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RESUME. Les conseillers pédagogiques participent a la mise en ceuvre des
orientations du ministere de 'Education et de celles de leur conseil ou
commission scolaire en matiére d’enseignement afin de répondre aux besoins
d’innovation, de communication et de collaboration des apprenants du 21¢
siecle. Outre leurs connaissances pédagogiques, leur propension pour
I'innovation et leurs habiletés relationnelles, ils sont peu préparés a exercer
leur fonction d’agent de changement auprés de leurs collégues enseignants.
Cet article fait état des résultats d’une recherche visant a comprendre de
quelles facons se manifeste le leadership transformationnel de conseillers
pédagogiques au regard de leur role d’agent de changement. Des entretiens
semi-dirigés aupres de sept conseillers pédagogiques et de quatre directrices de
services pédagogiques provenant de quatre conseils scolaires francophones de
I'Ontario ont permis de dégager des liens entre les compétences qu'ils
mobilisent pour guider les enseignants vers un changement de pratique et les
manifestations du leadership transformationnel telles qu’élaborées par Bass

(1998).

THE EDUCATIONAL CONSULTANT AS AN AGENT OF CHANGE: SKILLS AND
TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP

ABSTRACT. Educational consultants participate in the implementation of
Ministry of Education policies and those of their school board in matters of
education in order to meet the needs of innovation, communication and
collaboration of 21% century learners. Despite their pedagogical knowledge,
their propensity for innovation and their interpersonal skills, however, they
are unprepared to fulfill their position as an agent of change with their
teaching colleagues. This article presents the results of research aimed at
understanding the ways in which the transformational leadership of
educational consultants is manifested in terms of their role as agents of
change. Semi-sstructured interviews with seven educational consultants and
four directors of pedagogical services from four French-language school
boards in Ontario revealed links between the skills they mobilize to guide
teachers towards a change in practice and the manifestations of
transformational leadership as developed by Bass (1998).
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INTRODUCTION

Afin de contribuer pleinement a la société d’aujourd’hui dans un contexte
de mondialisation et de haute technicité, les éléves canadiens doivent
développer des compétences en constante évolution en vue de satisfaire les
attentes de 'Organisation de coopération et de développement économiques
(OCDE) en matiére de formation de base (C21 Canada, 2012; OCDE, 2015).
Cependant, les systémes éducatifs peinent a suivre le rythme de cette
évolution sociale, et ce, en raison des attentes et des responsabilités attribuées
au personnel scolaire qui ne cessent d’augmenter. Une solide formation
initiale ne peut a elle seule assurer la formation d’enseignants compétents
(ministéere de 'Education de 'Ontario [MEO], 2014). Il importe que les
organisations scolaires développent des stratégies qui non seulement
valorisent le développement professionnel mais permettent aux enseignants
de se former tout au long de leur vie (MEO, 2014; OCDE, 2005; Webster-
Wright, 2009). Traditionnellement, plusieurs systémes d’éducation a travers
I'Europe et '’Amérique du Nord font appel aux services de conseillers
pédagogiques afin d’assurer la formation continue des enseignants (Alin,
2008; Duchesne, 2016; Mizell, 2007). Plus spécifiquement en Ontario, la
responsabilit¢ du développement professionnel des enseignants reléve des
conseils scolaires et des directeurs d’école. Les conseillers pédagogiques font
cependant partie de I'équipe d’accompagnement qui assure l'instauration
d’un tel dispositif (MEO, 2013), et leur tiche premiére est de soutenir le
personnel enseignant en transition vers la mise en ceuvre de nouvelles
pratiques pédagogiques.

Recrutement et formation des conseillers pédagogiques

Les conseillers pédagogiques (ci-aprés CP) sont recrutés parmi les enseignants
chevronnés qui sont réputés manifester une bonne compréhension de la
réalité¢ de la salle de classe composée d’enfants ou d’adolescents (Duchesne,
2016; Dugal, 2009). D’autres éléments tels que la capacité d’innovation,
I'aptitude pour la communication, et les habiletés personnelles et
relationnelles sont également pris en considération en plus de la discipline
d’expertise de la personne (Dugal, 2009; Harrison et Killion, 2007; Lessard,
2008). Les CP semblent assurer le développement de leurs compétences par
I'apprentissage vicariant ou directement par la pratique du métier (Duchesne
et Gagnon, 2013; Gagnon, 2010). Une formation appropriée destinée aux CP
est cependant jugée primordiale puisqu'ils occupent des fonctions différentes
de celles de I'enseignant et que le recours a2 une gamme de compétences en
tant que formateurs d’adultes leur est nécessaire pour travailler auprés de
cette population apprenante (Draelants, 2007; Dugal, 2009).
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Rdles, tdches et défis des conseillers pédagogiques

Le CP doit tout d’abord accompagner les enseignants vers un changement de
pratique. Cependant, pour ce faire, ses roles comme ses tiches sont multiples
et complexes, car il doit composer avec les demandes ministérielles et les
plans d’action des conseils scolaires. De plus, le CP doit s’insérer dans des
cultures particuliéres, propres a chaque environnement et a la population
enseignante qu’il accompagne. La nature de ses roles, généralement mal
définie, génére alors une certaine ambiguité (Draelants, 2007; Fullan et
Knight, 2011; Psencik, 2015). Plusieurs auteurs répertorient les roles des CP
et, bien que les dénominations choisies soient différentes, des catégories
similaires reviennent (Awad, 2015; Dugal, 2009; Knight, 2011). Le classement
de huit roles suggéré par Duchesne (2016), soit l'expert de contenu, le
conseiller, le formateur, l'accompagnateur, le collaborateur, le praticien
réflexif, le gestionnaire et l'agent de changement, nous est d'un grand intérét
puisqu’il est issu d’une recherche portant sur le sentiment d’efficacité
personnelle conduite auprés de 11 CP de 'Ontario lors de laquelle des
méthodes de collectes et d’analyse de données qualitatives et interprétatives
ont été utilisées. Ainsi, pour agir selon ces multiples roles et faire face aux
défis qu’il rencontre, le CP doit pouvoir se référer a des savoirs relationnels,
des savoirs de formateur d’adultes et des savoirs d’agent de changement
(Lessard, 2008, cité dans Duchesne, 2016). La résistance aux changements du
personnel scolaire, les croyances et les convictions autant profondes que
personnelles a propos de I'éducation, et la clarté des communications entre
les CP et les enseignants constituent d’autres défis qu’il doit aussi relever
(Draelants, 2007; Duchesne, 2016; Knight, 2011). Il est par ailleurs important
de noter qu’aux plans organisationnel et syndical, les CP de I'Ontario
conservent le méme statut que les enseignants qu’ils accompagnent. Les CP
doivent donc pouvoir développer des relations de confiance, s’assurer le
maintien d’'une compréhension de la réalité¢ du terrain dans leur discours
comme dans leurs pratiques et instaurer un certain pouvoir d’influence
aupres des enseignants.

Le conseiller pédagogique en tant qu’agent de changement

Le role d’agent de changement constitue le noyau central de lidentité
professionnelle du CP, car, a ce titre, il n’exerce pas directement 'autorité; sa
tache est plutot de s’assurer que des conditions favorables sont mises en place
pour que les enseignants s’approprient le changement de pratique souhaité
de maniére engagée et critique (Lessard, 2008). Certaines compétences
professionnelles sont nécessaires pour soutenir un changement, et ce,
davantage lorsque celui-ci est prescrit. Le role de 'agent de changement est de
mobiliser son entourage (Havelock et Zlotolow, 1995). Or, le CP qui agit a cet
égard doit d’abord assurer la cohérence entre les modeles théoriques et les
stratégies proposées ainsi que la réalité de la salle de classe. Par ailleurs, il doit
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étre capable de guider, d’inspirer et de susciter I'engagement des enseignants
qu'il accompagne (Lafortune, 2008). Mettre l'accent sur l'apprentissage,
soutenir un questionnement collaboratif mettant au défi raisonnement et
pratiques de méme qu’assurer l'efficacité du leadership pédagogique sont
également des conditions nécessaires a un changement de pratique durable
(Katz et Dack, 2013). Selon Leithwood, Day, Sammons et Hopkins (2006),
lorsqu'il est question d’influence et de distribution du leadership, les
enseignants accordent généralement leur confiance a un leader qui démontre
ses compétences et son intérét pour l'organisation, qu’il occupe un poste
d’autorité ou non. Les CP jouent un role de premier plan auprés des
enseignants qui préparent les éléves a relever des défis et a vivre des succes
dans un monde en perpétuelle transformation (Dedering, Goecke et Rauh,
2014). La formation continue collective des enseignants est dés lors essentielle
pour amener un changement de pratique durable en classe. Il est ainsi permis
de se demander comment les CP exercent les compétences d’agent de
changement qui s’apparentent a celles attendues de la part des leaders
(Landry, 2012). Bien que la combinaison de plusieurs types de leadership soit
probablement utilisée lorsqu’il s’agit de mettre en place les changements de
pratique prescrits, le leadership transformationnel capte particuliérement
notre attention dans le cas du CP. En effet, l'autorit¢ du leader
transformationnel, jugée démocratique, est tout d’abord basée sur la
compétence, le dévouement, I'authenticité et la capacité de transcender sa
vision pour ainsi influencer le comportement des enseignants accompagnés,
ce qui s’apparente aux aptitudes mentionnées précédemment a propos du CP
dans son role d’agent de changement (Avolio, 2011; Bass, 1998; Gendron et
Lafortune, 2009). La paucité¢ des écrits au sujet du role d’agent de
changement des CP ne fait qu’alimenter la pertinence de se pencher sur
I'étude des compétences en leadership déployées par des CP, qui arrivent
justement & mener des changements de pratiques durables auprés des
enseignants. Conséquemment, I'étude dont il est question dans cet article
vise a répondre a la question de recherche suivante : comment se manifeste le
leadership transformationnel exercé par des CP au regard de leur role d’agent
de changement aupres des enseignants des conseils scolaires de I'Ontario?

LAGIR COMPETENT ET LE LEADERSHIP TRANSFORMATIONNEL

Tout d’abord, nous nous appuierons sur les travaux de Le Boterf (2015) pour
circonscrire le concept d’agir compétent. Par la suite, nous approfondirons le
concept de leadership transformationnel tel que proposé par Bass (1998).

Lagir compétent

Dans son modele de 'agir compétent en situation de travail, Le Boterf (2015)
nous invite a considérer la compétence comme un processus mis en ceuvre
par un individu qui agit de facon pertinente, cohérente et responsable, et qui
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prend en compte les conséquences de ses actes dans diverses circonstances.
Lindividu qui s’engage dans un tel processus doit savoir jumeler ses
connaissances, ses habiletés, son mode de raisonnement, ses ressources, sa
créativité et son intuition afin de prendre des décisions face aux imprévus et a
la complexité des systémes (Le Boterf, 2011, 2015).

Le Boterf propose un modele dans lequel trois facteurs sont mobilisés de
facon cohérente afin de permettre a l'individu d’agir avec compétence en
situation de travail : le savoiragir, qui entraine la mobilisation et la
combinaison des ressources de l'individu; le vouloiragir, qui se réféere a la
motivation personnelle de I'individu et au contexte dans lequel il intervient;
ainsi que le pouvoiragir, qui renvoie aux contextes et aux conditions sociales
qui rendent possibles la prise de responsabilités aussi bien que de risques de
la part de l'individu (Le Boterf, 2015). Dans le cadre de notre recherche, nous
avons tenté de mieux comprendre l'agircompétent dans l'exercice du
leadership transformationnel des CP qui accomplissent leur fonction
premiére : accompagner leurs collégues enseignants vers un changement de
pratique durable.

Le leadership transformationnel

Le concept de leadership transformationnel a d’abord été élaboré par Burns
en 1978 dans les milieux politiques. Par la suite, dans leur modele « Full
range of leadership », Bass et Avolio (1994) proposent trois styles de
leadership, soit le leadership transactionnel, le leadership de type laisserfaire et
le leadership transformationnel (ci-aprés LT). Les CP ont possiblement recours,
selon les tiches qu'ils effectuent, a I'un ou lautre de ces trois types de
leadership. Cependant, puisqu’ils n’assument pas de fonctions de supervision
du personnel et que nous nous intéressons particulierement a Iagir
compétent du CP au regard du role d’agent de changement qui lui est
attribué¢ dans une structure horizontale de leadership, c’est-a-dire sans
hiérarchie, nous avons choisi d’explorer les composantes associées au LT telles
que définies par Bass (1998). Il s’agit de I'un des rares modeles de leadership
dont la validité a ét¢ démontrée dans des études touchant aux domaines des
affaires, de la défense nationale et de la santé ainsi qu’en référence aux
systétmes organisationnels (Landry, 2012). Il a été introduit au monde de
I'éducation par Leithwood, Jantzi et Steinbach (1999), et son apport a la
compréhension des comportements des gestionnaires en milieux scolaires est
jugé significatif (Dussault, Valois et Frenette, 2007).

Le leader transformationnel vise essentiellement a orienter les collaborateurs
d’'un méme systéme vers un but commun afin de servir 'organisation au-dela
de leurs intéréts personnels (Alegre et Levitt, 2014; Bass, 1998; Kirkbride,
2006). On retrouve chez l'individu qui fait preuve de LT la capacité de
communiquer avec confiance ses valeurs et sa vision de méme que le savoir-
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faire pour engager et motiver ses collegues de travail. Selon Bass (1998),
I'intégrité, la confiance, la loyauté et I'engagement sont au cceur de la
démarche du leader transformationnel en ce sens que ce meneur, totalement
dévoué, accepte de se montrer vulnérable en se prétant a la critique et en
corrigeant ses erreurs.

Bass (1998) propose quatre composantes au LT, soit les considérations
individualisées, 1inspiration et la motivation, la stimulation intellectuelle, et
I'influence charismatique. Ces composantes ont guidé notre étude, puisque
plusieurs rapprochements entre les compétences déployées par le leader
transformationnel, 'agent de changement et le CP peuvent étre observés.

Considérations individualisées. Le leader transformationnel fait preuve de
considérations individualisées lorsqu’il est a I'écoute des besoins de chaque
individu et qu’il favorise une communication bidirectionnelle dans le but de
promouvoir I’émancipation de chacun. Ce leader confiant et disponible fait
preuve d’empathie, reconnait et valorise les divergences en termes de besoin
et de capacité entre les membres de son équipe de travail, en plus de leur
offrir soutien et encouragement. Il porte une attention particuliere au
développement professionnel des personnes qui I'entourent en créant des
occasions d’apprentissage a leur juste mesure, et ce, dans un climat ou
I'individu est considéré de maniére holistique. Ceci s’apparente a plusieurs
des roles du CP décrits par Duchesne (2016) alors que ce dernier doit
s’adapter a un public dont les besoins professionnels sont diversifiés. Dionne,
Savoie-Zajc et Couture (2013), pour leur part, avancent le fait que I'individu
qui accompagne les communautés d’apprentissage, comme c’est le cas du CP
en Ontario, doit faire preuve d’empathie, de compréhension et d’humour.
Enfin, Knight (2011) précise que le CP aurait avantage a manifester une
certaine humilité au cours des dialogues qu’il instaure afin de créer un climat
permettant a chacun de s’exprimer librement et d’ainsi favoriser le processus
décisionnel collectif.

Inspiration et motivation. Linspiration et la motivation sont décelées chez le leader
qui sait encourager une vision positive de I'avenir. Enthousiaste et engagé, il
fait les premiers pas et prend parfois certains risques afin d’étre proactif dans
la résolution de problémes, ce qui lui permet d’accroitre considérablement la
confiance qu’on lui accorde. Cette composante nous semble observable chez
le CP lorsque celui-ci se montre curieux a 'égard de pratiques innovantes et
qu’il adhere de facon réfléchie aux changements souhaités par 'organisation
scolaire, puisqu’il démontre ainsi son désir d’apprendre et de collaborer avec
son équipe de travail vers I'atteinte d’un objectif commun.

Stimulation intellectuelle. Le leader transformationnel favorise la stimulation
intellectuelle par son questionnement. Il encourage I'innovation et la créativité,
de méme qu’une pratique réflexive pour que les collaborateurs analysent et
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réévaluent les solutions en vue d’atteindre un objectif. Lorsqu’il est stimulé
intellectuellement, chaque membre d’une équipe tend a se surpasser de sorte
que I'empressement pour mener au changement est créé. Le CP, dans son
role d’agent de changement, doit trouver des méthodes innovantes, et
constamment assurer les liens entre la théorie et les pratiques a instaurer afin
d’approfondir les réflexions, de générer de riches échanges et,
conséquemment, de conduire ses équipes de travail a l'identification des
meilleures solutions (Davies, Herbst et Reynolds, 2008; Patterson, Grenny,

McMillan et Switzler, 2009; West et Cameron, 2013).

Influence charismatique. Le leader transformationnel qui présente la composante
d’influence charismatique est un leader intégre, respecté a qui lon fait
confiance. On dit qu’il est persévérant, déterminé et qu’il posséde de grandes
capacités. Lindividu qui exhibe une influence charismatique est percu
comme un modele, et ses collaborateurs s’identifient a lui pour généralement
adopter ses pratiques ou son attitude. Lexcellence du rendement et de
I'expertise dans un domaine disciplinaire font généralement partie des
criteres d’embauche du CP (Duchesne, 2016). En plus de ses qualités
d’enseignant et d’animateur, on doit reconnaitre au CP ses connaissances et
ses savoirs de conseillance (Lessard, 2008), lui procurant I'estime des membres
de ses équipes de travail. De plus, un CP honnéte et fiable saura construire sa
propre crédibilité pour ainsi établir des relations professionnelles empreintes

de confiance (Draelants, 2007; Lessard, 2008; Psencik, 2015).

Tout comme Duchesne (2016), qui souligne que le CP, dans son role d’agent
de changement, favorise la transformation d’attitudes chez les enseignants,
Leithwood (2012) soutient que le leader transformationnel cherche
constamment a favoriser le développement professionnel des enseignants, et a
soutenir le développement et le maintien d’une culture de collaboration. De
plus, il croit que la résolution des problémes en équipe méne a des solutions
plus efficaces. C’est ce qu’avance la théorie de Bass (1998), qui stipule qu’au
final, le leader transformationnel accompagne ses collaborateurs dans un
processus de changement afin qu’ils deviennent eux-mémes, de ce fait, des
leaders.

METHODOLOGIE

Cette recherche qualitative interprétative s’inscrit dans un paradigme
constructiviste de type exploratoire puisqu’elle visait a approfondir notre
compréhension des manifestations de LT par des CP ceuvrant dans le systéme
scolaire de I'Ontario.

Le recrutement des participants

Nous avons opté pour un échantillonnage théorique (Savoie-Zajc, 2011) mixte
(Creswell, 2003) composé de sept CP et de leurs quatre directrices de services
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pédagogiques respectives (ci-aprés DSP). Aprés avoir obtenu l'autorisation
déontologique des conseils scolaires ciblés de méme que de notre institution
universitaire pour mener la recherche, le recrutement des participants s’est
effectué parmi quatre des douze conseils scolaires francophones de I'Ontario.
Létude a été menée aupres de sept CPD, soit six femmes et un homme. Les
DSP des quatre conseils scolaires visés ont recommandé des candidats CP
dont le profil, a leur avis, correspondait le mieux aux caractéristiques
découlant des quatre composantes du modele de Bass (1998) présentées
précédemment. Dans le but de réduire le biais de sélection, un tableau
décrivant ces caractéristiques leur a été fourni. Au moment de la collecte de
données, les participants possédaient de dix a trente années d’expérience
dans le domaine de 'éducation, dont deux a quatorze années en tant que CP
et deux a dix ans en tant que DSP.

Collecte de données

Lentrevue semi-dirigée a été choisie comme outil de collecte de données car,
comme lexplique Savoie-Zajc (2011), P'exercice se voulait une interaction
verbale entre les chercheures et les participants. Lintention était de dégager
les compétences déployées et de déceler les manifestations du LT par les CP
pour ainsi mieux comprendre le phénoméne étudié. Les entrevues,
enregistrées sur support audionumérique et d’'une durée d’environ soixante-
quinze minutes, ont été réalisées en personne ou a distance. Le guide
d’entrevue a été développé dans le but de saisir les manifestations du LT a
partir de ses quatre composantes en laissant toutefois 'espace au participant
pour exprimer son point de vue personnel sur les thémes abordés.

Dans le cas des DSP, un questionnaire électronique, incluant des questions a
développement a propos de l'exercice du LT et de la mise en ceuvre de ses
quatre composantes effectuée par le CP, a servi d’instrument de collecte de
données. Linformation colligée auprés des DSP a permis d’appuyer les
propos des CP a I'égard de leurs manifestations de LT, ce qui nous a permis
d’enrichir notre compréhension en ce qui a trait aux compétences déployées
par le CP qui réussit 2 mettre en ceuvre un changement de pratique aupres
des enseignants qu’il accompagne.

Analyse des données

Lanalyse des verbatim a l'aide du logiciel NVivo 10 s’est, en premier lieu,
effectuée par la création de codes dans le but de guider I'interprétation des
données. Ces codes ont été regroupés et mis en relation avec les composantes
du leadership transformationnel de Bass (1998) et avec le concept d’agir
compétent en situation de travail de Le Boterf (2015). Cette méthode a été
utilisée afin d’extraire des unités de sens, de les mettre en relation pour les
comparer et de les regrouper en catégories pour ensuite en dégager les
significations.
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PRESENTATION DES RESULTATS

Dans cette section, les manifestations du leadership transformationnel, telles
qu’élaborées par Bass (1998), et de l'agir compétent en situation de travail des
CPD, a la lumiére des travaux de Le Boterf (2015), seront présentées et mises en
relation dans le but de comprendre les processus mis en place par les CP dans
leur exercice du leadership en tant qu’agents de changement.

Leadership transformationnel

Puisque nous nous intéressons particulierement a I'agir compétent du CP au
regard du role d’agent de changement qui lui est attribué dans une structure
horizontale de leadership, les quatre composantes du leadership
transformationnel, soit U'inspiration et la motivation, la stimulation intellectuelle,
les considérations individualisées, et 1'influence charismatique donnent des pistes
de réflexion quant a la facon dont se manifeste le leadership du CP dans son
role d’agent de changement.

nspiration et motivation. D’emblée, les CP interrogés, ainsi que les DSP, ont
I t t motivation. D g q
mentionné a plusieurs reprises l'importance d’innover, de collaborer,
’encourager la prise de risque, de motiver et, afin d’assurer leur crédibilité,
d ger la prise de risque, d t t, afin d 1 dibilit
e mobiliser les compétences requises tant du point de vue de la discipline
d biliser 1 pét q tant du point d de la discipl
‘expertise que de l'accompagnemen rofessionnel. ndrée
d’expert q de T pag t profe l.  Andrée! (CP)
mentionne : « Pour les gens qui sont indécis, je me base sur les recherches et
je suis capable, avec ma passion ... d’encourager les gens a essayer. » Ils
accordent également beaucoup d’importance a certains facteurs pour
expliquer la réussite d’'un changement de pratique durable tels que partager
pliquer I te d hang t de pratique durable tels que partag
une vision commune avec toute l'équipe, offrir une structure
accompagnement adéquate en temps et en fréquence, et établir une
d pag t adéquat temps et fréq t établ
collaboration étroite avec la direction de I'école. Leur passion pour la
pédagogie et leur facon d’amener les équipes de travail a prendre conscience
de I'impact du changement sont sources d’inspiration pour leur entourage.
Lorsque questionnée sur la facon dont elle devient source d’inspiration,
Evelyne (CP), pour sa part, répond : « Quand je parle de pédagogie, quand les
gens voient l'innovation ou le changement et le désir d’amélioration qui
m’habite, je pense que c’est ca qui inspire plusieurs personnes. » Toutes ces
caractéristiques font partie du bagage du CP dans le but de mobiliser les
enseignants non seulement vers un changement de pratique mais également
dans un effort de développer leurs propres aptitudes au leadership.

Stimulation intellectuelle. Lutilisation d’une pratique réflexive a fait 'unanimité
chez les participants. Lysanne (DSP) résume bien cette idée : « Les activités
planifiées permettent d’amener le personnel a réfléchir sur leurs pratiques.
Les activités comprennent plein de défis et permettent I'erreur. » De plus,
tous les participants ont mentionné que le questionnement et I'analyse de
données pour identifier les besoins d’apprentissage et résoudre les problemes
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sont non seulement trés efficaces pour engager les enseignants accompagnés
mais sont au cceur du travail de collaboration et essentiels dans la mise en
ceuvre d’'un changement de pratique. Frédérique (CP) mentionne a ce
propos : « On n’est plus a 'heure de la mécanique d’enseignement », opinion
que partagent la plupart des participants.

Un autre point soulevé par I'ensemble des CP est leur role de catalyseur,
puisqu’ils tentent d’engager les équipes-école dans une démarche de
changement de pratique. Pour ce faire, ils doivent constamment développer
leurs propres connaissances et habiletés, ce que chacun a exprimé prendre
plaisir a faire. Myriam (CP) explique que : « les enseignants ont juste besoin
qu’on leur présente de nouvelles idées et qu'on crée des opportunités. De
mettre en place juste certains éléments puis de faire cheminer les gens
dedans, puis de finalement s’effacer en arriere de ca. » La stimulation
intellectuelle doit étre omniprésente dans le travail des CP rencontrés, car ces
derniers estiment devoir accompagner les enseignants dans un processus de
résolution de problémes ou les solutions ne sont pas données mais bien
développées dans un esprit de collaboration et d’innovation.

Considérations individualisées. Cette idée d’amener l'individu accompagné a
développer son autonomie et sa responsabilisation prend racine dans
'évaluation des besoins et du soutien offert a chacun. Selon les participants,
considérer les besoins individuels veut dire étre flexible et capable de s’adapter;
d’ailleurs, certains ont mentionné avoir développé ces compétences avec les
années et A travers les expériences vécues. Afin d’amener un changement de
pratique, les CP participants, tout comme les DSP, ont mentionné que
diverses mesures de soutien sont offertes afin d’appuyer le développement des
connaissances et des compétences, d’atteindre 1'objectif personnel de chacun,
d’offrir un soutien ponctuel ou émotionnel lorsqu’un enseignant a un besoin
particulier, d’encourager la motivation afin de poursuivre la mise en ceuvre
du changement souhaité, et d’appuyer les enseignants par une structure
d’accompagnement adaptée. Lorsque les participants ont évoqué ce dernier
point, ils ont mentionné que le contexte dans lequel ils travaillaient peut étre
favorable ou non au changement de pratique. Ils ont souligné devoir,
conséquemment, offrir une structure d’accompagnement « sur mesure » qui
convient aux besoins de I'enseignant, mais que ce n’est pas toujours possible.
A ce propos, Daniele, une DSP, évoque les interventions de la CP qu’elle a
recommandée comme participante a la recherche : « Elle accompagne
beaucoup le personnel. Elle accueille les questions, les suggestions et travaille
avec eux afin que les enseignants puissent cheminer. Une de ses plus grandes
forces, c’est le monitorage et les suivis. » Toutes ces formes de soutien doivent
étre offertes dans un climat de travail harmonieux, et, pour ce faire, les
participants ont souligné l'importance d’investir temps et efforts dans le
développement de relations de travail positives, de prendre en compte
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I'expertise des enseignants qu’ils accompagnent et, surtout, de respecter leur
cheminement.

Influence charismatique. Les participants ont fait allusion a de multiples reprises
au fait que le développement de solides liens de confiance est essentiel et
qu’un contexte favorable a leur leadership doit comprendre d’abord et avant
tout le partage d’une vision commune et la capacit¢ de collaboration,
caractéristiques qui sont reliées a linfluence charismatique. Par ailleurs, selon
les témoignages recus, le climat de travail doit étre sans jugement, et il faut
soutenir le cheminement graduel des enseignants sur une période de temps
adéquate. De plus, ils ont affirmé devoir agir en tant que modéles, en étant
préts eux-mémes a prendre des risques et en faisant preuve d’intégrité.
Frédérique (CP) affirme ici : « il faut vraiment étre capable d’instaurer un
climat de confiance. Veux, veux pas, il faut que tes "babines suivent tes
bottines".... quand t’es leader, il faut étre capable de faire ce que tu demandes
aux autres de faire. » Natasha (CP) ajoute : « On doit se mettre en position
vulnérable, avouer qu’on ne sait pas et, en plus, prendre le risque. » Les
participants ont fait ici référence a leur capacité d’influencer les enseignants
vers un changement de pratique en développant des relations de confiance
basées sur le respect, I'intégrité et 'authenticité, et en modélisant eux-mémes
la prise de risque vers un tel changement.

Agir compétent en situation de travail

Tel que mentionné plus tot, Le Boterf (2015) nous invite a considérer la
compétence comme un processus mis en ceuvre par un individu qui agit de
facon pertinente, cohérente et responsable dans diverses circonstances. Pour
ce faire, il suggére que la compétence, dans une situation professionnelle,
combine trois facteurs : le savoiragir, le vouloiragir et le pouvoiragir.

Le processus d’analyse engagé au cours de cette recherche a permis de mettre
en lumiére les compétences déployées par les CP dans leur role d’agent de
changement relevant des trois facteurs précédemment évoqués et de les
mettre en relation avec les quatre composantes du LT de Bass (1998). La
figure qui suit permet de voir I'interrelation entre les deux modeles.

Les prochains paragraphes fourniront une explication plus approfondie sur
I'articulation de ces relations.

Savoir-agir. Outre les compétences générales mentionnées par les sept CP
participants, certains savoiragir, comme encourager la prise de risque, pousser
et déstabiliser, innover, diriger, agir en tant que modele avec intégrité, offrir
un soutien sur le plan des pratiques pédagogiques et de facon personnalisée
auprés d’une population adulte, ont également été soulevés. Assurer une
pratique réflexive et respecter le cheminement des participants sont deux
savoir-agir qui se sont imposés dans chacune des entrevues avec les CP et qui
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FIGURE |. Exemple de l'interrelation entre le Leadership transformationnel de Bass (1998)
et ’Agir compétent en situation de travail de Le Boterf (201 1)

ont également été jugés essentiels par les DSP, comme en témoigne Anne :
« les CP utilisent le questionnement et la pratique réflexive de facon
constante. » Myriam (CP) confirme clairement cette idée : « je dois poser les
bonnes questions pour faire réfléchir, pour faire avancer les gens. » Natasha
(CP) va encore plus loin en ajoutant :

jaime leur retourner leurs questions pour voir d’ou part leur besoin et
essayer de creuser, car je pourrais répondre a leurs questions sans
comprendre d’oui ca vient et peut-étre ne pas cheminer dans le sens dont la
personne a besoin.

Les participants ont en outre exprimé que le CP doit savoir combiner et
mobiliser les ressources appropriées, telles que leurs connaissances et leurs
savoirfaire, afin de mettre en ceuvre un amalgame de savoiragir pertinents
pour accompagner les équipes de travail vers un changement de pratique.

Vouloir-agir. Méme si le CP posséde le savoiragir pour certaines compétences,
selon le modele de Le Boterf (2011), il doit également vouloir les mettre en
action. Les sept CP participants ont souligné I'importance d’investir temps et
efforts pour établir des relations de confiance et un climat de collaboration
conduisant les équipes de travail vers une vision commune pour résoudre les
problémes. Certains d’entre eux ont souligné I'importance de croire dans la
bonne volonté de tous les enseignants, bien qu’ils doivent parfois composer
avec diverses formes de résistance. Tous les CP participants ont exprimé
vouloir constamment parfaire leurs connaissances et leurs habiletés dans le
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but d’agir en tant que catalyseurs pour ainsi influencer les changements de
pratique et pour pouvoir sadapter aux besoins de chaque enseignant
accompagné, tout en respectant a fois leur niveau de cheminement et de
compétence. A cet égard, Natasha (CP) explique : « J’apprends beaucoup par
moi-méme et je pense que j'essaie de toujours me questionner dans ma facon
de faire. » France (CP), de son c6té, mentionne : « on apprend et, aprés ca, on
va le travailler avec les enseignants, ca nous aide a grandir
professionnellement. » Cette motivation personnelle pour soutenir les
enseignants et cette quéte a parfaire ses habiletés s’aveérent étre deux
caractéristiques s’étant déclarées chez I'ensemble des participants.

Pouvoir-agir. Les CP ont tous mentionné I'importance d’établir leur crédibilité a
partir de leur savoiragir et de leur vouloiragir afin de pouwoir agir, et ce, non
seulement auprés des enseignants accompagnés mais également aupres des
directions des écoles au sein desquelles ils assurent un accompagnement.
Pouvoiragir semble étre source de préoccupation pour les CP consultés, et c’est
probablement pour cette raison qu’ils en ont parlé¢ davantage. Tout d’abord,
les participants, incluant les DSP consultées, ont mentionné que le CP doit
collaborer étroitement avec la direction d’école et que, lorsque cette derniére
n’est pas pleinement engagée ou le CP et la direction d’école ne partagent pas
une vision commune, le changement de pratique est plus difficile 4 mettre en
place et sera probablement éphémeére. Partager une vision commune avec
I'équipe de travail, ceuvrer dans un climat de confiance et sans jugement, de
méme que posséder I'expérience professionnelle considérée suffisante par les
personnes accompagnées, sont des facteurs favorables a leur leadership et au
changement de pratique. A U'opposé, les directives imposées « d’en haut », la
mauvaise réputation de certains CP auprés des enseignants ainsi que la
planification du changement a4 des moments inopportuns au calendrier
scolaire peuvent étre défavorables au leadership ou au changement
recherchés.

Tous les CP participants ont aussi largement parlé de l'influence de la
structure d’accompagnement dans la mise en place d’'un changement de
pratique durable. Ils ont souligné que les périodes de 'année de méme que la
durée et la fréquence de I'accompagnement offert constituaient des facteurs
d’importance. Ils ont également insisté sur le fait que le déploiement de la
structure d’accompagnement (formation en groupe, co-enseignement,
modelage, pratique réflexive, etc.) de méme que le type de regroupement (un
a un, en équipe de collaboration, etc.) doivent préférablement étre
déterminés avant d’offrir le service aux enseignants qu’ils accompagnent.
Ainsi, la pluralit¢ des contextes mentionnés ci-haut ajoute une certaine
complexité au travail des CP au plan du powvoiragir puisqu’ils doivent alors
prendre en compte les besoins des enseignants et de leurs milieux afin de leur
répondre au meilleur de leurs capacités.
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DISCUSSION

Cette section se propose d’offrir des pistes de réponse a la question de
recherche posée initialement : comment se manifeste le leadership
transformationnel exercé par des CP au regard de leur role d’agent de
changement auprés d’enseignants des conseils scolaires de I'Ontario? Les
résultats de I'analyse des données seront par ailleurs examinés a la lumiére
des écrits qui prévalent dans le domaine.

Liens entre le réle d’agent de changement et le leadership transformationnel

Les participants ont confirmé qu'une gamme de compétences leur sont
nécessaires pour mener un changement de pratique et que ces derniéres ne se
rattachent pas nécessairement a une seule modalité¢ d’exercice, mais bien
qu’elles se chevauchent au sein des divers roles qu'ils ont a jouer. Tout
comme pour le leader transformationnel, les CP doivent identifier les
besoins, communiquer clairement, établir des relations positives, collaborer
avec divers intervenants et inviter ceux-ci a adopter une pratique réflexive
dans le but de résoudre les situations professionnelles problématiques
auxquelles ils font face. L'une des particularités du role d’agent de
changement est qu’il doit assurer la cohérence dans la mise en ceuvre des
orientations systémiques et, de surcroit, favoriser la transformation de
I'attitude des enseignants a cet égard. Cet aspect reléve des fonctions du
leader transformationnel puisque, pour partager une vision commune avec
leurs différentes équipes de travail, les CP ont indiqué qu’ils contribuaient a
des prises de décision complexes. En effet, ces derniers prennent part a
I'évaluation des besoins des éléves d’une école par 'analyse des résultats
d’apprentissage de ceux-ci, et ils identifient des solutions possibles qui
requiérent la consultation de plusieurs acteurs, tels que les enseignants, les
directeurs d’école et les experts de matiére (Rehman et Waheed, 2012).

Les CP ont attribué le succés de la mise en ceuvre d’un changement de
pratique a l'utilisation d’une démarche réflexive, au développement de
bonnes relations, au travail collaboratif, au partage d’une vision commune et
a engagement de la direction de 'école, ce qui témoigne des manifestations
des quatre composantes du LT. Pour réussir, ils ont précisé que leur influence
était surtout attribuable au modelage effectué¢ afin d’assurer le passage de la
théorie a la pratique et a l'incitation des personnes accompagnées a voir
différemment.

Cing des CP rencontrés ont affirmé que leur plus grande satisfaction
survenait lorsqu’une équipe d’enseignants qu’ils avaient accompagnée mettait
en ceuvre de nouvelles pratiques de facon autonome et que le temps était
alors venu pour eux de se retirer. Ce phénoméne confirme les observations
de Havelock et Zlotolow (1995), qui affirment que le but ultime de
I'intervention de l'agent de changement est non seulement d’appuyer et
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d’assurer lintégration du changement dans la pratique mais également
d’encourager les équipes de travail a chercher et a trouver, de facon
autonome, des solutions aux problématiques rencontrées. Cette idée rejoint
les propos de Bass (1998), qui stipule qu’au final, le leader transformationnel
accompagne ses collaborateurs jusqu’a ce qu’ils deviennent eux-mémes des

leaders.

Selon les CP qui ont témoigné de leur expérience, la légitimité qui est
essentielle a leur fonction (Draelants, 2007) se construit non seulement a
partir de leur expertise dans un champ donné et de leurs aptitudes a la
formation des adultes, mais aussi par leur intégrité et par la passion qui les
anime, de méme qu’en déployant des efforts constants pour améliorer leurs
compétences et pour adapter leurs pratiques aux besoins de la population
aupres de laquelle ils interviennent. Or, tel qu’il a été mentionné plus tot, le
leadership transformationnel se fonde justement sur la compétence, le
dévouement, 'authenticité et la capacité du leader a transcender sa vision
pour ainsi insuffler le changement (Avolio, 2011; Bass, 1998).

La manifestation d’une réflexion critique dans ses pratiques

Lorsqu’ils ont été questionnés a propos des défis rencontrés dans leurs
fonctions, les CP ont évoqué, outre l'influence des contextes, le manque
d’engagement manifesté par les enseignants qui n’adhéraient pas au
changement prescrit, I'insuffisance des ressources leur permettant d’offrir un
accompagnement de qualité, le manque de formation qui leur est offert, les
limites associées a 'image qu’ils projetaient, leur réputation en raison de leur
statut de CP aupres des enseignants accompagnés de méme que les difficultés
de communication occasionnellement rencontrées. Ces contraintes
requiérent la mobilisation de 'ensemble des compétences du CP et I'incitent
a une réflexion critique constante, ce que nous n’avions pas soupconné au
départ. Par exemple, cinq des sept CP rencontrés ont souligné I'importance
de mesurer l'incidence des changements prescrits sur la réussite des éléves
dans le but d’en évaluer la pertinence ou de suggérer des facons d’ajuster le
tir lorsque leur accompagnement ne produit pas I'impact souhaité.

Alors que les points soulevés s’insérent dans le modéle de I'agir compétent en
situation de travail de Le Boterf (2015), la manifestation d’une réflexion critique
dans ses pratiques apparait dans les propos des participants comme un élément
essentiel pour faire face aux défis rencontrés lors de la réalisation de leurs
taches.

Linfluence des contextes d’intervention

Linfluence des contextes d’intervention sur le leadership du CP et sur les

changements de pratique s’est imposée tout au long des entrevues semi-

dirigées et s’est avérée source de préoccupation pour l'ensemble des
g p p p
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participants. Que ces contextes aient été décrits comme étant favorables ou
non, ils sont tous reliés aux conditions nécessaires a une collaboration
efficace telles que décrites par Sharatt et Planche (2016), c’est-a-dire un climat
de travail positif, des relations basées sur la confiance, un partage des
croyances a propos des pratiques a adopter et un temps suffisant dévolu au
travail collaboratif. D’ailleurs, lorsque consultés au sujet des difficultés
rencontrées dans leur travail, les participants se sont surtout exprimés a
propos des probléemes relevant de la structure d’accompagnement, du
manque de collaboration avec la direction d’école, des changements de
pratique imposés par l'organisation éducative sans oublier la résistance
opposée par les enseignants lorsque ces derniers ne croient pas a la
pertinence ou a l'efficacité des changements attendus. Selon Lessard (2008),
le CP, en tant qu’agent de changement, doit s’assurer que des conditions
favorables soient mises en place pour que les enseignants s’approprient le
changement de maniére engagée et critique. Les participants ont admis qu'’ils
ne disposaient pas de toutes les solutions possibles aux défis rencontrés, mais
qu’ils étaient tout de méme en mesure d’exercer un pouvoir d’influence sur
leurs différents contextes d’intervention de multiples facons en mettant en
ceuvre certaines de leurs compétences essentielles au LT, notamment en
faisant preuve de clarté dans leurs communications de méme qu'en
manifestant de l'ouverture et une écoute attentive afin d’identifier et de
répondre aux besoins exprimés dans les milieux. Les DSP ont reconnu chez
les CP participant a la recherche non seulement ces compétences, mais
également leur sens de l'initiative, leur capacité d’engager les personnes, leur
crédibilité et leur influence dans la prise de décision lors de partenariats avec
les directions d’école. Ces savoir-, vouloir- et pouvoir-agir s’apparentent aux
compétences nécessaires au leadership transformationnel si I'on considére
que ce dernier exerce une influence certaine sur le climat de travail et sur la
motivation des collaborateurs, dans ce casi les enseignants, a s’engager dans
un processus de changement de pratique (Leithwood et coll., 2006).

Formation en leadership

Nous avons établi que, lorsqu’ils arrivent en poste, les CP possédent
habituellement certaines compétences, telles que le sens de I'innovation,
I'expertise disciplinaire, I'aptitude pour la communication et les habiletés
relationnelles (Draelants, 2007; Dugal, 2009; Knight, 2011). Cependant cette
liste n’est pas exhaustive puisque la sélection s’opére essentiellement en
fonction des succés qu’ont connus ces enseignants auprés de leurs éleves.
Outre le soutien occasionnel d’'un mentor au début de leur fonction de CP
(Duchesne et Gagnon, 2013), il semble que ces derniers construisent les
compétences nécessaires a ce travail complexe a partir de I'éventail des
expériences vécues et a travers la diversité des formations professionnelles
recues au fil des ans. Les participants ayant eu l'occasion de recevoir de la
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formation sur l'enseignement a une population adulte reconnaissent la
richesse de telles occasions de développement professionnel pour parfaire leur
pratique. Toutefois, aucun des participants n’a fait mention de formation en
leadership ou en ce qui concerne le processus de changement dans les
organisations scolaires. D’ailleurs, ils ont trés peu parlé de leur leadership en
tant que tel. Certains ont méme mentionné leur absence de familiarité avec le
vocabulaire associé a ce concept. C'est a travers les entretiens de recherche
qu’ont émergé les compétences qu'ils utilisent pour engager les enseignants
dans un changement de pratique, ce qui nous a permis de recenser les
manifestations du LT qu'ils exercaient. Etant donné la proximité des
compétences nécessaires au CP et au leader transformationnel, nous croyons
que le soutien au développement des compétences du LT permettrait au CP
d’étre mieux outillé pour faire son travail et, conséquemment, de mener des
changements de pratique qui soient durables. Diverses formations pourraient
étre considérées a cet égard, par exemple : des ateliers lors d’occasions de
réseautage avec d’autres CP en province, des colloques ou instituts d’été, ainsi
que le développement d’une formation accréditée par une université
ontarienne pour soutenir les changements de pratique. Nous estimons qu’un
appui au développement des compétences de LT, notamment lorsque le CP
arrive en poste, permettrait certainement a ce dernier de prendre conscience
de son role d’agent de changement dans une structure hiérarchique latérale et
d’ainsi soutenir le développement d’un agir compétent.

CONCLUSION

Cette recherche a laquelle ont participé des CP et des DSP travaillant dans
quatre des douze conseils scolaires francophones de I’Ontario avait pour objet
de comprendre I'exercice du leadership transformationnel des CP au regard
de leur role d’agent de changement aupres des enseignants. Létude de ce
phénomeéne s’est en premier lieu fondée sur une recension de la littérature a
propos du LT et du role d’agent de changement des CP. Lanalyse des
données recueillies a démontrée qu’afin d’accompagner les enseignants vers
des changements de pratiques durables, les CP ont recours a un agir
compétent qui manifeste plusieurs ¢éléments essentiels des quatre
composantes du LT telles que décrites par Bass (1998).

Notre étude a été réalisée au sein de quelques conseils scolaires seulement.
Elle demeure exploratoire et ne nous permet pas d’établir que les expériences
de la population consultée sont a I'image de celles de I'ensemble des CP
francophones de 'Ontario. D’ailleurs, le choix des candidats recommandés
par les DSP demeurent sous l'interprétation qu’ont faite ces derniers des
criteres de sélection des participants. Cependant, les résultats suggérent des
pistes de compréhension non négligeables qui nous ont permis d’ouvrir la
voie sur un sujet encore peu étudié, soit les manifestations du leadership
transformationnel dans la pratique des CP en tant qu’agents de changement.
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NOTES

1. Des pseudonymes ont été utilisés pour préserver I'anonymat de tous les participants.
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