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Résumé

Cet article a pour objectif de rendre compte du leadership des directions d’établissement d’enseignement au
Québec (DEE) durant la pandémie e de la Covid-19. Dans ce contexte particulier de crise sanitaire, nous nous
sommes interrogés sur le type de leadership qui s’est actualisé chez les DEE. Nous avons mobilisé une
approche qualitative basée sur des entretiens semi dirigés auprés de 20 DEEQ afin de répondre a notre
question.. Les résultats dévoilent que les DEE ont déployé un style de leadership humaniste lié aux trois
modeles de leadership soulignés : bienveillant, distribué et collaboratif et communicationnel.
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Summary

The purpose of this article is to better understand the leadership of school principals during the Covid-19 pandemic crisis in
Quebec. The main objective of our study was to answer the question: what was the leadership style of school principals in
Quebec during this Covid-19 pandemic period? in order to answer this question, a qualitative approach based on  semi-
structured interviews took place within 20 school principals. The results reveal that bumanistic leadership was the most
important style, which is line with the three models underlined: caring leadership, distributed and collaborative leadership and
communicative leadership.
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Introduction
L a crise pandémique causée par la Covid-19 est arrivée de facon imprévisible et a mis en péril la santé
et la sécurité des personnes partout dans le monde tout en ayant un impact considérable sur I’économie
et les systemes éducatifs. Durant cette crise, les décideurs a I’échelle de la planéte ont di prendre des mesures
drastiques sur le plan sanitaire. Dans le monde de I’éducation en particulier, les directives visaient dune
part, a s’assurer de faire passer les prescriptions sanitaires imposées par le gouvernement et d’autre part a
maintenir la mission de la réussite éducative en veillant au bon fonctionnement et a latteinte des objectifs
pédagogiques, Or, il appert que la crise a eu pour effet d’accentuer les inégalités sociales dans la mesure ou
il a été difficile de respecter le rythme et les capacités des enseignants dans le virage de lenseignement a
distance tout comme d’accompagner adéquatement les éleves en troubles d’apprentissage (UNESCO, 2020 ;
2021). Dans ce nouveau contexte en crise, les directions d’établissement d’enseignement ont été particulicrement
sollicitées en raison de leur réle central dans la gestion des écoles et on a pu constater qu'elles n’ont eu
d’autres choix que de s’adapter 2 la situation.

C’est devant ce constat que nous nous sommes questionnés sur le leadership des directions d’établissement
d’enseignement dans le contexte québécois et que nous présentons dans cet article des résultats préliminaires
d’une recherche réalisée en pleine crise pandémique aupres de 20 directions d’établissement DEE.

Le contexte

La crise pandémique de Covid-19

Selon Schenker-Wicki et al. (2010) une situation est considérée comme une crise lorsque «les risques » ( statiques,
continus ou cycliques) qui existent dépassent les risques que 'on retrouve en situation normale. La crise pandémique
de la Covid-19 a affecté le monde entier non pas uniquement sur le plan de la santé physique; elle a aussi
eu des impacts sur le bien-étre des personnes et leur santé mentale, tout comme plus largement sur
Iéducation et I’économie (World Bank, 2021, p.1; Sardon, 2020). De nombreuses personnes ont manifesté des
réactions liées au stress ou a l'anxiété (Taylor et al, 2020) et chez plusicurs professionnels cela a créé un
choc dans la carriére « career chock» (Akkermans et al., 2020). En éducation, la gestion des mesures sanitaires
a provoqué de lanxiété chez les enseignants et les directions d’école du Québec (Supérieur, 2020). La
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fermeture des écoles a bouleversé le systeme éducatif et l'enseignement a distance a rendu lapprentissage
moins efficaces surtout chez les éleves ayant des difficultés d’apprentissage. Sile role des directions a changé
durant cette période, le besoin de formations des enseignants a également montré la nécessité de changement
au niveau de leur réle en tant qu’animateur, moniteur, médiateur et créateur de connaissance (Deslandes-
Martineau et al., 2021; Harris et Jones, 2020; UNESCO, 2021b; Martineau et al., 2021; Repisti et al., 2020).

Vue tous ces défis, les DEE ont été engagé dans une gestion constante de crise et du changement, exigeant
de la confiance, du soutien et de la collaboration de tout le personnel (Harris, 2020). Ce contexte particulier
de crise a ainsi apporté de multiples changements a plusieurs niveaux : compte tenu des risques sur la santé
mentale et des effets sur le bien-étre au travail cela a affecté les relations, interpersonnel; les modalités
d’enseignement ont également été bouleversées tout comme dans la gestion, les DEE ont da adapter leur
style de leadership afin de s’adapter et de réagir a la crise.

Le leadership en éducation durant la période de crise

Bien avant cette crise sanitaire le leadership en contexte éducatif, particulicrement en regard des pratiques des
directions d’établissement d’enseignement, était considéré comme essentiel pour favoriser la réussite éducative.
Il n’est donc pas étonnant de constater les nombreuses définitions et les modéles qui existent en contexte
d’éducation (Hallinger, 2005; Langlois, 1999; Leithwood & Jantzi, 2000; Shields, 2010; Starratt, 1991).

A travers les définitions il est ainsi possible de constater que le leadership implique une dimension sociale
(Smith & Bell, 2011), le partage de pouvoirs, le soutient d’autrui, la création d’un climat participatif (Dussault
et al, 2020), la communication positive et la prise de décisions partagée (Leithwood & Jantzi, 2000). En
portant un regard particulier sur la direction d’un établissement d’enseignement et les capacités d’influencer
(Pont et al,, 2008), le leadership implique une fonction pédagogique qui implique de définir les objectifs et
la mission éducative, de gérer le programme et de promouvoir un climat favorable pour lapprentissage
(Hallinger, 2005; Hallinger & Murphy, 1985). Dans une perspective distribuée, le leadership renvoie aux
interactions entre la direction et les membres de I’équipe-école situées dans son contexte (Spillane et al.,
2008). Le leadership implique également dans le contexte d’un établissement d’enseignement d’agir avec équité
et respect afin d’assurer un changement équitable et démocratique (Langlois, 1999; Starratt, 1991).

Les différentes définitions et modeéles que nous avons relevé de la littérature montrent que dans la position
de leader d’une école, le leadership peut étre considéré comme un savoir-agir en situation qui implique des
compétences professionnelles de haut niveau afin d’assurer le bon fonctionnement de Iétablissement, de
superviser les enseignants, d’organiser les tiches et de coordonner le curriculum etc. En période de crise et
d’incertitude, ces compétences impliquent des habiletés sociales essentielles pour impliquer les parties prenantes
dans le changement.

Plusieurs études soulignent des attitudes et des pratiques pertinentes des DEE en phase de changement et
en période de crise. Gravelle (2019) a mené une étude aupreés des directions du réseau d’enseignement a
distance francophone du Canada. Cette étude fait état des stratégies de gestion, des pratiques professionnelles
ainsi que des outils qui ont contribué a la mise en place de modéles favorisant la transformation de cours
a distance au sein des établissements d’enseignement francophones. Les résultats ont permis de montrer les
compétences pertinentes et nécessaires (savoir-étre et savoir-faire) de ces gestionnaires devant ce changement:
I'honnéteté et I'humilité, comprendre les enjeux a tous les niveaux et agir avec flexibilité, collaborer avec des
ressources externes, étre capable de susciter engagement de tout le personnel, développer les ressources et
adopter un leadership partagé, communiquer avec le personnel scolaire les décisions et expliquer les objectifs
et les étapes d’une facon claire sans imposer les idées, discuter ouvertement avec l'ensemble du personnel et
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étre a leur écoute, entendre leurs perceptions ainsi que leurs craintes, encourager et offrir un soutien et un
accompagnement au personnel, rassurer les membres du personnel qui démontrent de linquiétude, de
I'appréhension et/ou de la tésistance etc. Varela et Fedynich (2020) ont mené une enquéte en ligne auprés de
152 directions afin de rendre compte des pratiques de ces DEE durant cette période de crise. Les résultats
montrent qu’il y avait beaucoup de collaboration et de soutien de la part des DEE. Elles ont pris en
considération I'absence de certaines compétences technologiques chez les enseignants. De méme, il y a eu
beaucoup de valeurs qui prenaient place aussi comme, Iégalité et I’équité surtout aupres des éleves les plus
vulnérables.

Quand a Harris (2020), elle décrit les réactions ainsi que les formes de pratiques du leadership émergeant
pendant la Covid-19 et souligne I'importance des pratiques distribuées et collaboratives. En outre, Fernandez
et Shaw (2020) décrivent dans leur article quatre des meilleures pratiques de leadership afin de faire face
aux défis imposés par la pandémie de coronavirus. Ces auteurs soulignent I'importance des compétences
relatives au leadership distribué, au leadership serviteur, au leadership authentique et au leader communicateur.

Il apparait d’ailleurs que le modéle de leadership distribué soit devenu une nécessité. Ce type correspond a
des leaders académiques qui cherchent a partager les responsabilités a leur équipe afin d’améliorer la qualité
de la prise des décisions et pouvoir trouver des solutions adéquates (Fernandez & Shaw, 2020). Cette crise
a exigé davantage que les DEE se connecte avec leurs subordonnées, qu’elles partagent, établissent des
interactions et des échanges afin de résoudre les problémes. Un leadership scolaire efficace est désormais
davantage connecté, collaboratif, créatif et réactif (Harris & Jones, 2020). En ce qui concerne le deuxiéme
modele souligné par Fernandez et Shaw (2020), le leadership serviteur (Servant Leadership )met l'accent sur
l'autonomisation, l'implication et la collaboration. Ce style montre que les DEE sont humbles, prévenantes
et intuitives afin de mieux réguler le stress de toutes les parties prenantes, de soutenir les autres et de se
sentir soutenu par eux. Le troisieme modéle identifié par ces auteurs, le leadership authentignes, montre que
les DEE s'engagent dans une écoute active sans jugement, acceptent les conseils et les critiques, et
communiquent leurs points de vue de maniere transparente. Enfin, le leadership communicateur est jugé aussi
important durant cette période de crise. Il emméne a communiquer clairement et fréquemment a toutes les
parties prenantes par le biais de canaux de communications.

Drautres auteurs, comme Altamirano et Rios-Collazo (2020), décrivent comment un établissement
d'enseignement a réussi a fonctionner avec succes devant les défis de la pandémie de la Covid-19. Dans
leur description ces auteurs dressent un apercu des initiatives de la direction d’un college (UDC) qui reposent
sur l'intelligence émotionnelle pour maintenir la rétention, la motivation des éleves, et la protection du capital
humain. On constate dans cette recherche l'accent sur I'empathie, la communication positive, la motivation
et l'utilisation de plusieurs approches : (webinars, encouragent emails, méditation, etc.). Cette étude appuie
celle de (Fernandez et Shaw, 2020) qui met aussi I'accent sur I'importance de lintelligence émotionnelle.
Quant a Bush (2020) et Bournois (2020), leurs études montrent la nécessite de considérer la justice sociale et
les comportements éthiques essentiels en particulier lors de la pandémie.

Pour conclure cette courte revue de la littérature, ces études nous permettent de relever certaines attitudes

et pratiques jugées pertinentes durant une période de crise comme celle de Covid-19. Les résultats de cette
recension sur le leadership des DEE en période de crise pandémique nous a permis de relever quatre
dimensions relatives aux qualité personnelles, a la prise de décision, a la gestion des ressources humaines et au
leadership. En ce qui a trait aux qualités personnelles, durant une période de changement, les DEE devraient
mettre en ceuvre des qualités telles que: étre courageux et agir avec honnéteté, comprendre les enjeux a
tous les niveaux et agir avec flexibilité, étre capable de susciter I'engagement de tout le personnel et de
développer une crédibilité aupres d’eux, développer un esprit critique afin de remettre en question les
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pratiques et adopter un leadership partagé (Gravelle, 2019). Quant a La prise de décision, les résultats des
recherches recensées montrent 'importance pour les DEE de favoriser ouverture et le dialogue concernant
les prises de décisions avec les membres du personnel. Dans cette perspective il importe de leur communiquer
et d’expliquer les objectifs et les étapes d’une facon claire sans imposer les idées, d’étre conscient de leurs
perceptions ainsi que de leurs craintes, de préciser les besoins individuels, d’assurer un accompagnement
pédagogique et de conscientiser les enseignants aux retombées positives du changement (Fernandez & Shaw,
2020). En outre, en ce qui a trait a la gestion des ressources humaines, des éléves et des parents, Varela
et Fedynich (2020) et Harris (2020) montrent I'importance des compétences relatives aux relations humaines
: collaborer, soutenir, prendre en considération 'absence de certaines compétences technologiques ainsi que
d’assurer égalité et I'équité aupres des éleves les plus vulnérables, de s’engager envers le corps professoral,
le personnel, les écoliers, les patents et les intervenants de l'éducation en général, et de tisser des liens plus
forts avec la communauté afin de soutenir les familles, les jeunes et les enfants. Ce soutien est désormais
une nécessité pour faire face aux nombreux problémes et particulicrement ceux qui se rapportent aux jeunes
qui sont vulnérables, marginalisés ou isolés (Harris, 2020). De méme, encourager les initiatives et reconnaitre
les travaux et les innovations du personnel, motiver, soutenir et accompagner surtout ceux qui ont des
difficultés ou qui résistent au changement et rassurer ceux qui montrent de linquiétude. En outre, ces
auteurs ajoutent quen période de crise (covid-19), il est important que le leader veille a communiquer
clairement et fréquemment avec toutes les parties prenantes par le biais de canaux de communication, de
tisser des liens avec les individus afin de favoriser une confiance mutuelle en étant authentique. L’authenticité
du leader occupe une grande place en période de crise et implique de s'engager dans une écoute active sans

jugement, d’accepter les conseils et les critiques, et de communiquer ses points de vue de manicre transparente.

Enfin, en ce qui concerne le leadership des DEE, Harris (2020), releve des caractéristiques qui sont essentielles
pour un leader durant une période de crise comme celle de Covid-19. D’apres elle, le leader devrait avoir
une vision claire et la partager avec son équipe, il devrait mobiliser les personnes en renforgant leurs
capacités, étre collaboratif, créatif et réactif afin de résoudre les problemes, veiller a sa santé et a son bien-
étre afin de pouvoir aider les autres, étre engagé dans une gestion constante des crises et du changement.
Ce type de leadership souligné par Harris exige le soutien et la collaboration de tout le personnel ainsi qu’un
degré élevé de confiance. Fernandez et Shaw (2020), ajoutent d’autres pratiques du leader en période de
pandémie. Ils mettent l'accent sur l'autonomisation, l'implication et la collaboration. D’aptés ces auteurs, les
dirigeants devraient étre humbles, prévenants et intuitifs afin de mieux réguler le stress de toutes les parties
prenantes et de les soutenir pendant la crise. De leur part, Altamirano et Rios-Collazo, (2020), soulignent
I'importance de l'empathie et de la communication positive de la part du leader. En outre, Bush (2020)
donne de limportance aux objectifs qui s’inscrivent dans une perspective moral, combiné a un leadership
courageux et de justice sociale pour lutter contre les inégalités sociales et I'absence d’équité durant la période
de pandémie. Quant a Bournois (2020), il montre la nécessité que le leader soit capable de prendre de
décision souvent difficiles, d’avoir un comportement éthique, d’étre capable d’analyser et de synthétiser
Pinformation rapidement afin de surmonter une période de crise comme celle de Covid-19.

Cette partie nous a permis de brosser un portrait sur le leadership des DEE en période de crise. Cest
devant ce constat que nous nous sommes questionner sur le leadership des directions d’établissement
d’enseignement au Québec durant cette période pandémique de la Covid-19.
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Méthode

Notre étude prend appui sur les résultats préliminaires de la recherche longitudinale menée par le Groupe de
recherche interrégional sur l'organisation du travail des directions d’établissement d’enseignement du Québec
(GRIDE) porte sur les activités professionnelles, le leadership, la qualité de vie et la santé au travail, la
formation et le développement professionnel des directions d’établissement en période de crise pandémique.
Dans ce cadre nous avons utilisé les données issues d’entretiens, menés aupres de 20 directions travaillant
dans trois organisations scolaires (AQPDE, AMDES, FQDE) .

Afin de mieux cibler les pratiques de leadership des DEE un guide d’entretien a été préparé et des
entretiens ont eu lieu aupres de ces directions durant les mois d’avril et mai 2021 via zoom. Des verbatim
ont été réalisées et enfin un arbre de codage a été élaborée afin d’analyser les données a I'aide du logiciel QDA
Miner.

L’échantillon était constitué de 20 directions, six hommes et 14 femmes avec un niveau d’année d’expérience
de 1 a 10 ans (50%) et de 11 a 20 (50%). Ces directions ceuvraient dans 4 écoles secondaires et 16 écoles
primaires dont les indices de défavorisation se situaient de 1-5 pour 40% de I’échantillon et de 6-10 pour 60%
d’entre elles.

Résultats

Suite a analyse des données, les résultats démontrent cing modéles de leadership qui ont été actualisés par
les DEE durant la période pandémique de la Covid-19: le leadership bienveillant, le leadership distribué et
collaboratif et le leadership communicateur, le leadership directif et le leadership pédagogique (voir tableau 2)

Tablean 1: résultats descriptifs des entretiens

Code Count % Codes Cases % Cases
LSTypeBienv | 84 | 430.0% | 19 “ 9500.0%
LSTypeDistColl 64 330.0% 17 8500.0%
LSTypeComm 43 220.0% 16 8000.0%
LSTypeDirectif 23 120.0% 12 6000.0%
LSTypePed 2 10.0% 2 1000.0%

Parmi ces styles, trois styles se démarquent en particulier : 1- Le leadership bienveillant dont 19 directions ont
parlé des pratiques mises en exerce. 2- Le leadership distribué et collaboratif dont 17 directions ont actualisé
ce modele. 3- Le leadership communicationnel dont 16 directions ont montré des approches relatives a ce
modele. Ce qui remarquable dans nos résultats comme en témoigne ce tableau c’est le leadership pédagogique
qui était presque absent durant cette période.

Ainsi, ces résultats préliminaires montrent clairement que 95% des directions ont adopté principalement un
style de leadership bienveillant dans le contexte de la Covid.

Les directions ont mis en exerce sous différentes actions ce type de leadership en prenant en compte
I’humanisme et le bien-étre des autres. Certaines directions ont eu recours a4 une approche calme,
tranquille et chaleureuse non seulement aupres des enseignants mais aussi aupres des parents, des
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administrateurs, du concierge et des éleves. Nous avons pu constater suite aux analyses des entretiens
que cette période a pousser les directeurs a prioriser le bien-étre des autres en dépit parfois de leurs
engagements administratifs. De méme, les gens avec lesquelles travaillent les directions étaient fatigués
et avalent besoin de soutien. Nous avons constaté que la communication et I'accent sur la motivation,
le renforcement, la reconnaissance, a favoriser une plus grande mobilisation. Ces directions ont jugé
nécessaire durant cette période, d’agir avec beaucoup d’altruisme, de bienveillance, de justice et d’équité,
ainsi qu’avec empathie, en rassurant les gens, en les écoutant et par entretien de relations de confiance

comme en témoignent les passages qui suivent :

« 11y a beauconp de coordination mais il y a aussi beauconp d’encouragement, de valider ce que les gens vivent. Donc, oui
d’étre a ['écoute la, les éconter puis ¢'est sir la comme on est dans tout le principe de la bienveillance ». D1

« Ben beauconp dans la bienveillance dans I'approche calme tranguille ». D2

« Le choix que nous avons fait d'étre beaucoup en soutien et non en critique ...c'est beancoup de coaching, de mobiliser,
de rassurer, d'étre en ... je wous dirais que ['humanisme c'est ce que je mets beancoup dans mes communications,
Laltruisme et la bienveillance ... on met tonjours des réflexions bienveillantes » D5

« Cest anssi un souci d'étre équitable avec les profs qui sont présents an centre puis de sentir qu'on forme une équipe

gu'on est la avec eux... Fait guj'ai priorisé I'humain ». D14

Nous avons également pu constater que le style de leadership distribué a aussi été tres présent pendant la pandémie.
85% des directions ont montré I'importance de la distribution des décisions et du pouvoir dans ’école tout
comme de la collaboration. Les DEE ont indiqué qu’elles ont été collaboratives avec toutes les partie
prenantes (les adjoints, la secrétaire les conseillers, les professionnels, les parents, les éleves et les enseignants).
Elles ont créé des comités de travail, organisé des rencontres avec les cycles et mené des discussions afin
d’analyser les situations avec les parties prenantes et d’échanger sur les meilleures décisions a prendre dans
le contexte de la situation difficile que les écoles traversaient.

« Je sais que jai une gestion qui est trés dans la collaboration la, je suis toujonrs dans la co-gestion » D1

«Bon ¢a, ca m'a amenée vraiment a mettre une bonne délégation en fonction... donc ¢a, ¢a fait diminuer beancoup, beanconp
le stress » D8

«moi jlai dés le début de ['année j'ai fait des rencontres avec ...avec les cycles. Ca aussi c'est un aspect qui n'était
pas travaillé. .. Cétait beauconp en nivean ...Donc il y a des aspects qui se prétent d la collaboration, la consultation

oo Puis on aime mienx quand ¢a fonctionne comme ¢a ... C'est bien plus facile » D13

« Eub moi, je crois que les équipes collaboratives vont probablement étre le canal vers lequel on va étre capables de
construire pédagogiquement ensemble... on a des rencontres réguliérement avec les enseignants, on parle des groupes, des
éleves et tout ¢a» D16

« On prend la décision en comité ('est paritaire » D10

Le troisieme style de leadership qui s’est actualisé durant cette période peut étre considéré comme étant
communicationnel dans la mesure ou certaines directions ont eu recours en grande partie a la communication
dans leur gestion qui a pris plusieurs formes: orale (ex: en présentiel, appel téléphonique) et écrite (ex :
courriel, message sur la page de ’école, le Facebook etc.) et visait tous les acteurs de I’école (parents, enfants,

enseignants, toute I’équipe-école). Nous avons constaté que la majorité des communications étaient a distance

Naimi, R. Leadership éthique des directions d’établissement d'enseignement en période de crise : vers une humanisation de la gestion 7



Initio, Revue sur ’éducation et la vie au travail 2022, Vol. 10 (2)

en raison de la fermeture des écoles causée par la Covid-19 et qu'elles n’étaient pas a sens unique, étant plutot
réciproque.

En outre, ce qu'est davantage important a retenir dans ses résultats de recherche, concerne la description de
la communication que les directions ont faite durant les entretiens. D’apres elles, certains criteres sont
nécessaires afin que la communication soit efficace :

Communication claire, précise, écrite et orale : « créer une ligne qui  est commune, une compréhension commune de  toute
ces choses-la » D18

« Ca prenait beancoup de capacité de communiquer précisément a ['écrit on a l'oral des choses, bon ¢a je ['avais déa
pratigué dans un antre contexte. ».... « la communication écrite elle devient, faut qu'elle soit rapide, précise, exacte, sans
Saute. .. allonette done ¢a c'est ¢a, ¢'est exigeant ». D8

Communication rapide : « #sais, répondre rapidement aux questionnements des profs, aux questionnements des gens, des
parents. .. toute la communication, je pense que ¢a a été vraiment important » D18

Communication fréquente et simple : « Communication plus fréquente et essayer de les faire le plus possible en  langage
simple », « fait que ma maniére de communiquer il est trés trés point de forme avec des verbes simples au présent
d'aillenrs la lettre que j'ai  envoyée hier puis ¢a cest un genrve de ¢a y a des titres en caractéres gras... les informations
importantes sont soulignées » D10.

Une communication transparente : « jai une gestion... un leadership extrémement transparent ... Ca, ¢a exige anssi
beancoup de communication, chose que dans lequel je peuxc dire que j'excelle, donc ¢a clest vraiment une de  mes forces
Sériensement ... la communication éerite avec les  parents, la la la transparence du du leadership ... moijen ai pas de
cachette. »

D13

« Mais t'sais lhabitude est restée ld ld ... ¢a a paset aw niveau de la transparence non puis c'est comme je vous dis c'est
dans.il faut ['expliquer comme il fant, on tu sais fant I'expliquer guand il explique que les gens comprennent bien. » D19

« pour moi c'est plutit la communication, la coopération, la  transparence c'est vraiment je n'ai rien a cacher c'est dans le
sens que je vais prendre des décisions mais je vais les consulter aussi dans la mesure du possible pour étre en mesure de
prendre les meillenres décisions pour ['éleve ». D15

Communication a distance : «je pense que la la la compétence numéro un  pour cette année-la ¢a  c'était  la
communication. . .les bonnes aptitudes de communication si tn géres bien ta communication » D13

«on reste par la page Facebook, par les communications» ... « Puis, #sais, moi, quand j'ai en a fermer plusienrs classes
dernierement, puis jécris anx parents » D16

Nos résultats montrent également que le leadership directif et le leadership pédagogique n’ont pas été priorisés
pendant la période de crise pandémique sauf dans certains cas précis.

Ainsi, certaines directions ont décrit leur leadership en étant un leadership d’influence plus directif compte
tenu des circonstances. A plusieurs reprises ils ont utilisé un lexique comme « Pilote » ou « capitaine de
navire » pour montrer que la gestion est directive et c’est eux qui guident, qui dirigent et qui prennent les
décisions. Les DEE considéraient qu’elles étaient obligées parfois de prendre ce chemin directif.

«ona é¢ obligé de tomber en mode de gestion crise puis en mode plus directif ... On a été obligé de faire des choix
difficiles on était obligé d'aligner nos équipes sur des décisions puis le maintien de ces décisions-la. » D20

« C'est beaucoup du  leadership ~d'influence qu'on assume an nivean de la  direction d'école donc c'est vraiment d'essayer
tranquillement de faire avancer les équipes de faire changer les choses » D9
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« Je vois mon rile, cette année, comme étant un capitaine de bateau. Je me sens capitaine du navire. Et malbeureusement,
Je sens que c'est juste moi gui est capable de piloter le navire » D7

« mais je le sens vraiment comme le capitaine du navire dans la tempéte la, je l'ai senti beancoup cette année puis javais
tout le temps besoin que je me positionne... jai vraiment senti les gens fragiles puis dépendants un petit pen de ma
position. Sije vais dire je vire a ganche, tout le monde va virer a ganche, sans trop poser de question car ils ont besoin de quelgu’un
gui dirige ». D11

Finalement, sans trop de surprise, le leadership pédagogique a été délaissé par les directions pendant la période
la plus intense de la crise comme en témoignent nos résultats.

Discussion et conclusion

Dans cette recherche nous nous sommes intéressés a la question du leadership des DEE pendant la crise
pandémique dans le contexte québécois. La période pandémique n’a pas passé inapercu dans le contexte
scolaire au contraire elle a eu des impacts sur la santé, le bien-étre, et aussi enseignement et 'apprentissage.
Ces impacts ont imposé des changements concernant les pratiques des DEE. Nos résultats préliminaires
issus de l'enquéte nationale du GRIDE ont montré que plusieurs modeles de leadership se sont actualisés
durant cette période de crise tels que: le leadership bienveillant, le leadership distribué et collaboratif, le
leadership communicationnel et enfin deux autres leaderships étaient moins présents, directif et le leadership
pédagogique.

Selon Cohen, (2013), le leader bienveillant met lintérét collectif en dépit de son propre intérét, il protége
ses collaborateurs, fait preuve d’équité et mene une relation de confiance avec les autres. En ce qui concerne
la collaboration dans le leadership, comme Iindiquent Spillane et al. (2008), cela permet linteraction du
directeur avec les autres acteurs dans des situations précises et autour de taches spécifiques. Cette interaction
met Paccent sur la perspective distribuée du leadership qui prend en considération les autres, leur engagement
ainsi que la situation au niveau matériel, culturel et social. Le leadership est aussi considéré comme étant
directif lorsqu’il s’agit d’'un processus qui consiste a donner des directives, guider les autres tout en fournissant
une ligne directrice qui permet de prendre les décisions percus et désirées par le leader. Ce style favorise
le contréle que ce soit sur les communications, les actions, et méme I'exécution des tiches taches (CRUZ et al.,
1999).

A la lumiére de ces résultats, il est donc possible de conclure que le leadership déployé par les DEE était
surtout de nature humaniste dans la mesure ou ont été priorisé des valeurs humaines tout en assurant
Iégalité et la justice, I’équité et la bienveillance. Les DEE ont veillé a mener une gestion des ressources
humaine basée sur la communication, la collaboration, le soutien, la motivation et la reconnaissance (voir figure 1)
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Figure 1 : leadership humaniste et pratignes des DEE
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Suite a ces résultats, nous soulignons que les pratiques humaines étaient tres présentes durant cette période.
Les DEE ont priorisé la qualité des relations humaines et ont priorisé ’humanisme afin de traverser cette
situation de crise et ce en privilégiant des valeurs telles que: la justice, I’équité, la reconnaissance, 'empathie,
la bienveillance. Donc, nous présumons que les pratiques des DEE tendent vers une humanisation de la gestion.

L’humanisme est une vision philosophique constructive dans laquelle un systeme de pensée priorise ’humain
et défend ses valeurs. Clest une théorie de la vie centrée sur I'humain, qui prend en considération la nature
de 'homme et met en évidence les problémes d’ordre humains. Dans un contexte organisationnel, la pensée
humaniste commence lorsque les dirigeants s'occupent non seulement des besoins physiques ou matériels de
leurs subordonnes mais aussi veillent a leur bien-étre et leur santé psychique. Sur le plan éthique et social,
I'humanisme prend une place idéal morale dans le sens ou le plus grand bien réside dans le fait de travailler
pour le bien de tous. Il répudie la rationalisation constante de I'égoisme et insiste sur la réalité¢ de l'altruisme
authentique. L’humanisme est mis en ceuvre dans le fait d’aimer et de se sentir aimé, d’entendre et d’étre
entendu, de comprendre et d’étre compris, de reconnaitre et d’étre reconnu (Lamont, 1997).

Le leadership est dit humaniste quand il donne de limportance a la dimension « humaine » et aux « valeurs
humaines ». Ces valeurs sont indispensables afin d’améliorer 'organisation tout en humanisant les processus,
la gestion et le management. Clest-a-dire, humaniser et donner du sens a laction afin de pousser les
subordonnés a apprécier le milieu de travail ; renforcer la cohésion sociale c’est-a-dire, assurer une identité
d’appartenance collective et une société solidaire, partager une communauté de valeurs, protéger l'égalité des
chances et les droits fondamentaux au bien-étre économique, social et culturel (Lafaye, 2009); garantir une
communication cohérente de facon a donner acces a linformation et faciliter la compréhension de tout le
monde ; construire un équilibre entre ce qui est dit et ce qui est opérer (ex: patler des valeurs et les
refléter par le comportement) (Makati, 2016). La communication, l'égalité et la solidarité sont les trois
composantes de Thumanité (Careau, 2003). Les valeurs au sein des organisations sont de plus en plus
essentielles surtout dans un contexte complexe et concurrentiel (Makati, 2016). Sur le plan de la santé,
Iétude de Desclaux & Sow, (2015) soulignent I'importance « d’humaniser » les soins aupres des sujets de la
communauté durant I’épidémie d’Ebola.
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Dong, selon les études recensées, nous pouvons considérer que les pratiques des DEE durant la période de
crise sont en grande partie liées au leadership humaniste. La DEE devrait prendre en considération les
inégalités sociales, agir avec justice et mettre en relief les relations humaines. Elle devrait faire preuve de
tolérance, de respect et d’équité, mener une gestion transparente, échanger avec les parties prenantes et
collaborer avec toutes les personnes impliquées. Le leader devrait ainsi agir avec éthique et jouer le role de
modele afin de promouvoir certaines valeurs comme la justice. De méme, il devrait assurer une bienveillance
et répondre aux besoins des parties prenantes, offrir un soutien aupres de I'équipe, impliquer les parties
prenantes dans la résolution des problemes, faire preuve d’empathie et s’assurer de maintenir des relations
interpersonnelles positives.

L’humanisme n’est pas un nouveau concept, cependant cette crise sanitaire qui a influencé toute ’humanité
au niveau mondial a exigé plus que jamais une approche fondée sur l'application des valeurs universelles.
Donc, une des retombées positives qui semble ressortir des recherches portant sur la crise sanitaire est une
forme « d’humanisation de la gestion ». Cette humanisation n’est pas limitée a la période de crise mais doit
franchir cette limite pour étre présente a chaque instant et dans toutes les prises de décisions des DEE.
De la, nous trouvons important de repenser la place des valeurs humaines et du leadership humaniste dans
la formation des DEE, dans les référentielles et dans I’évaluation du leadership afin de rendre «’humanisation
de la gestion » une compétence de base et de donner plus de place au leadership humaniste qui faconne cette

gestion humanisée.
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