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LE LEADERSHIP EDUCATIONNEL
EN MILIEU FRANCOPHONE MINORITAIRE :
UN REGARD INEDIT SUR UNE REALITE MECONNUE

Jeanne Godin, Université de Moncton
Claire Lapointe, Université Laval
Lyse Langlois, Université Laval
Michel St-Germain, Université d’'Ottawa

E n aott 1999, la revue National Geographic publiait un article sur la situation
précaire du patrimoine linguistique et culturel mondial (Davis, 1999). Chercheur en
ethnobotanique a I'Université Harvard, l'auteur de l'article y brosse un tableau de la
disparition, chaque année, de dizaines de langues autochtones et compare ce phéno-
mene 'a celui de l'extinction d’espéces végétales et animales. Selon lui, tout comme
l'appauvrissement de la biodiversité naturelle constitue un danger pour la biosphere,
l'appauvrissement de la diversité linguistique dans le monde représente une menace
pour 'humanité. A son avis, la disparition d’une langue entraine en fait la désagréga-
tion progressive de la philosophie et de la weltanschauung du groupe concerné. Tou-
jours selon Davis, la disparition de langues, et donc de cultures, provoquerait
l'appauvrissement de la diversité du patrimoine culturel universel et entrainerait la
construction d’un systéme culturel mondial de plus en plus homogene et réducteur,
potentiellement générateur d’intolérance et de totalitarisme. En fait, selon Davis, la
diversité linguistique et culturelle empéche 1’'humanité de porter des ceilleres réductri-
ces, car elle élargit le regard que celle-ci porte sur le monde.

D’autres auteurs tels que Heller (2002) et Haugen (cité dans Boudreau et al., 2002)
soutiennent que 1’écologie des langues ne vise pas la défense de la biodiversité
puisqu’une langue n’est pas un organisme vivant mais un moyen de communication.
A ce sujet, Malherbe (1983) interpréte le phénoméne de la naissance et de la dispari-
tion d’une langue en l’associant au rdle que joue le peuple qui la parle sur les plans
politique, économique ou religieux. Selon lui, cette interprétation explique 1'évolution
et le déclin de certaines langues telles que le latin, I’égyptien ou le babylonien. Pour sa
part, Heller insiste sur I'importance d’analyser les rapports de pouvoir, les change-
ments sociaux et idéologiques qui influent sur les pratiques linguistiques. On constate
donc qu’aux yeux de Heller, la langue est une pratique exposée aux rapports de force
tandis qu’aux yeux de Davis (1999), elle est une réalité vivante, sensible aux polluants
de la vie moderne. Mais quelle que soit la position que 'on adopte a ce sujet, il
demeure que la problématique de la disparition des langues a entrainé le développe-
ment du droit linguistique, ce qui inclut le droit a ’éducation dans la langue de la
minorité (Foucher, 2002 ; Landry et Rousselle, 2003).

Ces observations nous portent a réfléchir sur la situation du frangais au Canada et
sur le rdle que joue I’école dans la transmission de cette langue en milieu minoritaire.
Dans le présent article, nous abordons la question du sens donné au leadership éduca-
tionnel dans les écoles en milieu francophone minoritaire. En nous basant sur la litté-
rature scientifique existante, nous décrivons tout d’abord le rdle que joue 1’école dans
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le maintien d'une langue et d"une culture minoritaires ainsi que l'influence des direc-
tions d’école sur la mission de 1'école, ce qui permet d’énoncer les questions de recher-
che. Deuxiémement, nous présentons les principaux modeles théoriques du
leadership en éducation en indiquant leurs effets possibles sur la réussite de 1’école
francophone minoritaire. Suivent la présentation de la démarche méthodologique
empruntée et des résultats obtenus au cours de la premiére phase d’une étude panca-
nadienne portant sur les représentations et les pratiques des directrices et des direc-
teurs d’école en milieu francophone minoritaire.

Contexte de larecherche

Le role de I'école en matiére de protection de la langue et de la culture est étayé par
des documents dans les recherches de Landry et Allard (1994, 1996 et 1999). Ces cher-
cheurs soulignent que la vitalité ethnolinguistique se compose de facteurs structuraux
et sociologiques qui influent sur la survie et le développement d"une minorité linguis-
tique, une forte vitalité ethnolinguistique étant associée a une faible assimilation lin-
guistique et culturelle. Sur le plan sociopsychologique, Landry et Allard (1996)
soutiennent que le vécu langagier des membres d’une communauté linguistique se
mesure par leurs contacts avec la langue. Ces contacts peuvent étre interpersonnels,
avec les médias et le paysage linguistique ; ils se produisent aussi au cours des expé-
riences langagieres vécues par l'intermédiaire de la scolarisation (Landry et Allard,
1999). Sur le plan purement psychologique, le développement psycholangagier se
compose de deux variables : 'habileté a apprendre et a utiliser une langue et la
volonté d’apprendre et d'utiliser cette langue.

Selon Landry et Allard (1996), Martel (1991) et Tardif (1993), il est sans équivoque
que le systéme d’éducation est un élément essentiel a la construction du vécu langa-
gier des membres d’une minorité linguistique puisque 1’école est souvent la seule ins-
titution ot l'utilisation de cette langue prédomine. En fait, le modele du balancier
compensateur proposé par Landry et Allard prédit que I'utilisation de la langue de la
minorité au foyer et a 1'école peut permettre de contrer ’assimilation, surtout si on
adopte une méthode pédagogique qui permet « d’amener les jeunes a gérer leurs ten-
sions identitaires, a négocier leur identité et leur sens d’appartenance et a devenir des
agents de développement dans la communauté » (Landry, 2002 : 1). Il est intéressant
de noter que Davis (1999) arrive au méme constat en affirmant que 1'espoir de préser-
ver les langues existantes repose sur une nouvelle sorte d’éducation, une éducation
dans laquelle on réinvente le programme d’études afin de combler les besoins spécifi-
ques des individus dont la langue est en voie de disparition. Le travail qui se fait en
milieu scolaire dans le but de préserver des langues minoritaires commence d’ailleurs
a faire I'objet d’études un peu partout dans le monde.

Le role de I'école dans le maintien de la langue : exemples d’études internationales et
nationales

En Amazonie péruvienne, les enfants du peuple shipibo, reconnu pour sa forte
identité culturelle, recoivent une éducation bilingue (Tacelosky, 2001). Pendant les
deux premiéres années, la scolarisation se fait dans la langue maternelle, pendant les
deux années subséquentes, l'instruction est offerte en espagnol et en shipibo, et pen-
dant les dernieéres années du primaire, I'instruction est donnée entierement en espa-
gnol. Selon Tacelosky, il en résulte pour le peuple shipibo un bilinguisme additif. Sur
un autre continent, soit en Afrique du Sud, De Klerk (2000) s’est intéressé au peuple
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xhona. Depuis 1994, les parents ont I'option d’envoyer leurs enfants dans une école de
langue xhona ou dans une école de langue anglaise. Contrairement au peuple shipibo,
les Xhonas ne considérent pas leur langue comme prestigieuse et par suite de I’Apar-
theid, la majorité des parents préférent que 1'éducation de leurs enfants se fasse en
anglais, une autre des langues minoritaires du pays, mais qui jouit d'un fort prestige
social. Selon les parents, 'acquisition de I'anglais devrait permettre a leurs enfants
d’obtenir de meilleurs emplois que s’ils ne parlent que le xhonas.

En Espagne, dans la région de la Catalogne, la planification de la revitalisation de
la langue survenue de 1986 a 1996 a eu des résultats positifs (Hoffmann, 2000). En
effet, grace a une promotion intensive dans le secteur public, dans les médias et dans
le systeme d’éducation, le nombre de gens qui communiquent en catalan a augmenté
de 20 p. 100 au cours de ces dix ans. Toutefois, depuis 1996, I'immigration, le bilin-
guisme et la mondialisation des marchés ont eu pour effet de motiver les parents a
demander que leurs enfants apprennent le castillan et 1’anglais en plus du catalan.
Toujours en Espagne, les Basques tentent non seulement de préserver leur langue, qui
est l'une des plus anciennes de I'Europe, mais aussi de renverser les effets de 1’assimi-
lation que le régne dictatorial de Franco a produits. Lasagabaster (2001) remarque
qu’au début du X1x¢ siécle, environ 83 p. 100 de la population parlait le basque et qu’en
1975, ce nombre avait chuté a 24 p. 100. Depuis 1978, année ol la langue basque a
obtenu le titre de langue officielle du Pays basque, aux c6tés de 1’espagnol, des pro-
grammes d’immersion ont été implantés dans les écoles, ce qui fait contrepoids a la
prédominance du castillan dans les milieux de travail et dans la communauté.

Chez les Maoris de Nouvelle-Zélande, Bishop (2001) remarque qu‘une situation de
bilinguisme soustractif se produit, car 'apprentissage de la langue anglaise dans les
écoles intégrées nuit a celui de la langue maorie. Selon les résultats de ses recherches,
les pratiques des enseignants seraient en cause et si les enseignants tentaient de cons-
truire des savoirs avec les éleves plutdt que de leur transmettre des connaissances, il
en résulterait d’apres lui une valorisation de la culture maorie. Plus prés de nous, un
phénomene différent s’est produit chez le peuple cri de la baie James. Burnaby et Mac-
kenzie (2001) rapportent que pendant dix ans, les parents ont refusé que leurs enfants
regoivent un enseignement dans leur langue maternelle, car ils croyaient que le gou-
vernement espérait ainsi réduire les chances de succes économique de leurs enfants.
Toutefois, avec le temps, les parents ont opté pour une éducation dans la langue
maternelle pendant les quatre premiéres années scolaires, pratique qui permet aux
Cris de transmettre leur patrimoine linguistique aux générations suivantes.

Finalement, Gérin-Lajoie (2002) a réfléchi sur le triple role des enseignantes et des
enseignants en milieu minoritaire francophone en Ontario. Selon elle, ces derniers doi-
vent transmettre les connaissances, assurer la socialisation des éléves aux valeurs
sociétales et veiller a la sauvegarde de la langue et de la culture de la minorité. Cette
auteure reconnait que la famille n’est plus toujours en mesure d’assurer la reproduc-
tion de la langue et de la culture puisque la langue d’usage a la maison est de plus en
plus I’anglais. Elle soutient qu’il incombe a l’organisation scolaire de mettre en place
des mécanismes qui répondent aux besoins des éléves francophones.

Les chercheurs semblent donc s’entendre sur le réle que joue 1'école en tant
qu’agente de reproduction et de protection de la langue et de la culture. Qu’en est-il de
I'influence qu’ont a leur tour les directrices et directeurs sur la mission des écoles en
milieu linguistique minoritaire ?
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La contribution des directions d’école a la réussite du projet éducatif

Plusieurs recherches indiquent que le succes d’une école repose en partie sur le lea-
dership de la direction, particuliérement en ce qui a trait au climat de I’école, au déve-
loppement professionnel des enseignants et a la collaboration avec les parents (voir
entre autres Cawelti, 2000 ; Gaskell, 1995 ; Izumi, 2002 ; Lapointe, a paraitre ; Scheu-
rich, 1998). Les conclusions d’'Owens (1998) relatives au role indirect que jouent les
gestionnaires de I'éducation dans la réussite scolaire et a I'influence importante qu’ils
ont sur la culture organisationnelle de 1'école soutiennent ces résultats. Par ailleurs,
des études récentes montrent que les responsabilités des directions d’écoles se sont
fortement accrues depuis une dizaine d’années et que leur role s’est élargi. Par exem-
ple, a la suite de plusieurs entrevues menées aupres de directions d’école du secon-
daire, le Conseil supérieur de 1’éducation du Québec (2003) soulignait le fait que les
personnes interviewées constataient une augmentation dans leurs responsabilités
administratives en méme temps qu’une diminution des ressources disponibles. Ainsi,
la mise en place des nouveaux programmes, 1'encadrement pédagogique des ensei-
gnants ainsi que les responsabilités d’ordre politique et communautaire constituent
des taches additionnelles qui occasionnent des défis de taille. Dans les milieux franco-
phones minoritaires, il faut ajouter a cette liste la problématique de l'apprentissage
dans un contexte ol1 existent autant un bilinguisme soustractif qu'un bilinguisme
additif. Constatant I'importance de l'influence de la direction dans le succés d’une
école, Lapointe (2001) réfléchit sur le réle particulier des directrices et des directeurs
d’école en milieu minoritaire :

En réfléchissant a cette réalité, on constate que les directeurs et les direc-
trices des écoles en milieu minoritaire recoivent un mandat additionnel et
spécifique qui difféere fondamentalement de celui des écoles des popula-
tions majoritaires car en plus d’assurer ’éducation des enfants, ils doivent
fournir un environnement qui assure la qualité de socialisation linguistique
et culturelle requise afin d’assurer la maitrise de la langue maternelle
minoritaire. Ce constat méne aux questions suivantes : Que signifie étre
chef d’établissement scolaire lorsque 1'école a le mandat d’aider a protéger
et & transmettre une langue et une culture minoritaires ? Comment les
directeurs et directrices d’école définissent-ils leur réle dans un tel
contexte ? Quelles tiches spécifiques sont-ils appelés a remplir ? Comment
se vivent les relations avec la communauté minoritaire qu’ils desservent et
la communauté majoritaire qui les entoure ? (Lapointe, 2001 : 4)

Afin de nous guider dans I'étude de ces questions, la prochaine section fait la syn-
thése des principaux modeles de leadership actuellement présents en éducation en
précisant les effets qu’ils peuvent avoir sur la dynamique de I’école et donc, sur la
réussite des éleves.

Principaux modeles de leadership en éducation

Présentement, quatre modéles théoriques dominent le champ d’étude du lea-
dership éducationnel : 1) le leadership transactionnel, auquel nous associons le lea-
dership participatif; 2)le leadership transformationnel; 3)le leadership moral,
auquel s’apparente le leadership éthique ; 4) le leadership pédagogique.

Selon Owens (1998), le leadership transactionnel constitue le niveau de base dans le
développement des savoirs et des habiletés en leadership éducationnel postmoderne.
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A ce niveau, le leader invite et encourage les membres de 1'équipe-école a construire
ensemble une vision de la mission de I'école, a définir les objectifs a atteindre et a
s’entendre, dans un climat de négociation, sur les moyens pour y arriver. Les valeurs
préconisées sont la participation de tous et de toutes a la définition des objectifs, un
certain partage du pouvoir, le maintien des roles et des fonctions dans 1’organisation,
l'appui mutuel et I'obéissance dans l’action visant les buts. Cette approche du lea-
dership favoriserait un climat acceptable a 1’école et un sentiment de satisfaction rela-
tif. Elle ne serait pas porteuse de véritable développement professionnel chez les
enseignants ni d’un climat de confiance durable.

Le leadership transformationnel ou transformatif (Burns, 1978) se distingue du
type transactionnel en ce qu'il favorise le développement d"un sentiment de pouvoir
et de capacité d’agir chez tous les membres de 1'équipe. Il vise la satisfaction de
besoins de niveaux supérieurs chez les membres, tels que la réalisation de soi, ainsi
que I'engagement et la confiance entiére des membres dans l'importance de leur tra-
vail. Les valeurs sont ’encouragement mutuel, empowerment et la transformation des
membres de 1'équipe en leaders. Le leadership transformationnel serait donc plus apte
a créer un climat d’école véritablement positif ainsi qu'un processus de développe-
ment professionnel chez les enseignants.

La pratique de gestion en éducation basée avant tout sur un profond respect de la
personne humaine se nomme leadership moral (Sergiovanni, 1992) ou éthique
(Shields, 2003 ; Starratt, 1991 ; Langlois, 2002). Selon cette maniére de voir, chaque
action ou décision prise a une influence sur la vie des gens, et il importe d’évaluer
cette influence avant d’agir. De plus, il est essentiel de laisser les membres de 1'organi-
sation choisir librement et en toute connaissance de cause leur niveau de participation
et d’engagement. Les valeurs préconisées sont le respect des personnes dans leur inté-
gralité, la prise en compte des inégalités sociales et la prépondérance des moyens sur
les fins. La pratique d’un tel leadership permettrait de créer un climat scolaire vérita-
blement encourageant et respectueux, tant pour les éléves que pour le personnel.

Finalement, le quatriéme modéle a retenir, bien qu’il soit absent de la typologie pro-
posée par Owens (1998), est le leadership pédagogique. Ce type de leadership réside
au cceur méme de 1'acte de leadership en éducation et pour cette raison, on peut par-
fois le tenir pour acquis. Le leadership pédagogique désigne en effet un comportement de
leader ancré dans la préoccupation pédagogique, attitude qui influe positivement sur
les processus d’enseignement et d’apprentissage. Les enseignants, le personnel non
enseignant, les parents et les éléves sont per¢us comme des leaders pédagogiques
potentiels au méme titre que les gestionnaires (Langlois et Lapointe, 2002). En 1998,
Sergiovanni a élargi le sens donné au leadership pédagogique pour y inclure une
dimension critique. Selon lui, une direction d’école exerce un leadership pédagogique
quand elle réussit a développer le capital social et scolaire des éléves ainsi que le capi-
tal intellectuel et professionnel des enseignants, investissant ainsi dans la capacité des
individus a développer leur propre potentiel. Ces effets potentiels du leadership péda-
gogique toucheraient donc particulierement la réussite des éléves en milieu minori-
taire.
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Ainsi, tenant compte de ces modeles de leadership éducationnel, et aux fins de
notre étude, nous ajoutons aux questions posées plus haut par Lapointe (2002) celles
qui suivent : Quels types de leadership semblent étre les plus pratiqués par les direc-
tions d’écoles en milieu francophone minoritaire ? Ces types de leadership sont-ils
susceptibles de créer les conditions favorables a la réussite des éléves, particuliere-
ment en ce qui a trait au climat de 1’école et au développement professionnel des
enseignants ?

Démarche méthodologique

Etant donné la pertinence d"une démarche de type ethnographique pour une étude
des valeurs, des représentations et des pratiques des individus (Berg, 2001), nous
avons procédé a des entrevues semi-structurées réalisées sur le terrain. Le guide
d’entrevue mis au point par Lapointe et Godin comprend des questions relatives aux
représentations du leadership en éducation (définitions personnelles de ce que signifie
étre leader, du r6le et du mandat des leaders, des qualités préconisées en tant que chef
d’établissement) et aux pratiques du leadership (description du role, des taches et
d’incidents vécus en tant que leaders en éducation). Le guide est constitué de deux
parties : la premiére porte sur la définition générale du leadership en éducation, alors
que la deuxiéme situe les répondants dans le contexte particulier de 1’école franco-
phone en milieu minoritaire.

Les données ont été recueillies aupres de directrices et de directeurs d’école (N=15)
du Nouveau-Brunswick, de I'fle-du-Prince-Edouard et de la Nouvelle-Ecosse, et ce,
dans deux types d’écoles : des écoles « traditionnelles! » et des centres scolaires com-
munautaires. Le nombre total de répondants a été déterminé a I'aide de la technique
des niveaux de saturation des données, « un processus au cours duquel on vérifie tout
d’abord le caractére répétitif d'une information qui aura attiré notre attention, ceci afin
d’établir qu'il s’agit bien d'un objet sociologique, c’est-a-dire d"une donnée qui reléve
du social et du collectif et non du psychologique et de I'individu. » (Bertaux, 1980 :
135). La durée des entrevues variait de 45 minutes a deux heures et demie, selon la dis-
ponibilité des sujets et leur discours. Les entrevues ont été retranscrites de maniéere
intégrale pour ensuite faire I'objet d"une analyse de contenu réalisée par deux codeurs,
la fidélité et la validité des résultats étant assurées par l'atteinte d’un pourcentage
d’accord intracodeurs de 95 p. 100 et intercodeurs de 85 p. 100.

Afin de procéder a la détermination des profils de leadership des participants et
des participantes, les discours ont été analysés a I'aide d’un systéme de codage
manuel et en fonction de grilles de vocabulaire correspondant aux principaux modéles
théoriques de leadership relevés lors de la recension des écrits : le type transactionnel,
le type transformationnel, le type pédagogique et le type moral. Pour le leadership
éthique, nous avons utilisé la grille établie et validée par Langlois (2002) alors que
pour les autres catégories, Godin et Lapointe ont congu et validé de nouvelles grilles
lexicales de la fagon suivante : les mots clés utilisés par les auteurs (Owens, 1998 ;
Burns, 1978 ; Shields, 2003 ; Sergiovanni, 1992 et Starratt, 1991) pour décrire chacun
des modeles théoriques de leadership ont été relevés et intégrés a une grille initiale. A
l'aide de cette grille initiale, deux codeurs ont ensuite fait ’analyse d'un premier
groupe de quatre entrevues et ont a la fois vérifié la validité et la fidélité de leur ana-
lyse et repéré les termes permettant de compléter la grille initiale. Finalement, en ce
qui a trait aux catégories émergentes, simultanément a la vérification du vocabulaire
correspondant a chacune des catégories préétablies et a la création d’une grille lexicale
pour les modeles autres que le leadership éthique, les deux codeurs ont tenté de dis-

68



Le leadership éducationnel en milieu francophone minoritaire

tinguer et de nommer les catégories qui semblaient ressortir des discours. Ce travail
d’analyse thématique comparée a mené a la création de la catégorie leadership ancré
dans un patrimoine vivant et a la détermination de son vocabulaire propre. C’est aussi a
cette étape que les catégories de leadership hiérarchique et administratif ont été défi-
nies.

Résultats

Description des écoles

L’effectif scolaire des écoles dites traditionnelles oli nous nous sommes rendues
varie de 50 a 800 éléves tandis que celui des centres scolaires communautaires se situe
entre 30 et 1 000 éleves. Six écoles sont classées comme élémentaires, puisqu’elles sont
en mesure d’accueillir des éleves de la maternelle a la huitiéme année, tandis que les
autres regoivent des éléves de la maternelle a la douziéme année. Dans notre échan-
tillon, on compte autant d’écoles en milieu urbain qu’en milieu rural. En se basant sur
les données démographiques et linguistiques de Statistique Canada (Recensement
2004), on constate que la majorité des écoles sont situées dans un milieu ot I'anglais
est dominant, alors que quelques-unes se trouvent dans des régions ot la population
de langue frangaise est assez importante.

Si I’on répartit les directrices et les directeurs d’école qui ont participé a I'étude en
fonction de 1’expérience professionnelle, on remarque que huit personnes ont moins
de cinq années d’expérience a la direction alors que sept autres en ont cinq années ou
plus. Quatre participants ont plus de vingt ans d’expérience en enseignement, huit ont
entre dix et dix-neuf ans d’expérience et trois ont moins de dix ans d’expérience.

Profil de leadership des participants

Apres avoir terminé 1’analyse de I'ensemble des entrevues, nous avons dressé un
profil de chaque participant pour l'une et l'autre étape de l'entrevue. Ces profils ont
été établis a partir de la présence relative de chacune des catégories calculée, pour cha-
cune des entrevues, sur la base du nombre de lignes associées a chaque catégorie.

Représentations du leadership en éducation : une transformation des profils du
général au milieu minoritaire

Dans la premieére partie des entrevues, au moment de donner la définition générale
du leadership en éducation, les discours de huit des quinze participants s’inspirent
premiérement du leadership éthique ; viennent ensuite le leadership transformation-
nel puis le leadership transactionnel. Par contre, dans la seconde partie des entrevues,
lorsque les sujets traitent du leadership en milieu minoritaire, les profils changent et
on constate que le leadership éthique domine chez tous les participants ; suivent dans
'ordre le leadership ancré dans un patrimoine vivant?, puis les leaderships transfor-
mationnel et transactionnel (tableau 1).
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Tableau 1

Profils de leadership dominants, du général au spécifique

Leadership en

Sujet Leadership en général N % o S %
milieu minoritaire
A Ethique 95,5 38 Ethique 365 63
Transformationnel 35,5 37 Transactionnel 150 9
B Hiérarchique 59,0 26 Ethique 120,5 51
Transactionnel 59,5 25 Patrimoine 415 18
C Ethique 56,0 42 Ethique 815 66
Administratif 27,0 20 Transactionnel 13,0 11
D Transactionnel 13,5 25 Ethique 175 32
Pédagogique 13,0 24 Transactionnel 135 25
E Transactionnel 57,0 40 Ethique 87,0 37
Administratif 37,5 27 Lié au patrimoine 43,0 18
F Favorisantl’autonomisation 89,0 47 Ethique 201,0 50
Ethique 42,5 22 Transformationnel 1530 38
G Ethique 32,0 27 Ethique 99,5 50
Hiérarchique/pédagogique 26,0 22 Transactionnel 31,0 16
H Ethique 58,5 48 Ethique 875 47
Favorisant]l’autonomisation 24,0 20 Liéau patrimoine 54,0 29
I Ethique 175 22 FEthique 76,0 62
Administratif 15,5 19 Transformationnel 215 17
J Ethique 37,0 39 Ethique 91,0 51
Transformationnel 25,0 27 Lié au patrimoine 51,0 29
K Ethique 147,0 51 Ethique 2225 65
Transformationnel 47,5 16 Lié au patrimoine 695 20
L Ethique Hiérarchique/ 275 31 Ethique 25,0 45
Transactionnel 18,5 21 Transformationnel 170 31
M Transformationnel 25,0 27 Ethique 46,0 36
Ethique 19,5 21 Transformationnel 425 33
N Transformationnel 21,5 35 Ethique 1050 58
Ethique 17,5 28 Lié au patrimoine 245 14
O Hiérarchique 23,0 39 Ethique 245 42
Ethique 22,0 37 Hiérarchique 15 20

Légende: La premiére ligne indique la catégorie la plus présente dans un discours et la
deuxiéme, le second théme le plus mentionné. Lorsque deux ou trois catégories sont sur la méme
ligne, cela signifie que le discours de la personne comporte une méme proportion de lignes
portant sur ces themes.
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Voici des extraits des entrevues qui illustrent la maniére dont les discours des sujets
se modifient entre le moment ot ils parlent du leadership en éducation de maniére
générale et celui ot il est question du leadership dans une école francophone en milieu
minoritaire :

Leadership en général

Leadership en milieu minoritaire

1. Leadership moral

Moi, je me base toujours sur les conséquences
des actions que je wvais porter, sur les
personnes qui vont étre affectées par ¢a.

2. Leadership transformationnel

Il faut étre capable de supporter les
enseignants puis de montrer que méme si on
n’a pas tout le temps la chance d’étre aussi

1. Leadership moral

Ca prend un engagement de la part des
parents. C'est pénible de faire passer un
enfant au travers de ¢a, alors on essaie de
découvrir la raison pour laquelle le parent
veut vraiment qu’il apprenne en frangais. Je
lui demande : « Et toi, comme parent, tu fais
quoi pour aider la situation ? »

2. Leadership lié au patrimoine vivant

Nous autres ici, on n'est pas en train
d’enseigner une langue, on est en train de
vivre une langue. On doit vivre la langue

présent qu’on voudrait I'étre dans chacune de frangaise dans notre école. C’est comme un

leurs classes, chacune de leurs tiches, on est
la pour les supporter puis aussi leur donner le
pouvoir.

3. Leadership transactionnel

Des fois aussi c’est de voir le point de vue des
autres et de se rendre compte que parfois, c’est
vrai que leur point de vue fait du sens.

héritage qu’on donne.

3. Leadership transformationnel

Des mots qui ont changé ma vie. Ca c’est
une chose que j'ai toujours gardé devant mes
yeux avec mes éléves, avec mes parents et

toute la communauté: « Tu peux si tu
veux ».

En ce qui a trait aux catégories les moins présentes, le leadership ancré dans un
patrimoine vivant se situe en premiére place dans la définition générale du leadership
alors que lorsque les chefs d’établissement parlent de leur role en milieu francophone
minoritaire, le leadership administratif est la catégorie la moins présente dans leur dis-
cours. Il est intéressant de noter que le leadership pédagogique est la catégorie dont on
parle le moins, tant dans la premiére que dans la deuxiéme partie des entrevues
(tableau 2).
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Tableau 2

Types de leadership les moins présents chez les directrices et directeurs
d’école en milieu minoritaire

Leadership en milieu

Sujet Leadership en général N % A N %
minoritaire
A Lié au patrimoine 0 0 Hiérarchique/pédagogique 15 1
Pédagogique 1,5 2 Administratif 3 2
B Lié au patrimoine 0 0 Administratif 0 0
Autonomisation 3 1 Pédagogique 3 1
C Lié au patrimoine/pédagogique 0 0 Administratif 0 0
Autonomisation 0 0 Hiérarchique 2 2
D Lié au patrimoine 0 0 Admin./pédag./hiérarch. 1 2
Hiérarchique 3 6 Lié au patrimoine 2 4
E Patrimoine 0 0 Hiérarchique 55 2
Transformationnel 1 1 Administratif 25 5
F Hiérarchique 0 0 Administratif/hiérarchique 0 0
Pédagogique/lié au patrimoine 15 1 Lié au patrimoine 9 2
G Lié au patrimoine 0 0 Lié au patrimoine 0, 0
Administratif 3 3 Autonomisation 5 3
H Lié au patrimoine/pédagogique 0 0 Pédag./admin./transform. 0 0
Administratif 1 1 Hiérarchique 5, 3
I Lié au patrim./autonomisation () 0 Administratif 0 0
Transformationnel 8 0 Hiérarchique 1 1
] Hiérarchique 1 1 Admin./transactionnel 0 0
Administratif 2 2 Hiérarchique 0 0
K Lié au patrimoine 0 0 Pédag./transactionnel 0 0
Pédagogique 2,5 1 Autonomisation/hiéarch. 4 1
L Lié au patrimoine/transform. 0 0 Admin./pédag./particip. 0 0
Administratif 6 7 Autonomisation 3 5
M Lié au patrimoine 0 0 Pédagogique/admin. 0 0
Administratif 1 1 Hiérarchique 0 0
N Pédag./autonomisation 0 0 Hiéarch./pédag./autonomis. 0 0
Hiérarchique 2 3 Transformationnel 115 6
O Transf./autonomisation/1ié au Autonomisation 1,5 3
patrimoine Lié au patrimoine 25 4
Administratif 25 4
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Discussion

La présentation des résultats a permis de répondre a la premiére des questions que
nous posions un peu plus haut en indiquant, de maniére exploratoire, les types de lea-
dership les plus pratiqués par les directrices et les directeurs d’école en milieu franco-
phone minoritaire. L’analyse nous permet en effet de conclure que le leadership
éthique est le plus présent dans les discours. Il en va de méme d’un nouveau profil de
leadership que nous avons nommé leadership ancré dans un patrimoine vivant. Viennent
ensuite les types transformationnel et transactionnel. Ces types de leadership sont-ils
susceptibles de créer les conditions favorables a la réussite des éléves, particuliere-
ment en ce qui a trait au climat de 1’école et au développement professionnel des
enseignants ? Si on se référe aux auteurs consultés, le fait que le leadership éthique soit
particuliérement présent dans les représentations des directrices et des directeurs
d’école constitue une piste positive quant au climat qui peut exister dans les écoles
francophones en milieu minoritaire ainsi qu’a l'importance qui y est accordée au déve-
loppement professionnel des enseignants. La présence d’un discours de type transfor-
mationnel appuie également cette hypothése. Par ailleurs, I’absence d’un discours
propre au leadership pédagogique peut indiquer un besoin de sensibilisation et de
formation chez les directrices et les directeurs quant a cet aspect de leur rdle. Comme
les résultats de la recherche proviennent de discours et non de I'observation de com-
portements, il importe de poursuivre ces pistes en réalisant des études de terrain plus
précises.

Par ailleurs, en ce qui a trait au domaine de 'administration de 1’éducation, ces
résultats mettent en lumiére le caracteére particulier que prend le leadership éducation-
nel dans les écoles francophones en milieu minoritaire au Canada. Tout d’abord, on
peut conclure que, de maniére générale, les modeles théoriques actuels sur le lea-
dership en éducation permettent de décrire une partie de 1’expérience et des représen-
tations des chefs d’établissement interviewés. La réalité vécue dans un tel contexte
serait donc en partie semblable a celle des autres milieux étudiés par les chercheurs en
administration scolaire. Deuxiémement, on constate 1'émergence d’une nouvelle caté-
gorie de discours liée a un sentiment de responsabilité transgénérationnelle en matiere
de protection de la langue et de la culture frangaises. Ce sentiment n’est pas tourné
vers le passé mais plutot vers ’avenir. Les personnes y expriment une conscience du
monde sans frontiéres dans lequel les jeunes francophones vivent aujourd’hui et du
caractere multiculturel de la francophonie canadienne. Les directrices et les directeurs
d’école sentent qu’ils peuvent et doivent guider les jeunes vers un avenir oit leur patri-
moine francophone sera bien vivant. Ces thématiques pourraient sans doute étre liées
a des constats similaires effectués dans le cadre de recherches sur les représentations
de leaders scolaires autochtones (Bryant, 1996 ; Goddard, Foster et Finell, 2001 ;
Sadinsky, 2002) et afro-américains (Murthada, 2002).

Mais I'observation la plus importante que les résultats nous permettent de faire est
la transformation des profils des participants entre le moment ot ils nous décrivent
leurs représentations générales du leadership en éducation et celui ot ils parlent du
leadership en milieu scolaire francophone minoritaire. En effet, d'une étape a l'autre
de I’entrevue, les profils de tous les participants se transforment de maniére systémati-
que, ce qui illustre le caractére spécifique du leadership éducationnel vécu dans une
école en milieu francophone minoritaire. Ce constat souligne également 1'importance
d’intégrer cette problématique a l'intérieur méme des cadres d’analyse et des démar-
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ches méthodologiques, a défaut de quoi, on risque a la fois de rendre invisible une réa-
lité unique et de restreindre les connaissances scientifiques sur le leadership en
éducation.

Conclusion

En cette période d’interrogation sur le sens et la mission de 1’éducation en général,
il importe, pour les communautés francophones minoritaires en Amérique du Nord,
de mieux comprendre les dynamiques particuliéres qui s’expriment au sein de leurs
écoles en relation avec la réussite «en francais » des éléves. Le présent projet de
recherche s’insére dans une telle démarche. Les connaissances qu’il produira
devraient permettre d’améliorer certaines pratiques éducatives, non seulement du
personnel scolaire, mais également des actrices et des acteurs qui appuient 1'école
francophone dans sa mission.

Nous n’en sommes encore qu’aux débuts de notre étude portant sur les représenta-
tions et les pratiques du leadership éducationnel en milieu francophone minoritaire,
mais déja les données recueillies indiquent des pistes importantes a suivre afin de
mieux comprendre ce que signifie donner une direction a I'école minoritaire et guider
autant ses éléves que sa communauté vers le succes. De plus, nous croyons que « pour
les praticiens, la lecture critique des théories et des discours permet de s’approprier
des savoirs en les adaptant et en les modifiant graduellement afin qu’ils correspon-
dent a leur réalité propre » (Lapointe, 2002 : 46). Sans une telle démarche, les connais-
sances scientifiques risquent fort de devenir sources de confusion et de perte
d’identité. C’est le sens que nous espérons donner a l'éclairage que nos résultats com-
mencent & apporter quant a la signification du leadership éducationnel en milieu fran-
cophone minoritaire.

NOTES

1. Afin de préserver I’anonymat des personnes qui ont accepté de participer a I'étude, nous devons limiter les
précisions données quant aux caractéristiques démographiques de I’échantillon.

2. Le concept initial tout d’abord proposé par Claire Lapointe (2003) était celui de patrimoine, ou heritage en
anglais. Toutefois, une analyse plus fine des discours des participants 1'a menée a faire ressortir la notion de
patrimoine vivant comme étant plus juste.
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