagnait et qui a entravé les réponses efficaces. L'expérience des leaders importait peu lorsque la crise du
COVID comportait peu de " composantes connaissables " (Flin, 1996 ; Kahneman et Klein, 2009 ; Klein, 2009).
Boin et Renaud (2013) ont articulé que le sense-making conjoint est " particulierement important pour une gestion
de crise efficace : si les décideurs n'ont pas une image partagée et précise de la situation, ils ne peuvent pas prendre
des décisions éclairées et communiquer efficacement avec les partenaires, les politiciens et le public " (p. 41).
Malheureusement, ce n’était pas le cas pour de nombreux chefs d'établissement au cours des premiers mois de la
pandémie, les décideurs - et souvent les administrateurs situés au-dessus d'eux dans la hiérarchie organisationnelle
les mettant dans I’incapacitéd’élaborer des réponses adéquates et de sélectionner des partenariats efficaces. Les
anecdotes abondent sur les éducateurs et les administrateurs de premiere ligne qui, au cours des premiers mois de la
pandémie, se sont efforcés en vain d'obtenir des informations et des conseils de la part de leurs supérieurs dans le
systeme scolaire ou des politiciens locaux, étatiques et fédéraux.

Un autre élément constant du leadership en situation de crise est la communication efficace, et de nombreux
chercheurs ont souligné le réle du leader dans la communication avec les publics internes et externes. Marsen (2020)
a noté que la communication de crise doit traiter a la fois la gestion des problemes pendant la crise et la gestion de la
réputation aprés la crise. Dans leur manuel sur la communication de crise, Heath et O'Hair (2020) soulignent qu'une
bonne communication est d'une importance capitale en raison de la nature sociale du travail d'un leader et parce que
la gestion de crise est par nature une activité collective. Une communication efficace renforce la confiance et aide a
créer des compréhensions et des engagements partagés entre les parties prenantes (Lucero et al., 2009).

En période de crise, les leaders efficaces s'engagent dans le holding, ce qui signifie qu'ils contiennent et interpréetent
ce qui se passe pendant une période d'incertitude. Comme I'a noté Petriglieri (2020) :
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<< Contenir renvoie a la capacité d'apaiser la détresse et interpréter a la capacité d'aider les autres a comprendre une
situation confuse. Les leaders pensent clairement, rassurent, orientent les gens et les aident a se serrer les coudes. Ce
travail est aussi important que d'inspirer les autres. En fait, c'est une condition préalable pour y parvenir. >>

Une autre constatation s’impose concernant le leadership en situation de crise. Ce qui constitue un leadership
efficace change souvent au cours de la durée de la crise (Hannah et al., 2009). A mesure que les conditions changent
et que de nouveaux besoins apparaissent, les leaders doivent faire preuve de souplesse et d'adaptation (Smith et
Riley, 2012). Au cours des premiers mois de la pandémie de COVID-19, par exemple, la plupart des responsables
d'établissements scolaires sont passés par plusieurs phases d'intervention clés (McLeod, 2020b). La phase 1
représentait une concentration sur les besoins de base et comprenait I'alimentation des enfants et des familles, la
garantie de l'acces des éléves aux appareils informatiques et a Internet, et la vérification du bien-étre des familles.
Au cours de la phase 2, les administrateurs ont réorienté leurs écoles pour dispenser I'enseignement a distance. A cet
effet, il a fallu former les enseignants aux nouvelles pédagogies et technologies, ainsi qu'a établir des modalités
pédagogiques et des plateformes numériques pour faciliter I'apprentissage en ligne. Une fois que les écoles ont
commencé a s'installer dans de nouvelles pratiques, les dirigeants se sont intéressés a des process d'apprentissage
plus efficaces pour les éléves (phase 3) et a se projeter dans l'avenir pour aider leurs organisations a mieux
appréhender de futurs bouleversements de la scolarité (phase 4). Cette derniére phase est ce que de nombreux
chercheurs ont identifié comme une étape de reconstruction (Boin et Hart, 2003) ou d'adaptation (Prewitt et al.,
2011) du leadership de crise (voir également Coombs, 2000 ; Heath, 2004 ; Jaques, 2009 ; Smith et Riley, 2012).

Enfin, certains chercheurs ont souligné le caractére stratégique de l'attention portée par les dirigeants aux
préoccupations sociales et émotionnelles pendant une crise (voir, par exemple, Meisleret al., 2013). Aprés avoir
constaté que " la dimension psychosociale des crises regevait peu d'attention dans la littérature sur la gestion des
crises " (p. 95), Duckers et al. (2017) ont créé un modele conceptuel de gestion des crises qui mettait I'accent sur des
taches de leadership et d'organisation telles que " fournir de I'information et une aide de base " et " promouvoir un
sentiment de sécurité, d'apaisement, d'efficacité personnelle et communautaire, de connexion aux autres et d'espoir "
(p. 101). Les auteurs ont noté qu'un leadership efficace en cas de crise ne se limite pas a une communication et a une
coordination efficace des interventions, mais qu'il doit également veiller au bien-étre général et a la santé des
employés et des autres intervenants.

Leadership de crise dans les écoles

Le modele conceptuel ci-dessus, est également applicable aux systémes scolaires. Pendant une crise, les leaders
scolaires - comme leurs homologues d'autres institutions - doivent s'engager dans une communication efficace,
faciliter la prise de sens ou prise de décision dans des conditions d'incertitude, étre flexibles et adaptables, et préter
attention au bien-étre émotionnel et a la santé des employés. Les taches exécutives décrites par Boin et al. (2013)
sont pertinentes pour les organisations scolaires et leurs dirigeants, tout comme elles le sont dans d'autres secteurs
sociétaux. En plus de la base de recherche plus générale, certaines recherches sur le leadership de crise ont été
menées sur les milieux scolaires spécifiquement. Par exemple, Smith et Riley (2012) ont reconnu que le leadership
de crise des administrateurs scolaires est tres différent de celui nécessaire pour réussir dans un environnement
scolaire plus " normal " étant donné la dimension psychosociale qu’il doit intégrer. Ils ont également noté que les
attributs essentiels d'un leadership de crise efficace dans les écoles comprennent I'aptitude a faire face a lI'ambiguité -
et a s'en accommoder -, une forte capacité de réflexion latérale, la volonté de remettre en question les événements de
maniére nouvelle et perspicace, la volonté de réagir avec souplesse et rapidité, et de changer rapidement
d'orientation si nécessaire, la capacité de travailler avec et par l'intermédiaire des gens pour obtenir des résultats
essentiels, la ténacité de perséveérer lorsque tout semble perdu, et la volonté de prendre les risques nécessaires et de
"briser les régles" si nécessaire (p. 65).

De nombreux chercheurs privilégientla nécessité de maintenir la confiance pendant une crise (voir, par exemple,
Mutch, 2015a ; Duckers et al., 2017). Sutherland (2017) a examiné les comportements de leadership a la lumiére
d'une crise scolaire causée par le déces accidentel de deux étudiants lors d'un voyage d'apprentissage par le service.
En utilisant le modéle de Tschannen-Moran et Hoy (2000) sur la confiance dans les écoles, Sutherland a constaté
que la prise de décision tres serrée et non consultative des cadres supérieurs a érodé la capacité de I'école a
communiquer efficacement et a donc entravé la confiance dans la communauté scolaire plus large. Il a également
constaté que la mise en ceuvre ultérieure de nouvelles structures de communication favorisait une meilleure
collaboration et rétablissait la confiance avec les éducateurs et les familles. Les conclusions de Sutherland sont
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pertinentes pour les chefs d'établissement qui se sont efforcés d'équilibrer les attentes souvent contradictoires des
parents et des éducateurs pendant la pandémie et qui ont ainsi vu la confiance de la communauté s'éroder.

Mahfouz et al. (2019) ont observéle comportement des directeurs des écoles libanaises alors qu'ils répondaient a la
crise internationale des réfugiés syriens. Ils ont remarqué qu'au lieu de se concentrer sur le leadership et les
performances scolaires, les directeurs (confrontés a un afflux important de familles de réfugiés syriens passaient) se
contentaient, la plupart du temps "d’éteindre les incendies", de résoudre les problémes urgents et de répondre aux
besoins de base qui sont généralement considérés comme allant de soi dans les autres écoles " (p. 24). Ces défis
ressemblent aux expériences vécues par de nombreux directeurs et surintendants au cours des premiers mois de la
pandémie de COVID-19.

Leadership de crise dans les écoles pendant la pandémie

Certaines publications trés récentes ont tenté d'appliquer les principes du leadership de crise a la pandémie de
COVID-19 dans des secteurs non éducatifs. Par exemple, Pearce et al. (2021) ont appliqué les concepts de
leadership de I'armée a la pandémie mondiale, identifiant certains " éléments clés du commandement de la mission
comme l'unité d'effort, la liberté d'action, la confiance et la prise de décision rapide (P.1-2). Ces concepts de
leadership sont similaires a une liste identifiée pour les responsables de la santé publique il y a plusieurs années, qui
mettait également l'accent sur la confiance, I'esprit de décision marqué par de la flexibilité, et la capacité a
coordonner diverses parties prenantes (Deitchman, 2013).

Des recherches contemporaines sur le leadership dans les écoles pendant la pandémie de COVID-19 commencent
également a émerger. Bien qu'il soit encore relativement t6t pour comprendre les réponses des écoles a la pandémie,
les chercheurs essayent de comprendre les premieres phases de la crise. Cependant, la plupart de ces travaux sont
théoriques ou conceptuels, plutdt qu'empiriques. Par exemple, Bagwell (2020) a noté que la pandémie " redéfinit
rapidement la scolarité et le leadership " (p. 31) et a préconisé que les leaders dirigent de maniére adaptative,
renforcent la résilience organisationnelle et individuelle et créent des structures de leadership décentralisées pour
une réponse institutionnelle optimale. De méme, Netolicky(2020) a noté un grand nombre des tensions auxquelles
les leaders scolaires sont confrontés pendant la pandémie. Ces tensions vont de la nécessité de diriger & la fois
rapidement et lentement, a I'équilibre entre I'équité, I'excellence et la responsabilité, en passant par la prise en
compte des besoins humains et des résultats organisationnels.

Pendant la pandémie, Fernandez et Shaw (2020) ont recommandé aux leaders scolaires de se concentrer sur les
meilleures pratiques, d'essayer de voir les opportunités dans la crise, de communiquer clairement, de se connecter
aux autres et de distribuer le leadership au sein de l'organisation. Harris et Jones (2020) ont formulé sept
propositions a prendre en considération et & examiner dans le cadre de recherches potentielles, y compris les idées
selon lesquelles " la plupart des programmes de préparation et de formation au leadership scolaire sont probablement
déphasés par rapport aux défis auxquels sont confrontés les leaders scolaires aujourd'hui " et que " I'autogestion et la
considération doivent étre la priorité principale et les principales préoccupations de tous les leaders scolaires " (P.
245). lls ont également reconnu que " la gestion des crises et du changement sont désormais des compétences
essentielles pour un leader scolaire qui exigent davantage que la résolution de problémes de routine ou la lutte
occasionnelle contre les incendies " (P. 246).

Dans l'une des rares études empiriques réalisées jusqu'a présent sur le leadership scolaire en période de pandémie,
Rigby et al. (2020) ont identifié trois pratiques prometteuses pour les systémes scolaires P-12 : traiter les familles
comme des partenaires égaux dans l'apprentissage, continuer a offrir des opportunités d'apprentissage de haute
qualité aux étudiants, et prendre des décisions coordonnées, cohérentes et inclusives. Dans le cadre de leurs
entretiens avec treize dirigeants de bureaux centraux dans la région de Puget Sound, dans I'Etat de Washington, ils
ont également formulé trois recommandations, a savoir que les établissements scolaires doivent se concentrer sur le
" renforcement " et non sur la " perte d'apprentissage ", donner la priorité aux relations et créer une cohérence
systémique antiraciste (P. 6). En ce qui concerne leur premiére recommandation, ils ont noté que " c'est une occasion
de concevoir des systemes pour comprendre et construire sur ce que les enfants ont appris (et continuent
d'apprendre) a la maison " (P. 6).

Au fur et & mesure que la pandémie progresse, il est clairement nécessaire de mener davantage de recherches
empiriques sur les effets du COVID-19 sur les écoles et autres institutions. Les spécialistes de I'éducation et les
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chefs d'établissement ont besoin de données de terrain pour éclairer les approches théoriques et conceptuelles qui ont
dominé au cours des premiers mois de la crise mondiale.

Constatation

Vision et valeurs

Lorsque les dirigeants sont confrontés a une véritable crise, une vision organisationnelle forte fondée sur des valeurs
claires permet aux chefs d'établissement de réagir de maniére intentionnelle et trés efficace. On ne saurait trop
insister sur l'importance cruciale de ces structures fondamentales. Le succés des décisions prises pendant les
moments critiques d'une crise dépend de la force et de la clarté des valeurs et de la vision sous-jacentes d'une
organisation scolaire. Comme l'indique la documentation de recherche sur le leadership en situation de crise, le fait
de diriger a partir d'une vision organisationnelle et de valeurs institutionnelles solides facilite la prise de conscience
des administrateurs dans des conditions d'incertitude, oriente les décisions critiques, permet une communication
cohérente et aide les leaders scolaires a faire participer les autres a la création d'un sens commun (Boin et al., 2013).

D'autres valeurs fondamentales sont apparues trés tot dans le processus de réponse a la crise pour de nombreuses
écoles. En plus de souligner I'importance des relations dans le cadre de leurs processus de planification et de prise de
décision, nous avons identifié la connectivité, la sagesse collective, la collaboration, I'empathie, I'adaptation et la
prise de risque comme des valeurs qui ont guidé leurs réponses a la pandémie.

La nécessité de maintenir et de renforcer les relations et la connectivité entre les éléves et les enseignants, les
administrateurs et les enseignants, et les administrateurs, les enseignants et les familles, est devenue une priorité
absolue pour de nombreux établissements d'enseignement. Les relations et la connectivité résonnent dans tous les
contextes éducatifs car ces valeurs constituent le fondement de communautés scolaires fortes et de la réussite des
éleves. Comme le dit succinctement Mary Beth, directrice de la technologie éducative, "nous savons que ces
relations sont essentielles pour que les étudiants se sentent connectés et réussissent”. De plus, en identifiant ces
valeurs, la porte pour ré-imaginer I'éducation dans un cadre éloigné s'est un peu ouverte.

L'accés a la sagesse collective de la communauté éducative s'est également étendu a la communauté internationale.
Les écoles internationales, en particulier, ont bénéficié de leur réseau mondial.

En fin de compte, toutes les réponses a la crise basées sur les valeurs ne pouvaient se produire que si les dirigeants
modélisaient et encourageaient les pratiques adaptatives et les solutions de prise de risque.

Communication et engagement communautaire des familles

La nécessité pour toutes les organisations éducatives de communiquer efficacement avec leurs parties prenantes est
devenue primordiale lorsque la pandémie mondiale a contraint chaque établissement a l'apprentissage a distance.
Comme prévu dans la littérature de recherche (voir, par exemple, Lucero et al., 2009 ; Boin et al., 2013 ; Heath et
O'Hair, 2020), les dirigeants ont reconnu instantanément que la communication sous toutes ses formes était une
composante essentielle pour naviguer dans l'incertitude rapidement changeante a laquelle ils étaient confrontés. Au
cours des premiéres étapes de la réponse a la crise COVID-19, les responsables de I'éducation ont identifié le besoin
d'une communication fréquente, souvent quotidienne, avec les enseignants, les éléves et les parents. La
communication a immédiatement émané de tous les niveaux des organisations éducatives.

La communication a tous les niveaux et entre toutes les parties prenantes a été améliorée par I'utilisation d'outils
technologiques. Les outils de communication comprenaient les systémes de gestion de l'apprentissage des districts
tels que Google Classroom, Schoology et Canvas ; des outils de collaboration tels que Seesaw, Microsoft Teams et
Google Apps for Education ; des outils de vidéoconférence tels que Zoom et Google Meet ; des plateformes de
médias sociaux, notamment Twitter, Facebook et TikTok ; et bien d'autres.

Le caractérestratégique d'une communication claire, constante et efficace a été universellement reconnu par tous les
chefs d'établissement comme une composante essentielle d'une transition réussie vers I'apprentissage a distance.
L'établissement et le maintien de canaux de communication clairs sont devenus un objectif universel des
responsables de I'éducation que nous avons interrogeés.

L'orientation en ligne effectuée pendant les lockdowns résultant de COVID-19 est un sujet encore trées vivant dans la
littérature scientifique, puisqu'il fait apparaitre de nombreux résultats dans des plateformes telles que Scopus (741
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résultats), Web of Science (619 résultats) ou Dialnet (101 résultats) bien qu'il s'agisse d'un sujet qui existe depuis un
peu plus d'un an. De plus, c'est un sujet qui suscite un grand intérét dans une société aussi numérisée que celle dont
nous parlons.

Toutefois, nous pouvons dire que l'utilisation des technologies de l'information et de la communication est en
augmentation. L'utilisation des TIC est trés répandue chez les jeunes, avec la messagerie instantanée, la
consommation de contenu multimédia, comme une source importante de divertissement et pour explorer les
possibilités d'éducation qui leur sont offertes. Pour cette raison, les TIC sont devenues essentielles pour le
développement de l'orientation au fil des ans. L'utilisation des TIC dans les écoles permet d'optimiser et de gérer le
travail de maniere plus efficace et de réduire les colts du processus, tout en permettant aux étudiants d'apprendre et
de matitriser des outils technologiques qui les rendent a l'aise avec I'éducation virtuelle. L’orientation en ligne est une
bonne alternative pour les conseillers afin de conseiller, prévenir, réduire et résoudre les problemes.

Leadership axé sur I'équité

Partout dans le monde, les questions d'accés a I'éducation et d'équité numérique ont été propulsées au premier plan,
les écoles s'efforcant de fournir un acces aux plateformes d'enseignement a distance. L'équité exige que chaque
étudiant recoive les ressources nécessaires pour accéder avec succés a ce dont il a besoin pour apprendre et
s'épanouir dans un cadre éducatif. Au fur et a mesure que la pandémie s'installait, il devenait évident que l'accés a la
nourriture et aux aides a la santé mentale devait initialement passer avant l'accés a I'enseignement. L’intérétdes
dirigeants scolaires pour les besoins fondamentaux, a la santé socio-émotionnelle et & I'accés aux technologies, ainsi
que les investissements rapides dans ces domaines, sont soulignés par la reconnaissance, dans les ouvrages de
recherche, de ces aspects stabilisateurs de la gestion de crise (voir, par exemple, Smith et Riley, 2012;Mutch, 2015b;
Duckerset al., 2017; Mahfouz et al., 2019; McLeod, 2020b).

Les futures opportunités

Malgré I'énormité des défis que COVID-19 a fait peser sur les systémes éducatifs de I'enseignement primaire et
secondaire, nombre des chefs d’établissement ont estimé que des " lueurs d'espoir ", ou des résultats positifs
inattendus, avaient commencé & apparaitre, méme au cours des premiers mois, et qu'ils ouvriraient de nouvelles
perspectives pour les éléves et le personnel. Ces possibilités de changement ont suscité I'enthousiasme, méme
pendant cette période difficile pour les écoles.

Ils ont aussi fait remarquer que la pandémie mondiale et les changements concomitants dans les structures et les
activites scolaires ont donné a chacun la permission de "penser a I'avenir de I'éducation™ et de remettre en question le
statu quo. Des changements sont envisagés dans presque tous les domaines de I'éducation, notamment de nouveaux
engagements envers la sagesse collective de la communauté éducative, de nouvelles structures d'engagement des
familles, une intégration poussée de la technologie, la création de nouvelles ressources et, surtout, une nouvelle
appreéciation et reconnaissance de la voix et de l'autonomie des éléves. Les recherches antérieures indiquent que les
réorientations organisationnelles sont courantes lorsque les crises commencent a se calmer et que les dirigeants ont
l'occasion de réfléchir a I'avenir de leurs institutions (voir, par exemple, Coombs, 2000;Boin et Hart, 2003; Heath,
2004; Jaques, 2009; Smith et Riley, 2012).

Pour conclure, Une grande partie de ce que nous apprendrons sur la gestion efficace des crises scolaires pendant
cette pandémie reste inconnue et il faudra des années pour identifier les impacts a plus long terme de COVID-19 sur
les écoles et leurs dirigeants. Harris et Jones (2020) ont déclaré qu'un nouveau chapitre est en train d'étre écrit sur le
leadership scolaire en période de perturbation, qui pourrait bien dépasser et éclipser tout ce qui a été écrit auparavant
sur le sujet " (P. 246). Ce chapitre, dans I'histoire globale de I'école a I'époque de la pandémie, continue d'étre écrit.
Pour bon nombre d’écoles les réorientations et les réinventions sont peut-étre déja en cours. Il est devenu inévitable
pour les écoles de faire des plans en envisageant des situations ou la pandémie de COVID-19 se poursuit pendant
une longue période etque ladite pandémie ne puisse pas étre maitrisée en peu de temps et que I'éducation ne puisse
pas reprendre son cours normal. Pour que les services d'orientation scolaire puissent fournir le soutien
psychologique et les autres services d'assistance nécessaires dans les deux cas, il faut un nombre suffisant de
conseillers scolaires bien équipés et compétents.
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