Enseignement supérieur pour la

EEE durabilité :

European Expert Network leadership, apprentissage et

on Economics of Education développement d’équipes de hauts
dirigeants
Auteur : Note de politique EENEE

Prof Daniella Tilbury
Résumeé analytique

Ce rapport analytique examine de maniére critique I'enseignement supérieur pour la durabilité,
en mettant I'accent sur Fapprentissage et le développement d’équipes de hauts dirigeants au
sein du secteur. Le rapport, alimenté par I'examen de recherches publiées et d’évaluations
d’experts, explore le terrain complexe sur lequel les hauts dirigeants doivent naviguer pour
répondre aux défis mondiaux urgents. Il examine I'évolution de la durabilité dans I'enseignement
supérieur, en soulignant I'influence des cadres politiques et des alliances européennes ainsi que
des initiatives mondiales, et explore les principaux modéles de leadership et défis liés a la
conduite d’un changement durable dans les universités. Le rapport étudie la maniére dont les
dirigeants s’informent sur la durabilité et évalue les programmes de développement du
leadership sur mesure existants, en discutant de leurs points communs, de leurs idées, de leurs
limites et de leur impact potentiel. Enfin, il présente un cadre de compétences en matiére de
leadership ainsi que des recommandations pour faire progresser le leadership en matiére de
durabilité au sein des établissements d’enseignement supérieur en Europe.

Défis et opportunités actuels

L'engagement des établissements d’enseignement supérieur (EES) dans la promotion du
développement durable est crucial. Le secteur a un role unique a jouer dans la définition des
perspectives, la promotion de I'innovation et I'influence sur les politiques et les pratiques. Il est
de plus en plus reconnu que les EES ne doivent plus se contenter de produire ou de diffuser des
connaissances, mais qu’ils doivent activement servir de catalyseurs pour le changement sociétal,
en promouvant une culture qui donne la priorité a la durabilité, a la responsabilité et a la
résilience. Toutefois, cette responsabilité n’est pas toujours pleinement comprise ou reconnue
par les décideurs politiques et les dirigeants des universités.

Le secteur est critiqué pour le décalage percu entre I'urgence des défis mondiaux tels que la crise
climatique et la perte de biodiversité, et le rythme des réponses institutionnelles. Certains
affirment que les priorités en matiere de gouvernance et de leadership sont souvent réactives et
ne permettent pas de renouveler I'’éducation. De nombreux EES adherent encore a une approche
basée sur le statu quo, ol la durabilité est un ajout plutét qu’un programme de transformation
fondamental. Un manque d’engagement profond est considéré comme une source de perte de
confiance et de crédibilité, ce qui souligne la nécessité d’objectifs ambitieux et de progres
tangibles.

Pour parvenir a la durabilité, il ne suffit pas de trouver des solutions techniques et scientifiques ;
il faut aussi changer radicalement notre fagon de penser, d’apprendre, de travailler et de nous
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organiser. Des opportunités se présentent lorsque les EES passent de projets isolés a une refonte
holistique et systémique intégrée dans tous les aspects de la vie universitaire. Les concepts clés
de durabilité qui attirent I’attention des dirigeants de I’'enseignement supérieur sont les suivants :
les objectifs de développement durable (ODD), la transition verte, les objectifs « net zéro »,
I’économie circulaire, les rapports sur la durabilité, les classements d’impact, les investissements
dans les énergies renouvelables, la gestion des déchets alimentaires, les solutions fondées sur la
nature, les chaines d’approvisionnement durables, la gestion de I'eau, le désinvestissement, le
transport durable, I'engagement des parties prenantes et I'équité intergénérationnelle.

Développer les compétences des dirigeants

Diriger en faveur de la durabilité exige de briser les hiérarchies rigides et de démanteler les silos
qui empéchent la collaboration entre les services. La reconnaissance limitée de la durabilité en
tant que priorité stratégique, souvent aggravée par un manque d’expertise pertinente au sein
des organes directeurs, constitue un obstacle majeur. Les pressions extérieures - telles que les
contraintes financieres et les changements d’agendas politiques - peuvent encore compromettre
les efforts de durabilité. Les dirigeants doivent gérer ces tensions, en résistant a la tentation du
« greenwashing » au profit d’'un changement significatif et systémique.

Pour surmonter la résistance au changement, il faut des stratégies délibérées, une
communication ouverte et cohérente, et une forte concentration sur les objectifs institutionnels
communs. Compte tenu de la complexité inhérente aux défis de la durabilité, la collaboration
interdisciplinaire est essentielle. Les dirigeants efficaces doivent travailler au-dela des frontieres
organisationnelles pour repenser les systemes, aligner les structures de financement et réviser
les indicateurs de performance - créant ainsi les conditions favorables a I'enracinement et a
I’épanouissement de la durabilité. Il est essentiel d’aligner les structures et les processus de
gouvernance sur les objectifs de durabilité.

Divers modeles de leadership, tels que le leadership systémique, le leadership nuancé, le
leadership adaptatif et le leadership transformationnel, offrent tous des pistes pour naviguer
dans ce paysage complexe. La recherche suggére que les modeéles les plus utilisés par les leaders
de la durabilité sont les modéles fondés sur des valeurs, tels que le leadership authentique, le
leadership distribué, le leadership éthique et le leadership serviteur, lesquels contribuent en
favorisant la confiance, le partage des responsabilités, I'orientation morale et en donnant la
priorité au bien-étre de la communauté universitaire.

Cartographie des compétences en matiére de leadership

Sur la base des modeles de leadership, un cadre de compétences a été élaboré qui décrit les
capacités essentielles - réflexion stratégique, réflexion systémique, intelligence émotionnelle,
collaboration, adaptabilité et réflexivité - structurées en quatre dimensions: apprendre a
connaitre, a étre, a changer et a travailler avec les autres. Ce cadre global dote les hauts
dirigeants de I'enseignement supérieur des compétences nécessaires pour favoriser la
durabilité, encourager la collaboration et conduire des changements transformateurs (voir
figure 1).

Comment les dirigeants apprennent

Les dirigeants de I'enseignement supérieur s’engagent dans I'apprentissage de la durabilité par
diverses voies :
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Réseaux de pairs : Des réseaux tels que I’Association des universités européennes (EUA), la
Conférence des recteurs allemands (HRK) et la Conférence des recteurs des universités
espagnoles (CRUE) offrent des plateformes permettant de partager les meilleures pratiques, de
participer a des ateliers et d’influencer les politiques.

Conférences et ateliers : Des organismes et organisations sectoriels organisent des événements,
notamment des webinaires et des congres, axés sur le leadership en matiere de durabilité. Ils
offrent la possibilité de s’informer auprés d’experts et de pairs et de se constituer un réseau.

Programmes généraux de développement du leadership : Les programmes existants destinés
aux hauts dirigeants, tels que le Programme de développement du leadership de I'EUA,
commencent a intégrer les défis de la durabilité dans leurs offres plus larges.

Programmes sur mesure de développement du leadership: Ces programmes sont
spécifiqguement congus pour les hauts dirigeants de I'enseignement supérieur (par ex. le
programme UNESCO-IESALC pour I’Amérique latine, le laboratoire de leadership en matiére de
durabilité de 'EAUC, le programme international d’appel a I’action GUNi, le programme DECODE
et I'ancienne Académie verte pour |'enseignement supérieur). Ces programmes sont axés sur
I'alignement stratégique, la pratique du leadership, une approche institutionnelle globale, la
gestion du changement, l'apprentissage par les pairs, le mentorat, la collaboration
interinstitutionnelle, la contextualisation et I’élaboration de feuilles de route stratégiques.
L'étude les présente sous forme d’études de cas détaillées.

Apprentissage expérientiel et « sur le terrain » : Les dirigeants acquiérent des connaissances
précieuses en participant directement a des initiatives de durabilité au sein de leurs propres
établissements, telles que des projets sur le campus ou des engagements avec des partenaires
stratégiques. L'accompagnement et le mentorat aident les dirigeants a mettre en pratique les
idéaux de durabilité. Le renforcement de I'engagement auprés d’associations et d’organismes
internationaux a également été identifié comme un élément clé de I'apprentissage « sur le
terrain ».

Analyse comparative et classements : Des outils tels que le Times Higher Education Impact
Rankings et Ul GreenMetric aident les dirigeants a évaluer les progrés de leurs établissements et
a identifier les meilleures pratiques parmi leurs pairs. lls peuvent motiver I'engagement et
éclairer les stratégies.

Matériel de soutien : Des organisations comme AdvanceHE et I’Association internationale des
universités (AlU) fournissent des cadres et des bases de données d’initiatives pour soutenir les
dirigeants.

Il est difficile d’évaluer I'efficacité des programmes de développement du leadership en raison
de la disponibilité limitée d’évaluations externes formelles et de la dépendance a I'égard des
retours informels. L’absence d’indicateurs définis pour I'impact sur I'apprentissage, la recherche,
I’engagement communautaire, les opérations et la gouvernance complique encore I’évaluation,
soulignant la nécessité d’une recherche longitudinale. Néanmoins, le retour d’information des
participants et la documentation indiquent que les impacts des programmes sur le
développement institutionnel, la confiance en soi des dirigeants et la création de réseaux ont
été validés. Les facteurs de succés essentiels comprennent I'alignement stratégique sur les
missions institutionnelles, la contextualisation des défis de I'enseignement supérieur, une
approche institutionnelle globale, la capacité de gestion du changement, I'apprentissage par les
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pairs, I’élaboration de feuilles de route stratégiques et I'accent mis sur le leadership en tant que
pratique.

Recommandations

1: Encourager le leadership en matiére de durabilité. Inclure des critéres de durabilité dans les
descriptions de poste et ajouter des incitations basées sur les performances.

2 : Reconnaitre et mettre en valeur les meilleures pratiques. En s’appuyant sur les travaux des
alliances universitaires européennes, mettre en place un systéme de reconnaissance (ou une
cérémonie de remise de prix) a I'échelle européenne pour les hauts dirigeants qui font preuve
d’innovation et d’'impact, en particulier dans le cadre d’approches institutionnelles globales.

3 : Inclure le leadership en matiére de durabilité dans les programmes d’intégration. Elargir les
éléments de durabilité dans les programmes d’intégration destinés aux hauts dirigeants, y
compris les conseils d’administration et les administrateurs d’universités.

4 : Développer un outil d’auto-évaluation en ligne pour les hauts dirigeants. Créer un outil pour
aider les dirigeants a évaluer leurs compétences et leurs besoins de leadership en matiere de
durabilité, en les orientant vers les possibilités de développement appropriées.

5 : Commander la création d’une Académie européenne du leadership pour la durabilité dans
I'enseignement supérieur. Créer une académie offrant un développement professionnel
combinant I'apprentissage résidentiel, les visites d’études de cas et I'apprentissage en ligne,
guidé par des facteurs critiques de succes et des compétences identifiées.

6 : Financer des évaluations complétes des possibilités d’apprentissage professionnel. Offrir
des subventions pour des études longitudinales et des méta-analyses afin de constituer une base
de données solide sur I'efficacité et 'impact des programmes.

7 : Etablir des critéres de qualité pour les programmes de développement professionnel.
Elaborer des lignes directrices et des critéres de qualité pour les programmes destinés aux hauts
dirigeants afin d’améliorer les offres actuelles et d’éclairer les futures offres.

8 : Développer (et améliorer en permanence) les ressources de leadership en matiere de
durabilité a l'intention des hauts dirigeants. Investir dans la création et la diffusion de
ressources sur mesure répertoriant les modeéles et les approches de leadership pour soutenir le
changement vers la durabilité.

9: Proposer des micro-certificats de leadership en matiére de durabilité. Développer et
reconnaitre des micro-certificats adaptés aux hauts dirigeants et aux dirigeants d’université qui
renforcent les capacités en matiere de durabilité. Utiliser les connaissances de I'ESIO et de
I'EHESO pour soutenir ces programmes.

10 : Créer un forum annuel pour les fournisseurs de programmes afin d’échanger des pratiques
et de partager des idées. Organiser une réunion annuelle consacrée a la réflexion sur les
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expériences, au partage des enseignements tirés et a la collaboration avec les chercheurs en vue
de constituer une base de données probantes.

11 : Définir les roles et les responsabilités en matiére de gouvernance. Définir clairement les
responsabilités des organes de gouvernance en matiére de durabilité. Envisager une formation
certifiée pour les organes de gouvernance.

12 : Aligner les transitions numérique et verte grace a des programmes coordonnés et des
investissements stratégiques. Relier les programmes et les systémes de financement qui
encouragent le jumelage de ces transitions et renforcent les capacités de leadership des deux
parties.

13 : Inspirer un plus grand engagement grace a la narration et a la mise en réseau. Partager
des histoires inspirantes de dirigeants qui défendent la durabilité et faciliter les échanges entre
pairs.

14 : Mettre en place un mentorat par les pairs. Elaborer des programmes associant des
dirigeants expérimentés en matiere de durabilité a des dirigeants émergents afin de soutenir la
refonte de I'ensemble du systéme.

15 : Faciliter le dialogue entre les différentes parties prenantes afin de co-créer un leadership
en matiére de durabilité. Faciliter le dialogue entre les EES, les gouvernements, les entreprises
et d’autres dirigeants afin de co-créer des solutions.

16 : Promouvoir la cohérence des politiques. Assurer la cohérence des politiques nationales et
européennes soutenant le leadership en matiére de durabilité dans I'enseignement supérieur
en s’appuyant sur la recommandation du Conseil sur I'apprentissage au service de la durabilité
et les alliances universitaires européennes.

17 : Intégrer I'apprentissage et la performance du leadership en matiére de durabilité dans les
cadres de suivi européens. Inclure le développement et la performance du leadership en
matiere de durabilité dans le suivi des programmes de la CE, tels que Horizon Europe et
Erasmus+, et dans des rapports tels que le rapport annuel de suivi de I'éducation de la CE.
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Figure 1 : Compétences de leadership en matiere de durabilité dans I'ES

APPRENDRE A CONNAITRE

Compétences pour l'acquisition et

I'application de connaissances en matiére

de durabilité :

. Défis mondiaux : Graphiques détaillés des défis mondiaux en
matiére de durabilité (p.ex. changement climatique, perte de
biodiversité, équité sociale) et de leurs implications pour I'ES.

. Cadres et pratiques de durabilité : Connaissance des cadres
pertinents de durabilité (p.ex. ODD) et des meilleures pratiques
en matiére de fonctionnement du campus, d’élaboration des
programmes, de recherche et de gouvernance institutionnelle.

. Paysage réglementaire et financement : Connaissance des
régles nationales et internationales en matiére de durabilité, des
exigences de conformité et des possibilités de financement.

. Gestion de I'ambiguité et I'incertitude : Capacité a prendre des
décisions éclairées et a diriger avec confiance dans des situations
complexes, imprévisibles et avec des informations incomplétes.

. Pensée et analyse systémiques : Cartographie et analyse de
systémes complexes au sein des universités afin d'identifier les
interdépendances et les points d'appui pour le changement.

@ Décisions fondées sur des données : Utilisation de
I'analyse de données pour évaluer la durabilité, suivre
les performances et établir des rapports transparents.

. Anticiper les tendances : Prévoyance stratégique
pour identifier les tendances émergentes et
repositionner l'institution afin de capitaliser sur les
opportunités futures en matiére de durabilité.

r@ APPRENDRE A CHANGER

@) Compétences en matiére de
S transformation et d'innovation :

durable

Vision et réflexion stratégique : Créer et formuler une vision
convaincante de la transformation de I'université vers la durabilité.

Développement stratégique : Elaborer des stratégies claires de
durabilité, alignées sur les missions et priorités de l'université.

Changement culturel : Diriger des changements culturels pour
intégrer une réflexion et des pratiques axées sur la durabilité.

Refonte des programmes d'études : Piloter le développement et
la refonte en réponse a la durabilité.

Transformation pédagogique : Diriger la transformation
pédagogique dans I'ensemble de I'institution et de maniére a
impacter les résultats d'apprentissage en matiére de durabilité.
Innovation sur le campus : Promouvoir I'expérimentation et le
concept de « laboratoire vivant » en vue de solutions de durabilité.

Mise a I’échelle : Permettre d'intensifier les initiatives de durabilité
en utilisant des stratégies efficaces de gestion du changement.

Surmonter les résistances institutionnelles : Naviguer et atténuer
la résistance au changement transformateur aligné sur la durabilité.
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Les compétences
des dirigeants de
I'enseignement
supérieur en vue
d’un leadership

APPRENDRE A ETRE

Compétences pour le développement
personnel et le leadership authentique :

Leadership éthique : Faire preuve d'intégrité et de
redevabilité en prenant des décisions fondées sur la
durabilité et la responsabilité.

Résilience et adaptabilité : Garder son sang-froid et sa flexibilité
face aux défis complexes de la durabilité et aux résistances
institutionnelles.

Pratique réflexive : Mener une auto-évaluation et un apprentissage
continus afin d'évoluer personnellement et professionnellement.

Engagement authentique : Montrer I'exemple en incitant aux
pratiques de durabilité dans tous les contextes institutionnels.

Intelligence émotionnelle : Inspirer et responsabiliser les
parties prenantes en comprenant et en gérant les émotions.

Intégrité dans I'action : Respecter des normes morales et
éthiques élevées dans la prise de décision et les pratiques de
leadership.

APPRENDRE A TRAVAILLER
laYay AVEC LES AUTRES

Compétences en matiére d'engagement
collaboratif et de gestion des parties
prenantes :

Leadership interdisciplinaire : Constituer, inspirer et

diriger des équipes interfonctionnelles et

interdisciplinaires afin de favoriser l'innovation

collaborative en matiére de durabilité.

Engagement inclusif des parties prenantes :

Faciliter des dialogues constructifs et inclusifs avec

les étudiants, les enseignants, les administrateurs et

les partenaires extérieurs.

. Réseaux mondiaux et régionaux : Etablir et maintenir des
partenariats stratégiques avec des organismes et des
associations professionnelles de durabilité au niveau mondial et

régional.
Résolution de conflits et recherche de consensus : Capacité a

arbitrer les différences, a résoudre les conflits et a favoriser le
consensus autour des priorités en matiére de durabilité.

. Transparence relationnelle : Maintenir une communication
honnéte et ouverte afin d'instaurer la confiance et l'alignement des
parties prenantes.

Responsabilité : Instaurer une culture de la responsabilité et
de la prise de décision responsable, guidée par une forte
conscience morale.

. Renforcer I'autonomie des autres : Soutenir le
développement institutionnel et le renforcement des
capacités d'autres personnes en vue d'un leadership en
matiére de durabilité.
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