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Cette figure et ce tableau indiquent une moyenne des résultats chez les
leaders de 4.30 et de 4.10 chez les membres de leur équipe. Les leaders
ont obtenu des résultats entre 3.82 et 4.73 et les membres de I'équipe ont
obtenu des résultats entre 3.33 et 4.67 concernant le theme des valeurs.

Les résultats des moyennes des questions de la figure 11 et du tableau 16
qui ont atteint le plus haut score chez les leaders sont: (A3) le leader exige
un haut code de comportements d'éthique professionnel( 4.73) et (A5)
le leader établit la confiance et la franchise a travers les
comportements (4.73) et le plus faible score pour les leaders et les
membres de leur équipe est: (A7) le leader dirige en agissant
personnellement comme il le demande (3.82 et 3.33).

Concernant les résultats (A3 et A5), Roueche, Baker Il et Rose (1987)
rapportent que les leaders se comportent selon les valeurs de base de
I'organisation non pas pour commander ou forcer les autres a se soumettre
aux valeurs mais pour influencer ou inspirer ceux-ci. Par une telle attitude,
les leaders cherchent a créer un environnement qui permet d'utiliser le
maximum de potentiel des ressources humaines et matérielles pour réaliser
la mission et les buts de l'organisation.

Les membres interviewés ont rapporté que la clé de I'excellence réside en
deux principes importants :

- la clarification et I'engagement des membres au systéme de valeurs
de l'organisation;

- et l'instauration d'un climat de confiance et de franchise a travers les
comportements mentionnés par plusieurs, sous le terme d'intégrité.

Certains membres interrogés expliquent le résultat (A7) par le fait que le
leader ne voulait et ne souhaitait pas leur montrer comment faire, parce qu'il
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avait minutieusement choisi les members de son équipe et qu'il avait
complétement confiance en leur fagon de faire leur portion du projet.
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Tableau 16
Analyse des résultats des questions des leaders

question du MFLQ

et des membres de leur équipe concernent le theme des valeurs.

Leader Membres

Le leader démontre de I'engagement & I'élargis-

sement du développement intellectuel des autres.  4.27 3.93

Le leader démontre de I'engagement a la qualité du

développement intellectuel des autres. 4.27 4.19

Le leader exige un haut code de comportements

d'éthique professionnelle. 473 4.41

Le leader démontre un jugement logique a travers

son comportement professionnel. 418 4.26

Le leader établit la confiance et la franchise & travers

ses comportements personnels et professionnels.  4.73 4.67

Le leader emploie I'hnumour pour motiver et inspirer

les autres. 4.09 3.89

Le leader dirige en agissant personneliement comme

il le demande. 3.82 3.33
4.30 410
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D'apres les résultats précédents existe-t-il d'autres dimensions a développer
pour aider cette étude a mieux cerner les deux buts visés ?

Cette étude vise deux buts. Premierement, elle veut analyser les
comportements communs des leaders québécois reconnus dans le domaine
scolaire public de la région 04 et deuxiemement, elle veut vérifier si les
leaders scolaires québécois utilisent en tout ou en partie le modéle de
leadership "transformatif* de Roueche, Baker |ll et Rose (1989).

Cette étude veut savoir si les gens qui étaient cotés haut ou s'étaient cotés
haut pour un théme, étaient ou s'étaient cotés haut pour tous les autres
themes.

Pour mieux analyser les comportements des leaders québécois, existe-t-il
des inter-corrélations entre les cing thémes choisis.

Le tableau 17 montre le résultat des leaders et des membres de leur équipe
au sujet des relations statistiques entre les cing themes du QMFL pour les
québécois.

Les résultats des leaders du tableau 17 indiquent des corrélations entre -
0.25 et 0.72 sur une échelle de -1.00 a +1.00 alors que les résultats de
corrélation des membres de I'équipe sont entre 0.53 et 0.80. Toutes les
corrélations des membres de leur équipe se révélent positives ou ayant un
rapport direct (elles sont significatives a 0.05), c'est-a-dire que chaque
théme coincide fortement avec les autres themes. En d'autres mots, les
corrélations des membres de I'équipe sont plus proches de 1.00 et cela
signifie que les membres de I'équipe ont pergcu les cing thémes plus
fortement inter-reliés que les leaders. Les résultats significatifs de ces
derniers signifient qu'ils ne sont pas l'effet du hasard.
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Les leaders ont pergu, eux, plus de différences entre les théemes en d'autres
mots ceux-ci ont pergu vraiment peu d'inter-corrélation entre les thémes.

Est-ce que I'étude de Roueche, Baker Il et Rose (1989) a obtenu les
mémes résultats concernant l'inter-corrélation entre les cinq themes ?
Tableau 17

Tableau des inter-corrélations entre les themes du QMFL,
résultats des leaders et des mernbres de I'équipe de I'étude québécoise.

a) Inter-corrélation entre les themes du QMFL , résultats des leaders de
I'étude québécoise.

vision influence gens motivation valeurs

influence 0.2187

gens -0.2472 0.2584
motivation 0.3097 0.6376 * 0.2702
valeurs 0.3108 0.5578 0.1441 0.7191*

TOTAL 0.5123 0.8086 * 0.3566 0.8507 * 0.8284

b) Inter-corrélation entre les themes du QMFL, résultats des membres de
I'équipe de I'étude québécoise.

vision influence gens motivation valeurs

influence 0.7959 *

gens 0.5312* 0.6893 *
motivation | 0.7960 * 0.6772* 0.5827 *
valeurs 0.6498 * 0.7391* 0.7411* 0.5360 *

TOTAL 0.8823* 0.9330 0.8748° 0.8222* 0.8355
* significatif p s 0.05
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Cette étude voulait savoir si les gens qui étaient cotés haut ou qui s'étaient
cotés haut pour un théme, étaient ou s'étaient cotés haut pour tous les
autres thémes.

Le tableau 18 montre le résultat des relations statistiques entre les cinq
themes du QMFL de I'étude de Roueche, Baker Il et Rose (1989).

Tableau 18
Tableau des inter-corrélations entre les thémes du QMFL,
résultats des leaders et des membres de I'équipe
de I'étude Roueche, Baker Il et Rose (1989).

a) Inter-corrélation entre les théemes du QMFL, résultats des leaders de
I'étude de Roueche, Baker Ill et Rose (1989).

vision influence gens motivation valeurs

influence 0.5593

gens 0.6166 0.4006
motivation 0.6278 0.8480 0.5148
valeurs 0.4960 0.6824 0.5445 0.7733

TOTAL 0.7983 0.8580 0.71%4 0.9227 0.8378

b) Inter-corrélation entre les thémes du QMFL, résultats des membres de
I'équipe de I'étude de Roueche, Baker Il et Rose (1989).

vision influence gens motivation valeurs

influence 0.7998
gens 0.7669 0.8309
motivation 0.7960 0.8833 0.8740

valeurs 0.7571 0.8480 0.8978 0.8998
TOTAL 0.8785 0.9344 0.9400 0.9557 0.9507
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Les résultats des leaders du tableau 18 indiquent des corrélations entre
0.40 et 0.77, sur une échelle de -1.00 & +1.00 alors que les résultats de
corrélation des membres de I'équipe se situent entre 0.76 et 0.90. Toutes
les corrélations se révelent positives ou ayant un rapport direct (elles sont
toutes significatives a 0.01), c'est-a-dire que chaque théme coincide
fortement avec les autres thémes. En d'autres mots, les corrélations des
membres de I'équipe sont plus proches de 1.00 et cela signifie que les
membres de I'équipe ont pergu les cing themes plus fortement inter-reliés
que les leaders. Les leaders ont pergu plus de différences entre les themes
que ies membres des equipes mais en général tout le monde a pergu
beaucoup d'inter-corrélation entre les themes.

Les leaders québécois demontrent un profil de corrélations différent et pas
nécessairement significatif par rapport aux résultats des études sur le
leadership répertoriées au chapitre deux car les leaders québécois choisis
n'occupaient pas nécessairement un poste administratif et ils ont d0 user de
différents moyens pour réaliser leur projet. Un des membres interrrogé
rapporte que ceux-ci doivent user de beaucoup d'imagination, de tenacité et
de stratégie pour aller décrocher le pouvoir et le budget nécessaire a la
réalisation de leur projet.

La cohérence de la structure des projets québécois se remarque par
I'ensernble des résultats significatifs chez les membres de leur équipe.

Dans le cadre de cette étude, les leaders et les membres de leur équipe
québécois ont été invités a exprimer leur perception sur un ensemble
d'indicateurs du leadership "transformatif*. Il parait opproprié ici de se
demander s'il y a une différence significative, c'est-a dire qui n'est pas le
fruit du hasard, entre la perception générale des leaders et celle des
membres de leur équipe? Pour répondre a cette question, il a fallu faire
appel a un outil particulier: le test "F".
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Le test "F", de technique statistique, permet de comparer directement les
réponses fournies par le groupe de leaders avec celles du groupe des
membres de leur équipe et d'identifier les différences significatives entre ces
groupes. Quand les probabilités sont significatives a 0.05 ou moins, il est
possible d'avancer, avec une marge d'erreur d'au plus 5%, que les positions
des deux groupes de personnes sont assez différentes et qu'elles ne sont

pas le fruit du hasard.

Le tableau 19 présente les résultats de ce test "F" pour I'étude québécoise.

Distribution des résultats du test "F" en fonction

Tableau 19

des themes du leadership "transformatif" et de la perception
des leaders et des membres de I'équipe de I'étude québécoise

Thémes Groupes | Résultats F Prob.>F

Vision leaders 412 1.82 0.3224
membres 423

Attitudes pour influencer leaders 429 3.33 0.0510
membres 1.19

Attitudes envers les gens leaders 417 2.92 0.0794
membres 4.06

Attitudes pour motiver leaders 433 2.18 0.1970
membres 4.28

Valeurs leaders 4.33 1.40 0.4695
membres 411

* significatif = 0.05

Si on examine le tableau 19, on constate que dans I'ensemble, les leaders
et les membres de leur équipe de la région 04 ne semblent pas se
distinguer dans leur perception du leadership "transformatif”, bien qu'en

général les leaders aient tendance a s'attribuer une cote plus forte.
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Existerait-il un lien de collégialité, en d'autres mots, un lien étroit de
complicité et d'échange, entre les leaders et les membres de leur équipe ?
Roueche, Baker Il et Rose (1989) et les membres québécois interrogés
rapportent que le leader "transformatif' n'est pas un style de leadership
luttant pour l'autorité, il se veut plutdt un superviseur qui permet a chacun
des membres de son équipe de s'épanouir, de se sentir important et partie
intégrante de I'organisation.

Est-ce que les moyennes des résultats par thémes des questions du MFLQ
des québécois sont comparables aux moyennes des résultats de I'étude de
Roueche, Baker Ill et Rose (1989) ?

Le tableau 20 présente ces résultats pour les leaders et des membres de
I'équipe québécoise et de I'étude de Roueche, Baker Il et Rose(1989).

Tableau 20
Moyennes des résultats des questions du QMFL pour chaque théme
de I'étude québécoise(Qc) et de I'étude de Roueche, Baker Il et Rose

(RBR,1989).
Moyenne par themes LeaderQc Membre LeaderRBR Membre
équipeQc équipeRBR
Vision 412 4.21 452 456
Attitudes pour influencer 428 417 433 434
Attitudes envers les gens 417 404 4.41 4.36
Attitudes pour motiver 437 426 437 439
Valeurs 4.30 410 4.48 4.46
Moyenne 4.25 416 4.22 422

Le tableau 20 montre que les leaders québécois se sont cotés plus hauts
que les membres de leur équipe alors que chez I'étude de Roueche, Baker
[l et Rose (1989), ils ont la méme moyenne. Le tableau 20 ne montre pas
de grandes différences de moyennes entre les perceptions des leaders et
des membres de leur équipe pour les deux études et entre chacun des
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themes du questionnaire du QMFL. Est-ce que les leaders et les membres
de leur équipe fonctionnent selon les mémes priorités dans les deux etudes
precédentes ?

Tableau 21

Le tableau du plus haut et du plus bas score
pour chacun des themes de I'étude RBR et Qc

Le score le plus haut

Themes LeadersRBR | MembresRBR LeadersQc MembresQc

Items | Scores | Items | Scores | Items | Scores | Items | Scores
Vision V3 4.69 V3 473 V7 473 V7 4.56
Influence 11 479 I8 476 19 4.91 12 4.59
Gens G1 4.81 G4 4.55 G5 4.64 G6 4.37
Motivation M2 4.48 M5 4.48 M5 4.64 M5 4.41
Valeurs A1l 4.98 A1l 484 | A3-5 | 473 A5 4.67

Le score le plus bas
Themes LeadersRBR | MembresRBR | LeadersQc MembresQc

Items | Scores | Items | Scores | Items | Scores | ltems | Scores

Vision \a 435 \a 4.33 V2 3.64 V2 3.93
Influence 12 3.81 12 3.70 15 3.18 15 3.26
Gens G6 4.02 G6 | 3.98 G4 3.64 G2 3.37
Motivation M1 4.21 M1 4.21 M1 409 | M2-3 | 4.11
Valeurs A2 417 A2 4.25 A7 4.82 A7 3.33
Moyenne 442 | [ 4.42 4.20 4.06

Le tableau 21 montre la liste de tous les plus hauts et les plus bas scores
pour chaque théme ainsi que l'item correspondant. Les américains avec
deux moyennes de 4.42 ont pratiquement observé les mémes phénoménes
alors que les leaders québécois avec une moyenne de 4.20 et de 4.06 pour
les membres de I'équipe, dégagent I'optimisme des leaders québécois au
sujet de leur organisation.
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ltem qui a obtenu la plus haute signification pour I'étude de RBR
26. (A1): Démontre de I'engagement a I'élargissement du développement
intellectuel des autres.

item qui a obtenu la plus haute signification pour I'étude québécoise
29. (19): Est trés énergique lorsque la situation demande de passer a
I'action.

ltem qui a obtenu la plus basse signification pour I'étude de RBR
11. (12): Est caractérisé par un désir pour |'action.

ltem qui a obtenu la pius basse signification pour I'étude québécoise
9. (15): Permet aux membre de I'organisation d'influencer ses valeurs.

D'apres les résultats précédents quel est le modele de leadership
"transformatif" scolaire québécois de la région 047?

4.1 Vers un nouveau modeéle des leaders a succes

Cette étude vise deux buts: vérifier si les leaders scolaires québécois
utilisent en tout ou en partie le modéle de leadership "transformatif' de
Roueche, Baker Ill et Rose (1989) et analyser le comportement des leaders
québécois reconnus dans le domaine scolaire public de la région 04.

En ce qui concerne les résultats au sujet de I'utilisation en tout ou en partie
du modeéle de Roueche, Baker Il et Rose (1989), le plus faible résultat aux
questions de I'étude québécoise se situant en moyenne a 3.18 sur une
échelle de 5, la moyenne des résultats par théme se situant entre 4.04 et
4.37 sur une échelle de 5 et la moyenne au total des thémes se situant a
4.25 pour les leaders et a 4.16 pour les membres de leur équipe, il est alors
possible de conclure que le modele de leadership "transformatif' de
Roueche, Baker Ill et Rose (1989) est utilisé par les leaders du domaine
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scolaire public de la région 04. Seulement la priorité des themes differe
probablement a cause d'une différence de culture et de conditions de travail.
Le tableau 20 démontre clairement que les leaders de la région 04 se
préoccupent davantage du théme des comportements pour motiver le
persorinel plutét que du choix du théme de la_vision comme le montre
I'étude de Roueche, Baker Il et Rose (1989).

Les résuitats de I'étude québécoise corroborent dans I'ensemble avec le
contenu des modéles des études recensés au chapitre deux: Bennis et
Nanus (1985), Bass (1985,1990), Kouzes et Posner (1987), Tichy et
Devanna (1986,1990), Locke (1991) et Roueche, Baker Ill et Rose (1989).
L'étude québécoise a retrouvé la méme base que I'étude de Bennis et
Nanus (1985), ou dans toute organisation, I'absence ou l'inefficacité du
leadership, résulte au mieux, au statu quo et au pire, a la désintégration de
I'organisation. Les leaders québécois choisis ont donc préféré agir, plutot
que d'attendre que peut-étre le temps change les choses pour eux. La
nécessité de développer des leaders capables de transformer la culture et
les stratégies d'une organisation, ne tient pas du détail mais d'une nécessité
pour assurer la survie de toute organisation.

Suite aux analyses des comportements des leaders québécois de la région
04 précédentes, il est possible de tracer un modeéle de leadership scolaire
québécois de la région 04.

Ce modele se divise en trois parties: la vision, l'implantation de la vision et
l'institutionnalisation de |a vision

La figure 12 de la page suivante présente le modéle:



97

1. Lavision H2. L'implantation ﬁs. L'institutionnalisation

de la vision de la vision
Comment naift-elle?

Qu'est-ce que c'est? Communication? Institutionnaliser?
Quel pouvoir ¢a prend? Publicité et vente? Récompenses
Faut-il nécessairement Motiver et encourager contingeantes?
des membres d'équipes? les participants? Réactualisation de la vision?
Une planification? Enthousiasme du leader?
Du «timing»?

! !

Figure 12. Vers un modeéle de leadership scolaire québécois.

1-La vision

La vision chez les leaders scolaires québécois nait aprés que ceux-ci aient
détecté, analysé et parfois méme vécu une atmosphére de travail pénible et
lourde pendant quelques mois ou mémes quelques années. Ces vaillantes
personnes se documentent et cherchent inlassablement dans le passé, le
présent et le futur du domaine général, du domaine scolaire et de
I'organisation, une fagon de trouver une solution, car pour eux, tout
probléme a une solution. Souvent aprés quelques temps de recherche, de
consultations et de structuration, nait leur vision. La vision des leaders
québécois se concrétise souvent par un projet comprenant des objectifs
généraux, terminaux et créatifs du Ministere de I'Education souvent
difficillement réalisables en classe. Ces leaders n'instaurent pas leur projet
dans le but d'augmenter le travail des participants mais surtout pour les
aider & travailler de fagon plus intelligente a I'atteinte de leurs buts. (Bennis
et Nanus, 1985)

Si le leader ne se sent pas assez administrateur pour structurer et
dynamiser son projet, il s'entoure normalement en moyenne de 2.45
personnes qui comblent ses faiblesses ou son projet ne voit tout simplement
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pas le jour sous sa gouverne. Le leader choisi trés meéticuleusement ses
partenaires. Les membres de son équipe doivent aimer le travail bien fait,
étre des personnes fiables en toute occasion et aimer faire leur part du
travail. Souvent les membres de son équipe acceptent le poste parce qu'ils
connaissent le leader depuis des années ou parce qu'ils sont certains de la
valeur et de la confiance gqu'ils peuvent avoir en ce leader sinon ils refusent
le poste.

Une planification et une stratégie adéquate et compléte du projet prévoyant
jusqu'a des solutions de rechange est essentielle, vitale et permet au leader
de garder le cap pendant les tempétes.

Pendant la structuration de son projet le leader doit voir & sensibiliser les
instances supérieures de la commission scolaire ainsi que son entourage a
son projet. Si le leader ne prépare pas convenablement I'entourage a son
nouveau projet, celui-ci risque de prendre énormément de temps a
démarrer ou méme ne jamais fonctionner faute d'informations aux
personnes intéressées. Concernant la commission scolaire, si elle retarde
les délais d'acceptation du projet, le leader cherche normalement son
pouvoir de réalisation dans son entourage intérieur (collégues) ou extérieur
(commanditaires) et (ou les parents). Le leader doit se préoccuper du bon
"timing" de la mise en marche de son projet, une trop grande vitesse
d'apparition d'un projet pouvant étre percue cornme un manque de sérieux
de celui-ci alors qu'une trop longue planification peut signifier la trop grande
complexité et un manque de dynamisme de celui-ci.

2-L'implantation de la vision

Le leader, dés le debut, fait sentir a tous les participants qu'ils sont des
personnes privilégiées de faire partie de ce projet, en définissant
précisément et clairement les regles, les avantages et les perpectives de
faire partie de ce projet. Tout au long du projet, le leader vérifie, clarifie,
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encourage la confiance et la franchise et motive les participants et les
membres de son équipe dans leur engagement. L'encouragement étant
I'arme la plus puissante pour rassurer chacun dans son cheminement
(Roueche, Baker Ill et Rose, 1989). Cette étape demande aussi beaucoup
de détermination et de courage au leader, pour qu'il veille a garder son
enthousiasme envers son projet en tout temps et circonstance.

Pendant cette période, le leader recherche inlassablement a optimiser les
moyens de mettre son projet en valeur c'est-a-dire le plus visible possible
aux yeux de tout le monde. Il recherche aussi sans cesse l'implication de
nouveaux commanditaires pour promouvoir et ainsi étendre la portée de son
projet. Il est trés important au cours de cette étape que le leader informe les
membres de son projet avant les médias de tout développement. Cette
attitude augmente l'appartenance des membres au projet et les rend
important de se dévouer pour une telle organisation.

(Tichy et Devanna,1987,1990)

Le leader donne I'exemple en tout temps. Si le leader veut un rendement de
100%, il doit commencer par le donner lui-méme avant de Il'exiger des
autres. (Liontos,1992)

3-L'institutionnalisation de la vision

Cette étape prévoit faire reconnaitre le projet comme étant une partie
essentielle de l'organisation dont toute la Commission scolaire est fiére. Le
leader doit aussi au cours de cette étape retourner les mérites a ses
participants, pour augmenter leur fiereté, leur appartenance et leur
engagement au projet.

Par ailleurs, le leader doit aussi prévoir et planifier des innovations au projet
déja existant pour suivre I'évolution du marché, de la technologie et de la
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société. Le leader doit trouver le(s) moyen(s) concret(s) de réactualiser la
vision pour assurer la survie de son projet. (Locke, 1991)

Le nouveau modele des leaders reconnus synthétisé final se présente
comme la figure 13, suivante.

1. Lavision e ) L'implantation <3, L'institutionnalisation
de la vision de la vision
Probléme
Solution générale Communication quotidienne Institutionnaliser
De son propre pouvoir - Publicité et vente Récompenses contingeantes
Le leader décide Motiver et encourager Réactualisation de Ja vision
de la planification, les participants
des membres Enthousiasme contagieux
de son équipe et du leader
du «timing»

i !

Figure 13. Nouveau modéle des leaders scolaires reconnus de la région 04

En somme ce chapitre a présenté l'analyse des perceptions des leaders a
succeés de la région 04 et des membres de leur équipe recueillie d'apres les
questionnaires de I'étude de Roueche, Baker Ill et Rose (1989). Ces
résultats ont été comparés entre les deux études. Dans un deuxiéme temps,
suite a ces résultats, il a été proposé un modéle théorique pour le domaine
scolaire québécois public de la région 04.

D'apres les résultats de I'étude québécoise, les leaders scolaires québécois
de la région 04 utilisent le modéle de leadership "transformatif' de I'étude de
Roueche, Baker Il et Rose (1989) pour mener leur projet avec succes.

Le chapitre suivant présentera la conclusion et les implications sur le plan
théorique, de la recherche et de la pratique.



CHAPITRE 5

RESUME ET CONCLUSIONS
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Ce chapitre a pour but de décrire les principales étapes, de présenter les
résultats et de donner quelgues implications sur le plan théorique, de la
recherche et de la pratique concernant cette recherche.

5.0 Résumeé et conclusions

Depuis une trentaine d'année, le perfectionnement technologique et
industriel a souhaité que le domaine scolaire revise de fagon exhaustive et
continue ses programmes. L'étude de la Commission "Nation at Risk", en
1983, aux Etats-Unis et le communiqué "Education Express”, en 1991, du
ministére de I'Education du Québec révélent trés clairement, d'aprés des
études statistiques, le manque de connaissances des éléves finissants des
écoles secondaires pour répondre aux besoins de l'industrie et de la
société.

Il'y a pourtant des écoles qui remportent du succés. Quel est leur secret ?

Au Québec, les chercheurs remarquent que ces écoles qui remportent du
succes possédent un leader qui a eu l'idée qu'a tout probléme, il existe une
solution, et ces écoles fonctionnent selon un ou des projet(s) éducatif(s).
Ces leaders fonctionnent selon la philosophie de Tolstoi & propos des
familles ou: "Toutes les familles heureuses se ressemblent, tandis que
chaque famille malheureuse l'est a sa maniére" (Bennis et Nanus,
1985,p.183). Ces leaders sont persuadés que leur projet est une des
fagons slres de travailler intelligemment pour un plus grand bien-étre
personnel et collectif.
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Cette étude vise deux objectifs principaux:

1) vérifier si les leaders scolaires québécois utilisent en tout ou en

partie le modéle de leadership "tranformatif* de Roueche, Baker |l
et Rose (1989) et

2) connaitre les comportements communs qui caractérisent les leaders

québécois reconnus du milieu scolaire public de la région 04.

Pour répondre a ces deux objectifs, le second chapitre recense la théorie
des principaux maitres a penser, comme: Bennis et Nanus (1985), de
Bass (1985,1990), de Kouzes et Posner (1987), de Tichy et Devanna
(1987,1990), de Locke (1991) et de Roueche, Baker Il et Rose (1989), au
sujet d'un nouveau modéle de leadership nommé "transformatif" utilisé,
développé et assurant le succés dans les organisations. Ce nouveau
modeéle de leadership, contrairement aux modeéles précédents, ne cherche
pas a prescrire des comportements a adopter selon les circonstances mais
vise plutét a apporter aux organisations une nouvelle philosophie pour tous
les jours.

A travers l'analyse et la synthése des modéles présentés au chapitre deux,
celui qui s'avére des plus complets, celui qui repose le plus sur les grands
noms du leadership "tranformatif" et le seul qui ait été adapté et administré
au personnel scolaire, fixe le choix du modéle a repliquer sur I'étude de
Roueche, Baker Il et Rose (1989).

Le troisiéme chapitre de la méthodologie explique le choix d'un instrument
quantitatif et qualitatif, sa mise au point a l'aide d'un prétest et de la
littérature, son élaboration, I'échantillonnage concernant 38 participants
dont 11 leaders et 27 membres de leur équipe, I'administration de 100%
des questionnaires distribués grace aux rencontres effectuées avec
chacun des leaders et des membres de leur équipe, la fidélité de
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questions quantitatives de I'étude québécoise(QIL). Les résultats de ces
questions ont permis de présenter I'ébauche du portrait d'un leader
scolaire québécois.

Le quatriéme chapitre compare les résultats et les analyses des réponses
aux questionnaires(QMFL) obtenus de la part des ieaders et des membres
de leur équipe québécois et de I'étude de Roueche, Baker 1ll et Rose
(1989). Suite a ces résultats et analyses, ce chapitre vérifie si les leaders
québécois de la région 04 utilisent en tout ou en partie le modeéle de
leadership "transformatif" de Roueche, Baker Il et Rose(1989) et présente
I'ensemble des comportements communs des leaders qui réussisent en un
nouveau modéle de leadership scolaire québécois de la région 04.

Pour faire suite au premier objectif du chapitre quatre concernant
l'utilisation en tout ou en partie du modeéle de leadership "transformatif' de
Roueche, Baker Il et Rose (1989) par les onzes leaders québécois
reconnus du domaine scolaire public de la région 04 pour mener a bien
leur projet. L'étude a obtenu 3.18 en moyenne sur une échelle de 5
comme plus faible résultat a I'ensemble des questions de I'étude
québécoise. La moyenne des résultats par theme se situant entre 4.04 et
4.37 sur une échelle de 5 et la moyenne au total des themes se situant a
4.25 chez les leaders et a 4.16 chez les membres de leur équipe, toujours
sur une échelle de 5, il est alors possible de conclure que le modéle de
leadership "transformatif" de Roueche, Baker Ill et Rose (1989) semble
étre utilisé par les leaders du domaine scolaire public de la région 04.
Seulement la priorité des theémes differe possiblement & cause d'une
différence de culture et de conditions de travail.
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D'aprés les résultats de cette étude, il semble que les leaders québécois
se préoccupent davantage du theme

1-des comportements pour motiver le personnel
2-des valeurs

3-des attitudes pour influencer

4-des attitudes envers les gens et

5-finalement du théeme de la vision.

Il en est autrement en ce qui concerne les résultats des leaders de I'étude
de Roueche, Baker Il et Rose (1989). Il semble que les leaders de cette
étude se préoccupent davantage du theme

1-de la vision,

2-des valeurs,

3-des attitudes envers les gens,

4-des attitudes pour motiver et

5-finalement du théme des attitudes pour influencer.

Il semble possible de conclure que les leaders scolaires reconnus des
deux études tentent en se fixant une vision, un plan d'action accompagné
de multiples heures de travail, de dynamiser leur environnement scolaire.
Peu importe le défi que ces leaders se fixent, ceux-ci semblent préts a
partir en mission.

Quel peut étre, en synthése, les comportements communs de ces leaders
scolaires québécois ?

Cette étude a aussi comme objectif de décrire les comportements
communs du leader québécois reconnus par son milieu. Cette synthése se
présente comme un nouveau modeéle de leadership scolaire pour la région
04.
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Ce modéle de leadership peut prendre place dans une organisation
lorsque le leader a pris conscience qu'il lui suffit de voir a ce qu'il s'effectue
la distribution d'énergie (pouvoir) nécessaire aux gens pour que
l'organisation fonctionne. La deuxiéme loi de la thermodynamique explique
le principe. Celle-ci rapporte que tout systéme physique laissé a lui-méme,
distribue I'énergie a sa fagon et cela résulte toujours a un accroissement
de I'entropie, diminuant ainsi [I'énergie disponible pour le
systeme.(Roberts,1985) Cette loi physique laisse entrevoir qu'une
organisation qui veut réussir, a besoin d'un leader qui voit a ce que
I'énergie disponible (talents, pouvoirs, ressources,...) de l'organisation soit
adéquatement et constamment utilisée pour empécher I'accroissement de
I'entropie au sein de l'organisation. Mais comment ?

Au Québec, cette étude remarque que les écoles qui remportent du succes
ont des projets éducatifs et elles ont aussi a leur téte des leaders dit
"transformatifs". Plus précisément, un leader "transformatif" est une
personne qui créée une vision, l'implante et l'institutionnalise.

Il appartient alors au leader "transformatif’ scolaire québécois de prévoir et
de veiller a ce que chaque membre de I'organisation développe ses dons a
son rythme en les guidant dans des projets inspirés de la vision. Toujours
dans le but de permettre aux membres de I'équipe et aux étudiants, par
cette nouvelle fagon, de mieux se réaliser a I'école.

Pour le deuxiéme théme, l'implantationn de la vision, le leader
québécois doit voir a établir une communication facile et franche, prévoir la
publicité interne et externe de son organisation, vérifier et encourager
inlassablement la motivation des participants et finalement veiller surtout a
maintenir son enthousiasme “cbntagieux".

Concernant le troisiéme et dernier théme, la premiére loi de la
thermodynamique assurent que tout systéeme fermé doit voir & garder une
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énergie constante. Il reste alors au leader "transformatif" a
institutionnaliser le respect, la confiance, |a franchise en l'organisation, a
établir un systéme de récompenses contingeantes et finalement a veiller
constamment a actualiser concréetement la vision par des projets de toute
sorte.

En somme, les leaders québécois de cette étude semble utiliser le modéle
de Roueche, Baker lll et Rose (1989) et cette étude a aussi structuré
d'apres les comportements communs des leaders québécois un nouveau
de modele de leadership scolaire pour la région 04. Il est a souhaiter que
ce nouveau modele puisse apporter un peu d'espoir pour aider le
personnel scolaire a fonctionner de fagon plus satisfaisante au sein des
organisations scolaires de la région 04. Il semble cependant qu'il reste de
multiples questions sans réponses. De quel ordre sont-elles ?

5.1 Implications

Les implications se veulent une projection de cette recherche québécoise
sur I'avenir, autant au plan théorique, de la recherche et de la pratique.

5.1.1 Au plan de la théorie

A ce moment et suite a toute expérience vécue, il apparait évident que
I'énorme travail de recherche concernant le modéle de leadership
"transformatif" scolaire de Roueche, Baker Ill et Rose (1989), présenté au
deuxiéme chapitre de ce mémoire, ait été d'une aide fort appréciable.

Il semble aussi indiscutable, les expériences le prouvent, que toute
organisation scolaire qui veut réussir, s'applique dans un avenir trés
prochain a exiger les comportements et I'ouverture d'esprit caractéristiques
d'un leader "transtormatif”.
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Cette recherche a permis d'identifier clairement les comportements
communs des leaders scolaires secondaires publics de la région 04 qui
réussissent en termes de comportements observables, afin que les
consultants puissent facilement s'approprier cette nouvelle philosophie.

Les leaders scolaires québécois reconnus de la région 04 semblent
confirmer l'utilisation du modéle de leadership "transformatif* de Roueche,
Baker Il et Rose (1989) en ce qui concerne cette région francophone.

Ce modele québécois renchérit et prolonge le modéle de leadership
"transformatif" scolaire de I'étude de Roueche, Baker Il et Rose (1989).

5.1.2 Au plan de la recherche

Cette étude se compose de 34 comportements observés chez les leaders
reconnus. |l est sans doute recommandable d'étre prudent sur la quantité
de comportements communs caractérisant un leader "transformatif. 1l va
de soi qu'un certain nombre de comportements communs puissent étre
fixés mais sans limites précises.

Il est important que le modéle de leadership "transformatif’ en plus de
servir comme plan de carrieres et d'évaluation du personnel, puisse étre
utilisé comme déclencheur ou moyen d'établir un programme de
perfectionnement a des fins didactiques.

L'ordre des thémes composant le modéle de leadership de I'étude de
Roueche, Baker Il et Rose (1989) ayant varié dans I'étude québécoise.
L'application de ce nouveau modéle de leadership, devait étre vérifié dans
la région de référence avant d'étre recommandé et appliqué. L'ordre
d'importance des valeurs pouvant varier d'un milieu a un autre.
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Suite a ces résultats, il pourrait étre intéressant de veérifier combien de ces
leaders reconnus ont réussi leur projet grace ou sans l'aide de leur(s)
supérieur(s). Cela pourrait peut étre constituer une raison expliquant la
variation de I'ordre des thémes eritre les deux études.

L'ancienne équipe régionnale des Vieilles Forges n'ayant nommé que 14
leaders reconnus pour la région 04. Il pourrait étre pertinent de se
demander combien de personnes composant le personnel scolaire ont
déja eu un projet(une vision), mais qui ne sont jamais arrivés a le
concretiser ou se sont découragés avant d'essayer.

Considérant le fait que les leaders québécois semblent se préoccuper du
theme de la vision au dernier rang sur cing. Il pourrait étre intéressant de
vérifier depuis combien de temps ces leaders reconnus révent de leur
projet.

Il est possible de retenir de la présente étude que ces leaders reconnus
travaillent en moyenne tres fort. Il pourrait étre pertinent de se demander
combien de temps en moyenne le projet de ces leaders reconnus prend
pour devenir un succes ou disparaitre.

D'apres la présente étude, il semble possible de retenir qu'il n'existe pas
une multitude de projets de cette sorte dans chaque région. Peut-il étre
bénéfique et sain de changer de milieu ou d'organisation pour réaliser le
projet lorsque le milieu ne semble pas prét au projet du leader ou peut-étre
que les chances de réussite du projet du leader sont plus grandes si le
leader fait partie de I'organisation depluis longtemps.

Aprés I'échec de leur projet, il pourrait étre intéressant de vérifier si ces
leaders ont pensé a changer de carriére avant ou aprés avoir réaliser leur
projet.
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5.1.3 Au plan de la pratique

D'aprés les comportements communs vérifiés chez les leaders scolaires
québécois qui réussissent, les leaders interviewés ont manifesté le désir
que les comportements qu'ils ont appris par le moyen de l'erreur et de
I'essai soient communiqués et fassent désormais partie des programmes
de la formation des maitres.

Cette étude peut sans doute aider les équipes de sélection a embaucher
des professeurs (leaders) d'aprés ces criteres et/ou ajuster leur systeme
de promotion a ce profil.

~

Cette étude peut sans doute aider les organisations a évaluer leur
personnel scolaire et ainsi |'aider a devenir des leaders "transformatifs”
dans leur quotidien. L'étude ne souhaite pas que tout le monde
deviennent des Martin Luther King ou des John F. Kennedy. Le charisme
demeure exceptionnel chez les gens et il n'est pas une condition
essentielle a I'exercice du leadership "transformatif”.
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Thems #

v

6.

23.

4.

20.
32,
28.
15.

3.

11.
22.
16.

9.

25,

33.
19.

29,
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31.
27.

8.

18.

5.

24
30.
10.
14.

2.

26.

7.
1.

17.
21.
34.
13.
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Annexe 1
Descripteurs des questions du QMFL
du leadership "transformatif”

guestions

Je suis en mesure de conceptualiser un futur spécifique pour I'école/commission
scolaire

Je me crois capable de choisir un futur allant dans le méme sens que la vision déja
fixée par la Commission scolaire

Je prends les risques appropriés pour apporter du changement

J'adopte certaines lignes de conduite pour atteindre les buts fixés

Je suis capable de communiquer aux autres le sens de la mission

Je suis capable de faire partager aux membres une vision du futur

J'ai un engagement profond envers le succés des étudiants

Je partage le pouvoir avec les membres en leur déléguant de l'autorité et les
responsabilités appropriées.

Lorsque je discute avec mon équipe, mes interventions sont caractériséss par un
désir pour l'action

Je fais tout ce qui est en mon pouvoir pour que les membres de mon équipe se
sentent fiers grace a la realisation de leurs besoins et de leur tache

Je suis capable d'impliquer les autres d'une fagon appropriée lors des prises de
décision

Je permets aux membres de l'organisation d'influencer ses valeurs

Je suis capable de faire travailler les membres de l'organisation ensembiles pour
résoudre des problémes

Je suis capable de batir un réseau de communication efficace

Je demontre un grand besoin de rester visible et en relation avec les membres de
I'organisation

Je suis trés énergique lorsque la situation demande de passer & 'action

Je comprends le caractére, les sentiments et les valeurs morales des membres de
l'organisation

Je récompense de fagon contingente I'effort et la performance des membres

Je démontre du respect envers les différences individuslles

Je suis capable d'accommoder les besoins individuels

Je valorise les étudiants et considere leurs besoins

Je recherche et valorise l'opinion des autres

Je suis capable de motiver les autres a embarquer et a agir
J'encourage les autres & user de leur créativité

Je suis capable d'encourager les autres a se perfectionner

Je motive les autres a travers la clarification des buts a atteindre
J'inspire les autres a se surpasser a travers les éloges et ies contréles

Je démontre de I'engagement a I'élargissement du développement intellectuel des
autres

Je démontre de I'engagement a la qualité du développement des autres

J'exige un haut code de comportements d'éthique personnelle

Je demontre un jugement logique a travers son comportement professionnel

Etablis la confiance et de la franchise & travers les comportements pers. et prof.
J'emploie 'humour pour motiver et inspirer les autres

Je dirige en agissant personnellement comme je le demande
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Annexe 2

Trois-Rivieres, 15 février 1993.

Cher monsieur,

Depuis une trentaine d'année, le perfectionnement technologique et
industriel a exigé une revision continue et exhaustive du domaine scolaire.
Les récentes recherches en éducation mentionnent le besoin d'un
leadership pour réussir a répondre a tous ces changements
technologiques et industriels. Nous avons donc examiné le leadership au
niveau des Ecoles Secondaires Américaines et nous avons décidé de
réaliser cette recherche au niveau des principaux leaders responsables du
bon fonctionnement des Ecoles Secondaires Publiques Québécoises.

Vous avez été sélectionné parmi les leaders des écoles secondaires
publiques de la région 04 comme étant un leader dynamique. Nous
voudrions vérifier suite a votre expertise, comment vous avez réussi a
influencer, a incruster les valeurs, les attitudes, les croyances et les
comportements de votre entourage a votre projet.

Nous apprécierions votre coopération; celle-ci consisterait a remplir un
questionnaire de 34 questions a choix multiples afin de mieux comprendre
le leadership qui sera nécessaire au cours du 21e siécle. La responsable
du projet vous téléphonera pour vérifier votre participation et fixer un
rendez-vous.

Merci a l'avance !

Sincerement,

Etudiante responsable du projet Directeur du projet
Marie-Claude Dupuis M. Paul Laurin, Ph. D.
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Trois-Rivieres, 15 février 1993.

Chére madame,

Depuis une trentaine d'année, le perfectionnement technologique et
industriel a exigé une revision continue et exhaustive du domaine scolaire.
Les récentes recherches en éducation mentionnent le besoin d'un
leadership pour réussir a répondre a tous ces changements
technologiques et industriels. Nous avons donc examiné le leadership au
niveau des Ecoles Secondaires Américaines et nous avons décidé de
réaliser cette recherche au niveau des principaux leaders responsables du
bon fonctionnement des Ecoles Secondaires Publiques Québécoises.

Vous avez été sélectionné parmi les leaders des écoles secondaires
publiques de la région 04 comme étant un leader dynamique. Nous
voudrions vérifier suite a votre expertise, comment vous avez réussi a
influencer, a incruster les valeurs, les attitudes, les croyances et les
comportements de votre entourage a votre projet.

Nous apprécierions votre coopération; celle-ci consisterait a remplir un
questionnaire de 34 questions a choix multiples afin de mieux comprendre
le leadership qui sera nécessaire au cours du 21e siécle. L.a responsable
du projet vous téléphonera pour vérifier votre participation et fixer un
rendez-vous.

Merci a l'avance !

Sincérement,

Etudiante responsable du projet Directeur du projet
Marie-Claude Dupuis M. Paul Laurin, Ph. D.
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Annexe 3

Questionnaire d'information du leader (QIL)

Sujet :

Cadre :

Assomption :

Instructions:

L'objet de cet instrument est de découvrir votre fagon
d'influencer votre équipe de partenaires pendant leur
travail et I'exercice de leurs responsabilités.

La plupart des experts s'entendent sur le fait que le
leadership par rapport a bien d'autres sujets est I'agent
responsable d'un bon climat dans une école. Les
reponses & vos questions seront trés importantes pour
nous aider a percevoir les qualités d'un leader qui
influence les autres.

Nous présumons que l'expression : "les membres de mon
équipe" se définit comme étant les personnes qui ont
directement affaire a vous dans leur travail.

Vos réponses seront gardées anonymes et
confidentielles. Tous les questionnaires remplis seront
détruits aprés que les réponses auront été analysées.

Responsable du projet
Marie-Claude Dupuis
Tel.: (819) 228-3740
Fax.: (819) 228-9969



120

Questionnaire d'information du leader (QIL)
Partie 1 - Renseignements généraux

1. De quel groupe d'ages faites-vous partie:
25-35ans ___
36-45ans ___
46-54ans___
55-64 ans ___

Partie 2 - Etudes et expériences
1. Depuis combien d'années travaillez-vous a votre présent emploi ? __
2. Pour combien d'écoles avez-vous travaillé comme enseignant ou

administrateur : (Encerclez les bonnes réponses)
Enseignant Administrateur

Une A A
Deux B B
Trois C C
Plus de trois D D

3. Etes-vous le initiateur de ce projet éducatif ?  Oui ou Non

4. Quel était le titre de la position que vous occupiez avant le
commencement de votre projet.
Titre de la position :
Organisation :

Dates : De : A
Endroit : '

5. Votre plus haut degré d'études complétées:
Bac:_~~ Maitrise: __ Doctorat:____

Autres (spécifiez) :
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6. ldentifiez 'activité, le sujet, la date et l'endroit de votre derniére
participation a un cours, a une pléniere, a un séminaire ou a un
congres.

Activité :

Sujet :

Date : Endroit :

Comme participant ou comme conférencier :

Partie 3 - Votre emploi du temps

1.

En moyenne, combien d'heures par semaine passez-vous a I'école

( heures réguliéres de travail supposées ) ? __ hrs

En moyenne, combien d'heures par semaine passez-vous a l'école
pour votre projet éducatif ( en dehors des heures régulieres de travail
supposes ) ? __ hrs

Présentez en pourcentage votre horaire hebdomadaire ? (concernant
votre horaire de travail)

A la maison : %
Au bureau : %
En dehors du bureau mais a I'école : _ %
En dehors de I'école mais pour I'école : %
En dehors de votre travail (loisirs,...) : _ %
Total 100 %

Pendant une journée, a quoi ressemble votre horaire de travail?
(Présentez en %)

Seul : %
Avec une autre personne : %
Avec plus de deux personnes . %

Total 100 %
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5. Considérant votre emploi du temps au travail pendant la semaine,
comment distribuez-vous votre temps selon les rdles ci-dessous ?
( Donnez un pourcentage approximatif )

I. A diriger et influencer les autres : %

Il. A développer, disséminer et évaluer l'information : %

[ll. A planifier, prendre et évaluer des décisions : %
- Total 100 %

6. Dans l'accomplissement des principaux réles de la question 5 ci-dessus,
pouvez-vous estimer en pourcentage(%) le nombre d'heures par
semaine que vous passez avec chacun des groupes suivants.

Enseignants : %
Etudiants : %
L'équipe administrative : %
Les membres de mon équipe : %
Contacts extérieurs pour le projet: %
Seul en ressourcement: %

Total 100%
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Annexe 4

Questionnaire des multifacteurs des leaders scolaires
(QMFL)

Version pour les écoles secondaires du Canada

Georges Baker lli
John Roueche
Bob Rose

Forme A : Leader
March 1988
Premieére version traduite par
Marie-Claude Dupuis

Questionnaire des multifacteurs des leaders scolaires
(QMFL)

Forme A

Instructions : Evaluez-vous d'aprés le questionnaire ci-dessous.
Encerclez la lettre correspondant a la réponse qui
représente le mieux votre perception et vos valeurs.

Vos réponses seront gardées anonymes et
confidentielles. Tous les questionnaires remplis seront
détruits apres que les réponses auront été analysées.
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Forme A

1. Quand je travaille avec les membres de mon équipe, j'essaie
d'appliquer les mémes normes d'éthique professionnelle.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

2. A travers l'encouragement et les mises au point, j'influence les
membres de mon équipe a se dépasser.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

3. Je partage le pouvoir avec les membres de mon équipe en leur
déléguant de l'autorité et les responsabilités appropriés.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

4. Je prends les risques appropriés pour apporter du changement.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

5. Jerecherche et valorise I'opinion des membres de mon équipe.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

6. Je suis en mesure de conceptualiser un futur spécifique pour I'école.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais



10.

11.

12.
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Je démontre de l'engagement a la qua'lité du développement des

membres de mon équipe.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je suis capable d'accommoder les besoins individuels des membres
de mon équipe.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Mes valeurs sont influencées par les membres de mon équipe.
A B C D E

Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je suis capable d'encourager les membres de mon équipe a se

pertectionner.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Quand je discute avec les membres de mon équipe, mes
interventions sont caractérisées par un désir pour l'action.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je comprends le caractere, les sentiments et les valeurs morales des

membres de mon équipe.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais



13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Je dirige les membrees de mon équipe en agissant personnellement
comme je le demande.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je motive les membres de mon équipe en clarifiant les buts a
atteindre.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

J'ai un engagement profond envers le succeés des éleves de mon

projet.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

J'arrive a impliquer les membres de mon équipe de fagon appropriée
dans les prises de décision.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Lorsque je travaille avec les membres de mon équipe, je démontre un
jugement logique a travers mon comportement professionnel.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Par dessus tout , je valorise les étudiants et considére leurs besoins.
A B C D E
Toujours Souvent ’ Parfois Un peu Jamais



19.

20.

21.

22.

23.

24.
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Je m'organise pour étre visible et en contact avec les personnes que

je veux influencer.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

J'adopte certaines lignes de conduite pour atteindre les buts fixés.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Lorsque je travaille avec les membres de mon équipe, j'encourage la
confiance et la franchise a travers les comportements personnels et
professionnels.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je fais tout ce qui est en mon pouvoir pour que les membres de mon
équipe se sentent fiers grace a la réalisation de leurs besoins et de

leur tache.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je me crois capable de choisir un futur allant dans le méme sens que
la vision déja fixée par la Commission scolaire.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je suis capable de motiver les membres de mon équipe a embarquer
et a agir.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais



25.

26.

27.

28.

29.

30.
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Lorsque je travaille avec les membres de mon équipe, je suis capable
de faire travailler les membres de mon équipe ensembles pour
résoudre des problemes.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je démontre de I'engagement a I'élargissement du développement
intellectuel des membres de mon équipe.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Lorsque je réponds aux besoins des membres de mon équipe, je
démontre du respect envers les différences individuelles.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je suis capable de faire partager aux membres de mon équipe une
vision du futur.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Lorsque je travaille avec les membres de mon équipe, je suis trés
énergique lorsque la situation demande de passer a I'action.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je suis capable de motiver les membres de mon équipe a étre
créatifs.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais



31.

32.

33.

34.
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Je récompense d'une fagon contingeante les membres de mon
équipe pour leurs efforts et leurs performances.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Je suis capable de communiquer aux autres le sens de la mission.
A B C D E

Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

J'ai bati un réseau de communication efficace avec les membres de

mon équipe.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

J'utilise I'numour d'une fagon appropriée pour motiver et inspirer les
membres de mon équipe.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais



Annexe 5

Questionnaire des multifacteurs des leaders scolaires
(QMFL)

Version pour les écoles secondaires du Canada

Georges Baker Il
John Roueche
Bob Rose

Forme B: Les membres de I'équipe
March 1988
Premiére version traduite par
Marie-Claude Dupuis

Questionnaire des multifacteurs des leaders scolaires
(QMFL)

Forme B

Responsable du projet
Marie-Claude Dupuis
Tel.: (819) 228-3740
Fax.: (819) 228-9969



Forme B

Sujet

Cadre :

Assomption :

Instructions
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Le but de cet instrument est de découvrir votre
perception de l'influence que le leader de votre projet
exerce sur vous, son équipe de partenaires pendant
I'accomplissement de votre travail.

La plupart des experts s'entendent sur le fait que le
leadership par rapport a bien d'autres sujets est I'agent
responsable d'un bon climat dans une école. Les
réponses a vos questions seront tres importantes pour
nous aider a déterminer les qualités de leadership de
votre leader.

Nous présumons que l'expression: “les membres de
I'équipe" se définit comme étant les personnes qui ont
directement affaire au leader dans leur travail.

Evaluez votre leader selon le questionnaire suivant.
Encerclez la lettre correspondant a la réponse qui
représente le mieux votre perception ou opinion des
comportements de votre leader lorsqu'il travaille avec
VOus.

La derniére question du questionnaire est une question
ouverte. Il s'agit d'un situation critique ou le leader a d(
utiliser ses habiletés de leadership pour résoudre le
probléme. Votre réponse serait appréciée.

Vos réponses seront gardées anonymes et
confidentielles. Tous les questionnaires remplis seront
détruits aprés que les réponses auront été analysées.
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Forme B

1. Quand vous travaillez avec les membres de I'équipe, le leader
applique toujours les mémes normes d'éthique professionnelle.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

2. A travers l'encouragement et les mises au point, le leader influence
les membres de l'équipe a se dépasser.
A ' B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

3. Le leader partage le pouvoir avec les membres de I'équipe en leur
déléguant de l'autorité et les responsabilités appropriés.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

4. Le leader prend des risques appropriés pour apporter du

changement.
A B C D | E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

5. Leleader recherche et valorise I'opinion des membres de I'équipe.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

6. Leleader est en mesure de conceptualiser un futur spécifique pour
I'école.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais



10.

11.

12.

13.
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Le leader démontre de I'engagement a la qualité du développement
des membres de I'équipe.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader est capable d'accommoder les besoins individuels des

membres de I'équipe.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Les valeurs du leader sont influencées par les membres de I'équipe.
A B C D E

Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader est capable d'encourager les membres de I'équipe a se

pertectionner.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Quand le leader discute avec les membres de I'équipe, ses
interventions sont caractérisées par un désir pour I'action.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader comprend le caractére, les sentiments et les valeurs
morales des membres de I'équipe.

A B _ C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais
Le leader dirige les membres de I'équipe en agissant
personnellement comme il le demande.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais



14.

15.

16.

17.

18.

19.
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Le leader motive les membres de I'équipe en clarifiant les buts a
atteindre.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader démontre un engagement profond envers le succés des
éleves de son projet.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader arrive a impliquer les membres de I'équipe de fagon
appropriée dans les prises de décision.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Lorsque le leader travaille avec les membres de I'équipe, il démontre
un jugement logique a travers son comportement professionnel.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Par dessus tout, le leader valorise les étudiants et considéres leurs

besoins.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader s'organise pour étre visible et en contact avec les
personnes qu'il veut influencer.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais



20.

21.

22.

23.

24.

25.
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Le leader adopte certaines lignes de conduite pour d'atteindre les
buts fixés.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Lorsque le leader travaille avec les membres de I'équipe, il encourage
la confiance et la franchise a travers les comportements personnels
et professionnels.

A B C D E
Toujours Souvent Partois Un peu Jamais

Le leader fait tout ce qui est en son pouvoir pour que les membres de
I'équipe se sentent fiers grace alaréalisation de leurs besoins et de
leur tache.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader est capable de choisir un futur allant dans le méme sens
que la vision déja fixée par la Commission scolaire.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader est capable de motiver les membres de I'équipe a
embarquer et a agir.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Lorsque le leader travaille avec les membres de I'équipe, il est
capable de faire travailler les membres de I'équipe ensembles pour
résoudre les problemes.

A B C D ‘ E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais



26.

27.

28.

29.

30.

31.
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Le leader démontre de l'engagement a lI'élargissement du
développement intellectuel des membres de I'eéquipe.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Lorsque le leader répond aux besoins des membres de I'équipe, il
démontre du respect envers les différences individuelles.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader est capable de faire partager aux membres de I'équipe une
vision du futur.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Lorsque le ieader travaille avec les membres de I'équipe, il est trés
energique lorsque la situation demande de passer a I'action.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader est capable de motiver les membres de I'équipe a étre
créatifs.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais

Le leader récompense de fagon contingeante les membres de
I'équipe pour leurs efforts et leurs performances.

A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais
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32. Le leader est capable de communiquer aux autres le sens de la
mission.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais
33. Le leader a bati un réseau de communication efficace avec les
membres de |'équipe.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais
34. Le leader utilise I'humour d'une fagon appropriée pour motiver et
inspirer les membres de I'équipe.
A B C D E
Toujours Souvent Parfois Un peu Jamais
35. Considérant vos réponses aux questions précédentes. Velillez nous
raconter un incident important ou vous croyez que votre leader a
influencé a faire réussir ou échouer son équipe.
La situation:

Les circonstances:

Qu'est-ce que le leader a fait:

Quels en ont été les résultats:
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Annexe 6

Classement numérique décroissant des résultats des items du

questionnaire(QMFL) des leaders québécois.

Est trés énergique lorsque la situation demande de passer &

Démontre de I'engagement au succés des étudiants.

Encourage les membres & se sentir fiers grace a la considération
de leurs besoins et de leur tache.

Exige un haut code de comportements d'éthique professionnel.
Etablit la confiance et la franchise a travers les comportements.
Inspire les autres & se surpasser a travers les éloges et les

Valorise les étudiants et considere leurs besoins.

_Est caractérisé par un désir pour l'action.

Recherche et valorise I'opinion des autres.

Partage le pouvoir avec les membres en leur déléguant de ['autorité
et les responsabilités appropriées.

Est capable d'encourager les autres a se perfectionner.

Motive les autres a travers la clarification des buts a atteindre.

Est orienté vers le sens de la mission.

Démontre de lI'engagement & la qualité du développement des

Démontre de I'engagement pour I'action.

Démontre un grand besoin de rester visible et en relation avec les
membres de l'organisation.

Démontre du respect envers les différences individuelles.
Démontre de I'engagement a l'élargissement du développement
intellectuel des autres.

Est capable dimpliquer les autres d'une fagon appropriée lors des

Est capable de faire travailler les membres de l'organisation
ensemble pour résoudre des problémes

Encourage les autres a user de leur créativité.

Est capable de batir un réseau de communication efficace.
Démontre un jugement logique a travers son comportement

Est capable de motiver les autres a embarquer et & agir.

Est capable de conceptualiser un futur spécifique.

Emploie I'humour pour motiver et inspirer les autres.

Comprend le caracteére, les sentiments et les valeurs morales des
membres de I'organisation.

Prend les risques appropriés pour apporter du changement.

Récompense d'un fagon contingente l'effort et la performance des
membres de l'organisation.

Est capable de faire partager aux membres une vision du futur.

Dirige en agissant personnellement comme il le demande.

Est capable d'accommoder les besoins individuels.

Croit qu'il/elle peut modéliser le futur.

g__scs #__its Descripteurs
1. 491 29. 19
I'action.
2. 473 15. V7
3. 473 22. 13
4. 473 1. A3
5. 473 21. A5
6. 464 2. M5
contréles.
7. 464 18. G5
8. 455 11. 12
9. 455 5 G6
10. 446 3. 11
11. 446 10. M3
12, 446 14. M4
13. 436 32. V5
14. 427 7. A2
autres.
15. 427 20. V4
16. 427 19. 18
17. 427 27. G3
18. 427 26. Al
19. 418 16. 14
prises de décision.
20. 418 25. 16
21. 418 30. M2
22, 418 33. 17
23. 418 17. A4
professionnel.
24, 409 24 M
25. 409 6. VA1
26. 409 34. A6
27. 400 12. Gi
28. 391 4. V3
29. 391 31. G2
30. 382 28 V6
31. 382 13. A7
32, 364 8. G4
33. 364 23 V2
34. 318 9. 15

Permet aux membres de I'organisation d'influencer ses valeurs.
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Annexe 7
Classement numérique décroissant des résultats des items du
questionnaire(QMFL) des membres de I'équipe québécois.

scs # |tms Descripteurs
4.67 21. A5 Etablit la confiance et la franchise a travers les comportements.

459 11. 12 Est caractérisé par un désir pour l'action.

456 15. V7 Démontre de I'sngagement au succés des étudiants.

452 29. 19 Esttrés énergique lorsque la situation demande de passer & I'action.
441 22. 13 Encourage les membres a se sentir fiers grace a la considération de

leurs besoins et de leur tache.

441 2. M5 Inspire les autres a se surpasser a travers les éloges et les contrbles
441 1. A3 Exige un haut code de comportements d'éthique professionnel.
441 19. 18 Démontre un grand besoin de rester visible et en relation avec les

So o~No cswpafd

membres de l'organisation.

437 5. G6 Recherche et valorise I'opinion des autres.
437 24. M1 Est capable de motiver les autres a embarquer et a agir.

—t — — —t —d —

0w WWW WABRA KA AR AAM AN A ALAAA
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33 18. G5 Valorise les étudiants et considére leurs besoins.

33 20. V4 Démontre de I'engagement pour l'action.

.33 6. V1 Estcapable de conceptualiser un futur spécifique.

30 14. M4 Motive les autres a travers la clarification des buts & atteindre.

26 17. A4 Démontre un jugement logique a travers son comportement
professionnel.

9 7. A2 Démontre de l'engagement a la qualité du développement des
autres.

5 32. V5 Est orienté vers le sens de la mission.

5 3. 11 Partage le pouvoir avec les membres en leur déléguant de l'autorité
et les responsabilités appropriées.

5 28. V6 Est capable de faire partager aux membres une vision du futur.

1 10. M3 Est capable d'encourager les autres a se perfectionner.

1 16. 14 Est capable d'impliquer les autres d'une fagon appropriée lors des

prises de décision.

LCOoOoOoO OO

1 30. M2 Encourage les autres a user de leur créativité.

1 12, G1 Comprend le caractére, les sentiments et les valeurs morales des
membres de I'organisation.

7 8. G4 Estcapable d'accommoder les besoins individuels.

4 25. 16 Est capable de faire travailler les membres de I'organisation
ensemble pour résoudre des problemes.

4 33. 17 Estcapable de batir un réseau de communication efficace.

4 4. V3 Prend les risques appropriés pour apporter du changement.

0 27. G3 Démontre du respect envers les différences individuelles.

3 26. A1 Démontre de I'engagement & I'élargissement du développement
intellectuel des autres.

3 23. V2 Croit qu'il/elle peut modéliser le futur.

9 34. A6 Emploie 'humour pour motiver et inspirer les autres.

7 31. G2 Récompense d'un fagon contingente l'effort et la performance des
membres de l'organisation.

3 13. A7 Dirige en agissant personnellement comme il le demande.

6 9. 1I5 Permet aux membres de I'organisation d'influencer ses valeurs.



