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Ces transformations recherchées visent à développer, motiver et soutenir la qualité 

des actions comme aussi à augmenter l'efficacité chez le leader et son organisation. Ces 

transformations «ne doivent pas s'opérer au niveau des capacités et du savoir-faire, mais 

dans la nature même de la personne», signale Koestenbaum (1993, pp. 20-21), pour qui 

le leader a la responsabilité de pénétrer les personnes au plus profond, de toucher leur 

coeur, de déchaîner leur création et de provoquer leur volonté. 

Pour arriver à opérationnaliser ces changements, le leader doit aussi tenir compte 

de l'attitude générale de l'organisation. La présente étude signale cinq stratégies 

signalées par la recherche documentaire dans les organisations. 

Le changement à long terme, la vision et l'engagement de toute l'organisation 

forment un premier bloc et une stratégie en réseau permettant d'initier et d'assurer le 

changement. 

Ce premier bloc visant la transformation de l'organisation par le changement est 

conjuguée à l'exigence pour le leader de s'engager, de demeurer dans un état de 

transformation, de volonté de changer, de comprendre le leadership comme un 

processus de changement. Cet engagement au changement pour le leader devient un 

élément de cette vision déterminante qu'il développe dans l'organisation. 

Cette vision déterminante espère et projette un changement à long terme. Elle 

comprend comme stratégie la création d'une vision directrice, d'un but à atteindre qui 

s'impose aux autres et une vision qui guide leader et organisation pour convertir cette 

vision en réalité (Bennis, 1991, pp. 45-47). 

Ce but à atteindre impose de rechercher l'excellence et d'assurer le succès en ce 

qui a trait à la vision d'une organisation scolaire. La base de toute organisation, bien 

que confrontée à la nature humaine vise la création d'une communauté humaine qui, à 



son tour, prend à sa charge le succès d'une école et sa coordination. Enfin cette 

communauté humaine favorise et conditionne le niveau d'implication du personnel en 

proposant des directives visant à exercer le changement (Drucker, cité dans Bennis, 

1991, p. 161). 

Pour une organisation scolaire, une deuxième stratégie sur le changement de 

perspective vient s'adresser directement à l'attitude d'ouverture du personnel et à leur 

croyance même. De plus pour le personnel, être en situation de survie devient d'une 

certaine façon une condition créative pour adhérer et effectuer le changement. 

112 

À cet égard, les recherches de N anus et Bennis (1985) sur le changement et la 

vision proposent, en particulier au secteur privé, d'utiliser une stratégie de vision, de 

cibler des valeurs et de permettre aux membres de contribuer au processus de création de 

la culture de l'organisation pour assurer le changement et le progrès de l'organisation. 

Cependant, les conclusions de recherche de Murphy (1987, pp. 304-307) pour le 

domaine scolaire distinguent une conception autre de ce facteur de survie mettant en 

cause le changement. Le milieu scolaire se sentirait moins préoccupé par ce facteur de 

survie et par la vision de l'avenir en tant que vision partagée. 

Ce milieu recherche davantage la cohérence et la consistance des politiques et des 

orientations face à la définition de la mission comme étant des facteurs de leur adhésion 

à l'organisation. Ces facteurs représentent une sorte de survie pour l'organisation. Ils 

sont grandement dépendants de la crédibilité accordée au leader scolaire, de 

l'engagement démontré à l'organisation pour soutenir la mission et par voie de 

conséquence, ces facteurs dépendent de l'adhésion du personnel comme apport créatif et 

générateur de changement. 

La troisième stratégie sur le changement de perspective traite de l'attitude et du rôle 

attendu d'une commission scolaire en tant que leader et administrateur du changement. 
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En effet, être à l'affût de perspective nouvelle signifie pour les commissions 

scolaires du Québec d'administrer, d'anticiper les besoins de changement, d'innover en 

ces matières. Cela présuppose l'ouverture d'esprit nécessaire à la réalisation de projets 

nouveaux et un travail d'équipe de tous les instants. Également, cela présuppose un 

comportement de commissaire, c'est-à-dire une attitude sage qui sera plus que la 

rationalité qui guide les administrateurs d'aujourd'hui. Enfin cela signifie de la 

clairvoyance, une aptitude à penser dans le futur en faisant confiance à la nature 

humaine sans presser les événements, en apprenant à travailler avec les cadres, à 

déléguer certaines responsabilités et à communiquer avec tout son milieu (Fédération des 

Commissions scolaires du Québec, 1990, p. 58). 

La quatrième stratégie porte sur le changement de perspective dans les tâches 

éducatives. Divers axes de développement, apportés par le Conseil supérieur de 

l'Éducation, viennent ici desservir ce changement. 

Aussi, en étant conscient du manque de dynamisme de l'ensemble des tâches 

éducatives et administratives dans le réseau scolaire public québécois, dû à un ensemble 

de règlementations et directives, le Conseil supérieur de l'Éducation (1992-1993, p. 49) 

invite les gestionnaires scolaires à aménager cette tâche en utilisant au maximum toutes 

les marges de manoeuvres existantes. Pour les gestionnaires de première ligne, un 

espace doit être préservé afin que puisse s'opérer un leadership de vision requis de leur 

part. 

TI leur faut également trouver un espace qui leur permettra de faire partager un 

projet cOInmun, de créer la communauté de vues, de fixer les priorités collectives où 

sont encouragées et soutenues des unités éducatives responsables, des mécanismes 

d'échange et de collaboration. 
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En particulier, trois axes de développement au plan scolaire peuvent soutenir la 

qualité des actions. Le premier consiste à stimuler la croisssance personnelle et la santé 

mentale de chacun et à évaluer les employés sur la qualité de leur implication. Cet axe 

stimule le développement professionnel de toute l'organisation. En effet, cet axe 

contribue à la vision de l'école. 

Créer une vision futuriste et holistique devient aussi un deuxième axe de 

développement. Cette vision fixe un but à long terme à l'organisation. Ce but vise le 

produit fini de chaque décision, c'est-à-dire l'élève en situation d'apprentissage. Ce but 

force l'alignement des programmes en fonction de l'administration des directives et des 

politiques. Aussi, il est essentiel de retrouver l'existence d'un lien entre la structure et la 

culture de l'organisation scolaire, culture où est imprégnée un esprit de collégialité et un 

esprit de collaboration. 

Pour Ponders et Holmes (1992, p. 407), il y a un aspect important à réaliser dans 

ce troisième axe de développement, soit de réaliser des prises de décisions faites en 

équipe où existent des alliances de support et de mentoring susceptibles de développer 

les ressources humaines du personnel. 

Pour mettre en pratique cet axe, le Conseil supérieur de l'Éducation (1992-1993, 

p. 71) rappelle aux gestionnaires scolaires qu'il leur faut avoir la volonté de faire les 

choses qui s'imposent, d'effectuer les réformes pour changer les choses et d'avoir la 

volonté politique de les accomplir. Pour y arriver, le personnel doit se mobiliser autour 

de visées à poursuivre et s'engager à traduire des croyances en actes et des convictions 

en responsabilité. «Toutes les actions exigent entre autre la volonté, voire le courage de 

passer de la parole aux actes». 

Enfin dans ce troisième axe, la recherche de support et le mentoring a pour objectif 

final la recherche de l'excellence. En effet, la recherche de l'excellence est grandement 
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reliée aux succès des administrateurs scolaires ayant des écoles efficaces. En effet, 

Batsis (1987) conclut qu'il y a du succès lié au changement dans une école lorqu'elle 

produit des résultats, recherche l'engagement et vise l'excellence. Ce succès est alors 

tributaire d'une vision partagée, d'orientations claires, d'attentes clairement énoncées, 

de capacités de communications et de haut degré de présence et de visibilité. 

La cinquième stratégie amène le directeur d'école à la planification du changement. 

Élément de vision, le changement à long terme comporte une planification comme 

stratégie de changement. Dans cette planification, le directeur accorde de l'importance 

pour promouvoir et définir la vision de l'avenir, pour y impliquer son personnel 

activement et les préparer à participer au changement. Ainsi le discours sur la 

planification rend le leader transformatif et agent de changement. Il y réussit en 

travaillant à l'identification des membres, en créant un sentiment d'appartenance, en 

développant une culture corporative, en faisant appel à des compétences spécifiques 

dans le cadre d'une approche holistique et en ayant des habiletés à l'empathie (Limerick, 

1990, pp. 25-26). 

La planification du changement pour transformer et faire avancer l'école passe par 

la responsabilisation du milieu et la prise de décision le plus près de la base. Les 

qualités requises du leader sont alors reliées à ses capacités d'adaptation aux 

transformations dans les organisations. Celui-ci doit être fort, perméable, avoir une 

pensée créatrice, une maturité personnelle, composer avec le stress, être professionnel, 

loyal et respecter le code d'éthique au travail (Lehr, 1987). 

Aussi un agent de changement est un leader visionnaire, un leader transformatif 

avec son organisation (Sashkin, 1988). Pour Beaudoin (1987, p. 225), le leadership 

visionnaire implique la planification mais plus encore. Le leadership de la haute 

direction d'une organisation ne peut être que cérébral. Il doit être visionnaire, 



116 

envoûtant, énergisant. Il doit faire appel aux émotions, au goût du dépassement et au 

désir de l'excellence. 

En résumé, plus d'une stratégie agit conjointement à partir du modèle des Quatre 

coins de Koestenbaum (1993) et dessert cette caractéristique axée sur le changement de 

perspective. Les ajustements apportés par le changement visent à augmenter l'efficacité 

et à soutenir la qualité des actions. Enfin la présente étude s'inspire des dernières 

orientations et de recommandations portant sur la planification d'un système scolaire 

plus adapté à la réalité de la mondialisation des marchés et à la compétivité 

internationale. À cet égard, cette réalité nouvelle force l'ajustement de changement de 

perspective dans l'organisation scolaire. 

Au nombre de ces ajustements, la présente étude prend en considération le Rapport 

annuel 1992-1993 du Ministère de l'Éducation qui oriente son analyse vers 

l'organisation du travail éducatif. Cette analyse a pour fin de changer le modèle actuel. 

S'engager dans cette voie, signifie pour le Conseil supérieur de l'Éducation (1992-

1993): 

de revoir cette organisation à la lumière des nouveaux défis de 
démocratisation qui se présentent dans le champ éducatif, la réussite 
éducative, des formations de qualité pour toutes et tous, mais également 
dans la responsabilisation des interventants et dans l'affirmation plus 
assurée d'une logique de la différenciation au coeur même du système 
d'éducation. Prendre conscience du modèle qui nous fait agir est déjà un 
pas important (p. 45). 

Ainsi, le changement de perspective permet de répondre à des attentes et à des 

besoins qui dépassent les opérations à court terme et une planification à courte vue. 

Développement et généralisation du leadership 

Cette caractéristique sur le développement et la généralisation du leadership permet 

des rapprochements avec l'ensemble de la théorie de grandeur de leadership de 



Koestenbaum (1993). En effet, pour l'organisation, développer et généraliser le 

leadership, c'est s'assurer la compréhension et l'articulation constante du sens et des 

actions du leader, soit son intelligence. 
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La base de tout développement consiste pour le leader à avoir du jugement et de la 

force de caractère, de la persévérance et de la ténacité. Elle implique d'inspirer 

confiance et de demeurer dynamique pour que se réalise cette vision déterminante. Pour 

Koestenbaum (1993), cette caractéristique générale de développement et de 

généralisation de l'intelligence du leadership permet au leader et à l'organisation d'agir 

selon les dimensions du modèle des Quatre coins et de devenir «un administrateur, un 

éducateur, un leader doublé d'un pédagogue, un apprenti nanti de pouvoirs» (p.20). 

Pour Bennis (1991, p. 177), définir la mission, créer un environnement flexible, 

développer le potentiel du personnel, revoir la culture de l'organisation en rapport avec 

la formation continue dans l'organisation et tenir compte de son évolution sont des 

éléments et des stratégies à la disposition de la vision et du développement du 

leadership. Bennis (1991) observe alors deux grandes nécessités chez le leader pour 

développer et généraliser le leadership: «déploiement total de soi, engagement, tels sont 

les paramètres qui aiguisent et affinent tous les dons de l'individu et font de lui un 

original et non une copie» (p. 50). 

Les incidences de cette caractéristique sur le développement et la généralisation du 

leadership sont étudiées par plusieurs auteurs contemporains qui analysent les 

comportements organisationnels du milieu scolaire. Ces incidences couvrent quatre 

facteurs identifiés par des auteurs comme Murphy (1987), Crespo (1988), Ponder et 

Holmes (1992), Treister (1991) et le Conseil supérieur de l'Éducation (1994). Ces 

incidences agissent ausi sur le leadership visionnaire d'une organisation scolaire. 
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1. Le premier facteur agissant sur le développement du leadership s'attarde à la 

vision et à l'attitude d'ouverture ou de fermeture du personnel scolaire pour procéder au 

changement et au développement du leadership en milieu scolaire. 

Les conclusions sur la vision partagée de Murphy (1987), à propos de la direction 

et du développement du leadership des établissements scolaires publiques, laissent 

entendre qu'un directeur d'école n'a pas pour autant un contrôle absolu sur la vision 

organisationnelle, dû au fait que le personnel pratique une idéologie axée sur la vision, 

telle que prônée par le secteur des entreprises. Commissaires d'école, directeurs d'école 

ou gestionnaires scolaires, bien qu'ils soient considérés comme devant être des leaders 

visionnaires, doivent compter sur un environnement favorable et un personnel sur qui 

ils n'ont pas nécessairement pleine juridiction. Selon le Rapport annuel du Ministère de 

l'Éducation (1992-1993, p. 46) à propos de l'univers contrôlé de l'extérieur par rapport 

au système actuel, il y a peu de marge de manoeuvre de développement, réservée au 

leader à la tête de l'organisation comme à son personnel, pour apporter des innovations 

et du changement dans les attitudes, ce qui peut entraîner le repliement sur soi du 

personnel enseignant et des autres personnels et les limiter à des rôles d'exécutants. Le 

leader scolaire doit tout au moins agir collégialement avec son organisation, aligner les 

buts et concevoir des stratégies pour que sa vision de leader passe au niveau 

organisationnel. Or la réalité peut être toute autre. 

Selon Crespo (1988, p. 422), «un leadership fort entraînerait de hauts niveaux de 

cohésion et de concertation». Pour Cohen, [cité dans MEQ, 1990,a)], il faut insister sur 

le partage d'une même vision de l'éducation, d'un consensus et d'un engagement 

effectif autour de finalités précises comme des éléments pouvant influencer la réussite 

scolaire pour s'assurer le développement du leadership visionnaire dans une 

organisation scolaire. 
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Également panni les éléments de développement d'attitudes nouvelles servant de 

moyens de développer le leadership et de l'actualiser, Ponders et Holmes (1992, p. 416) 

préconisent que l'école en tant qu'organisation stimule la croissance personnelle et la 

santé mentale de chacun. De plus, le développement personnel devrait être une partie 

intégrante de l'évaluation des employés, car la cadence et la qualité des réalisations sont 

proportionnelles à la volonté d'agir du personnel. 

2. De plus, l'adhésion du personnel se manifeste par le partage des 

responsabilités. Cette adhésion devient un second facteur d'actualisation du leadership 

pédagogique et agit sur le développement, la généralisation du leadership dans une 

organisation scolaire. 

Pour la Centrale de l'enseignement du Québec (1991, p. 50), le leadership 

pédagogique revient d'abord à la direction de l'école, mais doit être partagé par le 

personnel qui y oeuvre. Ce partage est essentiel à la motivation et à la valorisation du 

travail du personnel. TI concourt également à donner aux élèves une image cohérente de 

l'école. Suite à une recherche dans les écoles secondaires américaines, Eisner [cité dans 

MEQ, 1990 a)] arrive à ce même constat: la participation à l'établissement d'orientations 

communes et aux décisions qui concernent l'éducation est essentielle à la motivation et à 

la valorisation du travail. Pour le Conseil supérieur de l'Éducation [1987 a), p.31], la 

revalorisation de la profession enseignante ... passe par l'implication des enseignants 

dans l'organisation pédagogique et les décisions éducatives qui marquent la vie de 

l'établissement. 

3. La présente étude retient aussi, comme troisième facteur lié au développement 

et à la généralisation du leadership, divers rôles du leadership visionnaire incluant la 

compréhension de la mission et celui de demeurer créatif dans un nouveau modèle de 

gestion. 
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Selon Treister (1991), le rôle central de l'école consiste à créer une communauté. 

Pour y arriver, Treister propose de développer la mission en tant que lieu de ralliement 

de la vision d'une organisation. Le directeur d'école est donc invité à comprendre 

davantage les attentes du milieu, le rêve souhaité pour la majorité des citoyens qui 

composent la communauté, les objectifs et les orientations auxquelles ils sont prêts à 

adhérer. En fonction de ces données, le directeur met en place des éléments de 

leadership visionnaire comme la direction ou la ligne directrice qu'il fait connaître à son 

personnel pour répondre à la mission. Le directeur établit aussi des éléments de 

stratégies pour concrétiser son plan d'action dans un curriculum. Ces derniers éléments 

jouent alors un rôle de questionnement, d'encadrement et de support à la ligne directrice. 

Ces éléments de leadership visionnaire viennent développer divers rôles et 

fonctions de la mission comme encourager le sens de la communauté, tout en dirigeant 

l'énergie des individus vers le succès scolaire, identifier la personne dans une 

perspective d'appartenance à la communauté, renforcer l'estime de soi et la fierté de 

l'élève, orienter la personne vers la réalisation de sa propre vie. Pour ce, le leader 

scolaire doit porter son attention à modéliser l'enseignement des valeurs et doit aussi 

rappeler la mission de l'organisation régulièrement dans la communauté. 

Également devant l'insatisfaction de la performance du mileu scolaire américain, 

l'Association californienne des Administrateurs scolaires propose les paramètres d'un 

nouveau modèle de gestion comme rôle de leader. Ce modèle comprend la création 

d'une vision qui passe par l'implication d'un plan stratégique, par la création d'une 

vision collective et par le souci de promouvoir un leadership d'équipe. Ce nouveau 

modèle passe par la définition d'un nouveau rôle du directeur d'école dans son équipe. 

«Le futur directeur d'école doit avoir les capacités reliées au travail de collaboration avec 

les gens et doit être entraîné dans l'art de faciliter l'expression des valeurs collectives» 

(1992-1993, p. 38-41). 
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Également, selon le Rapport annuel (1991-1992) du Conseil supérieur de 

l'Éducation intitulé: La gestion de l'Education, nécessité d'un nouveau modèle, sont 

suggérées des actions concrètes à mener comme rôle déterminant. Parmi ces actions 

visant à développer et à généraliser le leadership visionnaire, le Conseil propose de 

s'arrêter davantage sur la vision de l'avenir, la mobilisation des acteurs, l'organisation 

communautaire et l'évaluation systémique. 

4. Le quatrième facteur de développement et de généralisation du leadership dans 

une organisation scolaire comprend la possibilité d'arriver à un nouveau modèle de 

vision des apprentissages. 

La compréhension de fondement du leadership visionnaire en milieu scolaire incite 

les gestionnaires à s'interroger sur l'établissement d'un nouveau modèle de vision des 

apprentissages. Suite à la problématique actuelle, il y a lieu de souligner l'importance de 

la responsabilité de l'organisation du travail éducatif tout spécialement pour le personnel 

enseignant et pour le personnel de gestion de première ligne (Groupe de travail du 

Ministère de l'Éducation, 1994, p. 46). 

Selon ce rapport, ces personnels se situent dans une organisation où existe «un 

système d'action plutôt hiérarchisé, qui mise davantage sur le respect des consignes que 

sur la mobilisation» se privant alors de «la créativité et de la responsabilité des 

personnes». 

Aussi les réflexions du Groupe de travail du Ministère de l'Éducation sur les 

Profils de formation au primaire et au secondaire de juin 1994 soulignent cette 

problématique interne des enseignants dans leur milieu de travail: pour que soit 

pleinement réalisé le rôle de l'école et l'activité essentielle qui s'y déroule, celle de faire 

apprendre comme activité essentielle de la croissance, celle de faire grandir et celle de 

faire réussir. 
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Le Conseil supérieur dans son rapport 1992-1993 invite tous les gestionnaires et 

l'ensemble du sytème éducatif à mieux centrer leur action sur la mission éducative de 

l'école, à ne pas se restreindre à la production de diplômés, à viser la formation de 

personnes capables de penser, de créer et de contribuer activement à l'évolution de la 

société (Bulletin d'information du Conseil supérieur de l'Éducation, 1993). 

Le modèle vers lequel il faut tendre selon le Conseil devra donc être axé sur une 

dynamique proprement éducative, accordant la priorité à ce qui se passe entre les 

enseignants et l'élève comme modèle de vision des apprentissages à prioriser. 

Cependant selon le Conseil supérieur de l'Éducation, des conditions de réalisation 

de ces profils ne sont pas en place. En effet, 

l'enseignant ne dispose pas de l'espace d'autonomie nécessaire pour être 
un vrai professionnel de l'enseignement. ... Un tel corset qui conduit 
l'enseignant à être un exécutant, soucieux avant tout de couvrir sa matière, 
étouffe son initiative et sans doute même sa passion. Une meilleure 
vision des apprentissages essentiels à assurer, des programmes plus aérés 
et centrés sur la maîtrise des apprentissages redonneront aux enseignants 
l'espace d'autol}omie nécessaire à l'exercice de leur profession (Conseil 
supérieur de l'Education, 1994, pp. 18-20). 

De plus, le Conseil propose d'alléger les structures administratives, de réduire les 

niveaux hiérarchiques et de délester les encadrements normatifs au profit d'un support 

pédagogique adéquat. 

Ainsi, les cinq facteurs de développement et de généralisation du leadership cités 

servent à assurer la compréhension et l'articulation constante du sens et des actions du 

leader, à assurer l'intelligence du leadership dans l'organisation et à rencontrer l'esprit 

d'ouverture à la grandeur et à la profondeur de leadership prônée par Koestenbaum 

(1993). 
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Maîtrise par le leadership 

Dernière des trois caractéristiques de ce grand secteur visant à établir un fondement 

de leadership visionnaire, la maîtrise du leadership peut devenir également un signe de 

maturité et de sagesse pour toute une organisation. 

Bien qu'il puisse paraître contradictoire pour un leader de transférer son rôle de 

leader à son personnel, il y a dans cet énoncé toute la philosophie de grandeur avancée 

par le modèle de leadership de Koestenbaum (1993). Choisir de vivre la maîtrise de soi 

en fonction de l'organisation relève de la maturité et de la sagesse du leader comme 

d'une organisation selon Koestenbaum (1993). Ces qualités et vertus créent du pouvoir 

et servent d'assises dans la direction de l'organisation. Donc diriger, c'est faire preuve 

de maturité et de sagesse, c'est aussi «enseigner l'art de diriger. Le leadership, c'est 

s'engager personnellement et vouloir le leadership (Koestenbaum, 1993, pp. 21, 10). 

À cet égard, Bennis (1991, p. 159) rappelle que diriger par la persuasion est un 

savoir-faire indispensable dans le leadership. Ce savoir-faire inspire et convainc le 

personnel grâce à l'empathie et à la confiance qu'il génère chez le leader de 

l'organisation. Les bases de ce savoir-faire associées à cette caractéristique de maîtrise 

demeurent multiples et sont dépendantes de la capacité du leader à diriger en faisant 

valoir ses compétences. 

Parmi les compétences, le personnel semble davantage attacher de l'importance 

aux traits de maturité, de maîtrise et de sagesse qui forment la personnalité d'un leader. 

Ces compétences sont des éléments de leadership qui lui permettent de maîtriser la 

situation, d'être original et créatif dans ses décisions, dans ses actions et de diriger 

l'organisation en faisant preuve de maturité et de sagesse (Bennis, 1991 , pp. 46-47). 
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L'apport des compétences spécifiques distinguant des points communs chez des 

leaders performants encadre et sert à enseigner l'art de diriger. En effet, des rôles 

différents entre leaders et gestionnaires forment la principale distinction et spécifient les 

orientations de chacun. La première distinction de son rôle a trait à ce que le leader sait 

ce qu'il faut faire alors que la seconde concernant le gestionnaire est en lien avec le 

savoir en terme de comment bien faire des choses (Bennis, cité dans Le Groupe 

Innovation, 1993, p. 68). 

Ainsi le leader doit avoir des compétences spécifiques qui diffèrent de celles de 

gestionnaire. Elles vont dans l'axe d'un apprentissage par expérience du leadership et 

de s'y entraîner en profondeur. Ce qui fait un leader, selon Bennis, sont ces quatre 

compétences retrouvées à des degrés divers chez tous les leaders: 

1. savoir gérer l'attention, soit attirer autrui au moyen d'une puissante 
vision à communiquer ainsi que savoir transmettre leur capacité 
extraordinaire d'engagement; savoir faire découvrir aux autres des 
horizons qui leur étaient inconnus par un ensemble d'intentions ou par 
une vision aux sens de résultats, d'objectifs ou d'orientation; 

2. savoir gérer le sens, soit savoir-faire et comprendre leur vision et bien 
la communiquer pour s'assurer l'adhésion des autres. Pour ce, les 
leaders savent rendre les idées tangibles et réelles aux yeux des autres, et 
ainsi obtenir leur soutien; 

3. savoir gérer la confiance, c'est savoir susciter la confiance. Pour y 
arriver, le leader doit démontrer sa fiabilité, sa constance, demeurer une 
personne entière qui fait connaître sa position, son opinion; 

4. savoir se gérer soi-même consiste à connaître ses forces et les mettre à 
profit. La gestion de soi est cruciale. Les leaders savent tirer des leçons 
de leurs revers et les mettre à profit, considérant leurs erreurs comme une 
étape qu'ils transforment en force éliminant tout le sens et la portée du mot 
"échec" (Bennis, cité dans Le Groupe Innovation, 1993, pp. 68-70). 

Pour la Centrale de l'enseignement du Québec (1991, p. 51), cette maîtrise 

s'exprime par les compétences des directions d'écoles qui doivent relever davantage du 

domaine de la pédagogie et de la communication que du domaine de l'administration. 

Cette maîtrise stimule également les compétences professionnelles des membres du 



personnel de l'école, accentue la confiance des membres et valorise leur travail. 

L'ensemble forme alors un personnel engagé dans un projet commun à la recherche 

d'un consensus pour trouver la façon la plus adéquate de penser, d'agir et de diriger. 
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Parmi les compétences reliées à la direction, Leithwood (1993) cite trois éléments 

du leadership transformatif qui constituent des façons d'atteindre la maîtrise et la 

maturité de l'organisation: l'école doit se comporter comme enseignant, apprenant et 

transformatif avec chacun. L'insistance d'une plus grande conscientisation, d'une 

vision collective du milieu scolaire pour Poplin (1992) demeure également une stratégie 

visant la maîtrise et correspond au modèle des Quatre coins de Koestenbaum (1993) 

d'où émergent les neuf caractéristiques de leadership d'une organisation. 

Discussion sur le changement, le développement et la maîtrise par le 

leadership 

De prime à bord, ces caractéristiques portent sur l'importance pour le leader d'être 

à l'affût ou à la recherche de perspectives nouvelles basées sur la détermination des 

personnes de toute l'organisation ainsi que sur l'importance de leurs capacités créatives 

pour opérer des changements. 

Dans le milieu scolaire, l'adhésion du personnel face à des changements 

organisationnels passe par le partage de la mission de l'école. Cette mission est un 

élément déclencheur pour créer la communauté de vues, pour retrouver l'existence d'un 

lien entre la structure et la culture de l'organisation scolaire, lien renforçant la crédibilité 

du leader ou du directeur qui représente l'autorité de l'organisation. 

Ainsi les conditions d'opération du changement passent par la volonté politique et 

administrative d'effectuer les réformes avec courage pour rechercher l'excellence et 

l'efficacité grâce à l'engagement de tous. 
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Parmi ces conditions, la présente étude souligne l'importance de la planification du 

changement comme stratégie. Dans ce contexte, le directeur devient un agent de 

changement, rôle le rendant transformatif grâce à ses qualités personnelles. Les qualités 

de leader sont la compétence à diriger qui favorisent le changement. Elles sont aussi des 

éléments et des ressources représentant les stratégies de grandeur de Koestenbaum 

(1993). De plus, le rôle d'agent de changement demande au directeur d'école d'être 

fort, perméable, d'avoir une pensée créatrice et une maturité personnelle, de composer 

avec le stress, d'être professionnel et loyal, de respecter le code d'éthique au travail. 

Enfin, cette planification du changement a pour assise la priorisation de l'identité 

des membres et pour programme à développer la création d'un sentiment 

d'appartenance, le développement d'une culture corporative, la nécessité de référer aux 

compétences du personnel et à leurs habiletés d'empathie. Cette caractéristique 

entourant la planification du changement permet donc une plus grande conscientisation 

du modèle éducatif et de gestion qui fait agir les intervenants scolaires. Cette 

caractéristique active, développe le milieu et sert de fondement au leadership visionnaire 

parce qu'elle fait appel à l'esprit d'ouverture et de grandeur de leadership. 

De plus, cette caractéristique générale de développement et de généralisation du 

leadership désire souligner l'importance du «pédagogue», de «l'apprenti nanti de 

pouvoirs» et des incidences à prendre en considération pour venir appuyer la 

formulation d'un fondement de leadership visionnaire pour une organisation scolaire 

(Koestenbaum, 1993, p. 20). 

La présence des facteurs facilitant cette formulation sont l'attitude positive du 

personnel face au changement et à leur volonté d'agir, le partage des responsabilités, 

l'implication des enseignants dans les décisions éducatives, la compréhension et 

l'articulation de la mission, l'élaboration de modèle de gestion adapté, et enfin 
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l'élaboration de visions axées sur la modélisation de l'enseignement des valeurs et des 

apprentissages. 

Pour compléter l'étude des caractéristiques de Koestenbaum (1993), la recherche 

fait état de la maîtrise du leadership comme étant une dernière étape visant à appuyer un 

fondement de leadership visionnaire pour une organisation scolaire. En effet, la maîtrise 

du leadership passe par la maîtrise de soi en fonction de l'organisation et relève de la 

maturité, de la sagesse du leader. Diriger revient donc à enseigner l'art de diriger. «Le 

leadership, c'est s'engager personnellement et vouloir le leadership» (Koestenbaum, 

1993, pp. 21, 10). 

La maîtrise du leadership relève de compétences par rapport au rôle du leader à 

savoir ce qu'il faut faire pour diriger, c'est-à-dire savoir gérer l'attention, le sens de la 

vision, la confiance dans l'organisation et savoir se gérer soi-même. 

En rapport avec le milieu scolaire, cette maîtrise passe par la priorisation de la 

pédagogie et la priorisation des communications permettant la recherche d'un consensus 

dans un projet à l'intérieur de l'organisation. 

Diriger, gérer, maîtriser revient à renforcer la présence de fondement de leadership 

visionnaire lorsque l'organisation, l'école en particulier, se comporte comme 

enseignant, apprenant et transformatif par les changements qu'elle s'impose elle-même. 

La sixième figure, sur les trois dernières caractéristiques dégagées à partir du 

modèle des Quatre coins de Koestenbaum (1993), présente plusieurs stratégies qui se 

complètent les unes aux autres. La personnalité du leader scolaire, ses compétences à 

diriger doivent s'orienter vers un leadership pédagogique branché sur une mission où 

l'on met l'accent sur les rôles fondamentaux de l'école: faire grandir, faire apprendre et 

faire réussir. Ces rôles incluent des facteurs d'actualisation du leadership dont la 
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compétence à diriger, la maîtrise personnelle du leader, son originalité personnelle et sa 

créativité. Le leader doit aussi témoigner d'un souci pédagogique et de communication 

efficace. Il doit savoir et miser également sur la compréhension et l'intégration des rôles 

et fonctions. Enfin le leader scolaire doit travailler sans relâche à développer une vision 

collective de la mission et procéder au partage de projets communs dans l'organisation. 
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Figure 6. Facteurs d'actualisation liés au quatrième grand secteur sur les 

caractéristiques de changement, de développement et de maîtrise de l'esprit de grandeur 

de leadership. 

-Compétences à diriger dont la maîtrise personnelle du leader, son 
originalité et sa créativité à solutionner les situations critiques de 
l' organisati on. 

-Présence d'un souci pédagogique et de communications efficaces. 

-Élaboration d'une vision collective à travers les changements planifiés. 

-Accentuation sur le professionnalisme de la tâche du personnel. 

-Développement de projets communs en regard de la mission: faire 
grandir, faire apprendre et faire réussir la clientèle scolaire. 
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Actualisation du modèle de leadership visionnaire pour une 

organisation scolaire. Dans la présente étude, le modèle des Quatre coins de 

Koestenbaum (1993) a donné naissance à un éventail de caractéristiques qui ont servi de 

grille d'analyse pour établir les fondements du leadership visionnaire en fonction d'une 

organisation scolaire. 

En résumé, l'organisation scolaire et en particulier l'école et ses leaders scolaires 

jouent un rôle de leadership visionnaire lorsqu'ils transmettent et font acquérir des 

valeurs éducatives ainsi que les connaissances intellectuelles. Elles y parviennent en 

instaurant, en actualisant un esprit d'ouverture à la grandeur et en mettant tout en oeuvre 

pour réaliser la mission de l'école. 

Elles y parviennent également lorsqu'elles rencontrent les buts fixés par la 

communauté tout en respectant les critères d'apprentissage d'une organisation et 

d'engagement du personnel dans des changements à court, à moyen et à long terme de 

l'organisation. 

Ces valeurs et ces critères de connaissance tout comme ces buts s'inscrivent dans 

la vision de l'organisation. À cet égard, l'organisation scolaire par la voix des leaders 

scolaires qui la composent à tous les niveaux, vise à favoriser le plein épanouissement 

d'une culture organisationnelle de même que celui des individus qui en reçoivent les 

services. L'épanouissement de cette culture exige de l'organisation l'engagement loyal à 

la cause éducative, à la mission à remplir. 

Cette caractéristique d'ouverture à la grandeur de leadership, selon les facteurs 

d'actualisation, agit ainsi comme caractéristique d'un fondement du leadership 

visionnaire pour une organisation scolaire lorsque cette ouverture est articulée et 

appropriée par l'ensemble des membres de la communauté. 
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L'actualisation des caractéristiques sur les fondements du leadership visionnaire 

concerne aussi la force personnelle et la mentalité de leader liées au monde scolaire. Ces 

caractéristiques se doivent de tenir compte des capacités personnelles des leaders 

scolaires comme facteurs de leadership. À cet effet, les leaders scolaires concernent tout 

autant les dirigeants élus que le personnel cadre qui ont le mandat de diriger 

l'organisation scolaire. 

Ce mandat, tantôt prescrit par le gouvernement, tantôt voté par les commissaires 

d'écoles, en tant que représentants élus, engage ces derniers et leur personnel dans la 

réalisation de la mission éducative qui leur est confiée. 

De plus, les commissaires d'écoles, réunis en conseil d'administration, doivent en 

plus de diriger l'organisation de la commission scolaire s'identifier aux rôles et aux 

fonctions de leader politique de leur milieu. Ceux-ci doivent donc faire sienne la vision 

de l'organisation scolaire, promulguer des orientations et respecter les champs d'actions 

particuliers de la gestion confiée et déléguée à leur personnel administratif, 

professionnel, de soutien ou à leur personnel enseignant. 

En ce sens, les commissaires d'écoles, tout comme l'ensemble du personnel d'une 

commission scolaire, doivent user de savoir-faire et obéir aux mêmes dynamiques qui 

caractérisent les leaders d'une organisation afin de faire progresser l'organisation 

scolaire. TI leur faut opérer avec force, courage, éthique, réalisme et vision pour faire 

avancer l'organisation, pour communiquer et répandre une mentalité de leadership sous 

forme de stratégies. Ces caractéristiques servent ainsi à identifier des fondements de 

leadership visionnaire en rapport avec le milieu scolaire. 

En continuité avec les caractéristiques précédentes, l'apprentissage du leadership 

vise davantage l'action du leader et tient compte des côtés pragmatiques et 

philosophiques des conduites de leadership. Selon les aspects d'entraînement, 
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d'approfondissement et de prise en charge, ces trois caractéristiques et conduites 

participent à la grandeur de leadership et identifient des fondements en lien avec le rôle 

de leader selon Koestenbaum (1993). Par exemple, selon les niveaux de responsabilité 

dans les conduites de leadership, les attitudes et les habiletés des leaders scolaires font 

en sorte que les actions des leaders deviennent des occasions d'apprendre et de mettre à 

jour leurs connaissances, des occasions aussi d'être efficace et de rechercher le 

changement afin de faire progresser l'organisation. 

Ce progrès, le leader scolaire l'obtient en instaurant un esprit et une quête de 

grandeur pour centrer ses actions et celles de son organisation. 

Ces trois caractéristiques, soit la prise en charge, l'approfondissement, 

l'apprentissage entourant les conduites de leadership sont alors basées sur la 

responsabilité du personnel de toute l'organisation. Au plan scolaire, les leaders 

procèdent à cette transmission des valeurs éducatives selon les mandats décernés et les 

activités professionnelles, intellectuelles qui leur sont propres. Enfin la prise en charge 

du rôle de leader, caractéristique de fondement aussi présente pour le milieu scolaire, 

exige d'assumer le rôle de chef. Le leader scolaire y parvient en ayant des aptitudes 

générales à transformer et à organiser de nouvelles façons de faire en rapport avec la 

mission, l'environnement, la culture organisationnelle et les réseaux de communication 

dans son mileu. 

Aussi l'instauration par les leaders scolaires d'une idéologie axée sur la mission 

renforce l'identification et la prise en charge du personnel à l'organisation. En 

particulier, le leadership pédagogique, conséquence de cette idéologie, joue un rôle de 

leadership de vision où s'actualise les besoins d'expressions du leader, les qualités de 

relations du personnel, les modes et formes d'apprentissage dans l'organisation, 

l'engagement constant et les stratégies de changement pour l'ensemble du personnel. 
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Également, l'engagement dans l'action lors des changements apportés à l'intérieur 

de l'organisation, caractérise l'ensemble des facteurs des trois dernières caractéristiques. 

Mission, valeurs et stratégies deviennent des moyens pour réaliser et actualiser des 

sources d'identification de fondement de leadership visionnaire selon les caractéristiques 

de changement, de développement et de généralisation du leadership ainsi que selon la 

maîtrise du leadership. Ainsi ces caractéristiques forment une triade qui insiste sur 

l'attitude du personnel pour renouveler l'organisation dans sa mission éducative. 

De plus, il est à propos de rappeler que l'attitude d'ouverture à la grandeur du 

leader scolaire, transmise à travers les tâches et les fonctions à remplir, favorise le 

renouvellement de l'organisation tout en ciblant l'essentiel sur la réussite éducative et sur 

le développement d'un modèle de leadership de vision et de gestion pédagogique fondé 

sur la maîtrise du leadership pédagogique. 

Pour une organisation scolaire, les stratégies de changement à long terme incluent 

la compréhension du leadership comme un processus de changement et d'engagement 

au changement. Ces stratégies deviennent des éléments qui conditionnent le niveau 

d'implication du personnel, l'attitude d'ouverture du personnel ainsi que les croyances 

des membres pour adhérer au changement. 

Parmi ces croyances, le milieu scolaire est davantage préoccupé par le partage de la 

mission poursuivie, par la cohérence et la consistance des orientations des leaders 

scolaires incluant leurs croyances en leur conseil d'administration. 

Être à l'affût du changement pour le commissaire d'école en particulier, comprend 

des tâches comme administrer, anticiper les besoins de changement, innover, travailler 

en équipe, déléguer les responsabilités tout en se servant de ses qualités de leader pour 

communiquer avec ses pairs et la population qui l'a élu. 
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Les leaders scolaires doivent aussi être conscients de l'aménagement et du 

renouvellement des tâches éducatives pour obtenir par la stratégie de changement le 

partage d'un projet commun et la création d'une communauté de vues. Cette stratégie de 

développement stimule la croissance personnelle et le développement professionnel. 

Également, le fait de fixer un but à long terme qui se dégage de la mission et qui se 

traduit par des orientations et des objectifs favorisant l'élève en situation d'apprentissage 

exerce plus de cohésion dans l'alignement et le suivi des programmes, l'administration 

des directives. Ce but à long terme apporte ainsi l'équilibre entre la structure et la 

culture de l'organisation. 

Parmi les facteurs permettant de développer et de généraliser le leadership, les 

prises de décision faites en équipe sont aussi des stratégies de développement qui 

génèrent des alliances de support et de mentoring et qui conduisent vers la recherche de 

l'excellence sur le plan scolaire. 

De plus, la planification du changement à court terme, à moyen terme et à long 

terme a pour effet d'impliquer le personnel comme agent de changement dans un 

processus de vision partagée. 

Le partage de la vision est en lien direct avec la responsabilité des membres pour 

les inviter à adhérer au changement. Un agent de changement est donc aussi un leader 

scolaire, un leader visionnaire et un leader transformatif avec son organisation. 

Le leader scolaire réalise cette transformation à l'aide des caractéristiques de 

leadership les plus adéquates pour faire grandir, durer et progresser l'organisation. 

Les moyens de transformer le monde scolaire se situent aussi dans la revision 

planifiée des tâches, en proposant des défis en rapport avec la réussite éducative et en 

faisant prendre conscience du modèle de formation qui est en cause. De cette façon, le 
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leader scolaire agit en véritable démarreur et vient donc actualiser les caractéristiques de 

fondement de leadership visionnaire ainsi que ses sources et moyens d'action. 

Pour développer et généraliser le leadership, la compréhension de l'état d'esprit ou 

de l'intelligence du leadership est aussi un moyen d'actualiser cette caractéristique. Elle 

consiste pour le leader scolaire à s'assurer la compréhension et l'articulation constante 

du sens des actions entreprises à l'intérieur de l'organisation, soit son intelligence. 

Les incidences de cette caractéristique au plan scolaire touchent l'attitude positive 

du personnel scolaire pour garder une vision de l'organisation, pour demeurer ouvert au 

changement et pour développer une organisation de leader. Par un haut niveau de 

concertation, de cohésion et d'engagement effectif des enseignants et du personnel 

administratif autour des finalités par rapport à des décisions éducatives, le leader scolaire 

développe et généralise le leadership tout en influençant la réussite éducative. 

Ce type de leadership pédagogique incombe d'abord à la direction d'école qui doit 

le partager avec le personnel qui y oeuvre. Dans ce partage, le leader scolaire s'assure 

de la compréhension de la mission, de l'ajustement de l'organisation à un nouveau 

modèle de vision et de la bonne orientation de la gestion scolaire tout en favorisant 

l'apprentissage des connaissances en lien avec les attentes du milieu. Le leader se sert 

donc des stratégies de leadership pour concrétiser un plan d'action basé sur la créativité 

et la responsabilité des personnes, sur la modélisation de l'enseignement des valeurs et 

des apprentissages théoriques et pratiques. 

Enfin la maîtrise acquise par le leader est formée d'attitudes et de savoir-faire 

transférables. Elle peut devenir un signe de maturité et de sagesse pour toute une 

organisation. En effet, cette caractéristique engage également les membres de 

l'organisation scolaire à vouloir le leadership et à l'enseigner. De par ses compétences, 

le leader scolaire doit savoir gérer l'attention, le sens, la confiance en l'organisation et 
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savoir se gérer soi-même. La maîtrise du domaine pédagogique et la maîtrise des 

communications stimulent et incitent le personnel à un plus grand professionnalisme qui 

à son tour favorise une plus grande maturité de l'organisation. 

La conscientisation à une vision collective, associée à la transformation et à la 

remise en question par des changements ciblés, font en sorte que l'école en vient à se 

comporter comme enseignant et apprenant. L'ensemble de ces facteurs présente donc 

des caractéristiques de fondements de leadership visionnaire pour une organisation 

scolaire et trouve des assises dans les fonctions de direction, de gestion et de maîtrise du 

leadership. 

Voici donc présentée, dans une suite respectant l'entrée successive des 

caractéristiques dans le texte précédent, l'actualisation des caractéristiques du leadership 

visionnaire en lien avec le monde scolaire. Les quatre regroupements les plus 

importants sont présentés comme des facteurs d'actualisation des fondements du 

leadership visionnaire pour une organisation scolaire. 

1. L'ouverture s'actualise par le rappel de la mission et de la vision. Elle est 

transmise à partir des valeurs éducatives et des connaissances intellectuelles. L'esprit de 

grandeur de leadership de toute l'organisation permet la réalisation des objectifs 

communs, l'épanouissement de la culture organisationnelle, l'engagement loyal du 

personnel pour réaliser des changements à court, à moyen et à long terme. 

2. La force personnelle et la mentalité de leader. Ces caractéristiques portent sur 

les capacités et les qualités personnelles des leaders scolaires pour opérer avec vision, 

éthique, courage et réalisme. Ces caractéristiques sont orientées sur la réalisation du 

mandat: diriger. Elles sont basées sur le savoir-faire et les stratégies de leadership pour 

faire avancer l'organisation. 
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3. La recherche d'actions concertées et de changement tiennent lieu d'occasions 

d'apprendre lors des conduites de leadership. Ces conduites s'inscrivent dans le 

développement d'attitudes et d'habiletés à tous les niveaux de responsabilité comme 

étant également l'aptitude générale du leader à assumer le rôle de chef, à transformer et à 

organiser de nouvelles façons de faire. 

Ces façons sont situées dans l'instauration d'une idéologie axée sur la mission, 

cible essentielle afin de renforcer l'identification du personnel à l'organisation et de 

maintenir leur adhésion. Cette idéologie est aussi fondée sur le leadership pédagogique 

et de vision dans toute l'organisation, les deux composés des besoins d'expression des 

leaders scolaires, des qualités de relations, d'engagement et d'apprentissage et des 

stratégies de changement au service de la mission éducative. 

4. Enfin, la dernière partie regroupe des caractéristiques de fondement de 

leadership visionnaire qui engagent dans l'action grâce aux changements apportés. Les 

facteurs suivants viennent appuyer la recherche et l'actualisation des sources 

d'identification de fondements par l'étude des moyens à la disposition du leader scolaire 

comme la mission, les valeurs et les stratégies. 

Ces moyens sont: 

-l'insistance sur l'attitude d'ouverture du personnel pour renouveler 

l'organisation, pour un engagement au changement en réaménageant la tâche et les 

fonctions, en ciblant l'essentiel sur la réussite éducative et sur le développement d'un 

nouveau modèle de leadership visionnaire, soutenu par une gestion à caractère 

pédagogique; 
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-la préoccupation des croyances des membres et la préoccupation de la cohérence 

des actions entreprises, du niveau d'implication du personnel pour adhérer au 

changement; 

-la compréhension des rôles et fonctions du commissaire d'école en lien avec la 

communauté de vues, incluant la communication avec la population et le processus de 

délégation des responsabilités et pouvoirs; 

-le souci de croissance personnelle et le souci de développement professionnel 

sont deux facteurs associés au rôle d'agent de changement comme leader scolaire; 

-le travail d'équipe et les alliances de support et de mentoring pour rechercher 

l'excellence au plan scolaire, la revision des tâches, la rencontre de nouveaux défis et la 

prise de conscience de nouveaux modèles de formation; 

-la compréhension de l'intelligence du leadership comme un état d'esprit pour 

servir de courroie de transmission, pour concrétiser un plan d'action basé sur la 

créativité, la responsabilité et la modélisation des valeurs à transmettre et à apprendre; 

-la maîtrise d'attitudes et de savoir-faire transférables, véritables signes de maturité 

et de sagesse; 

-la maîtrise du domaine pédagogique et des communications au plan de la gestion 

du personnel pour accentuer le professionnalisme à l'intérieur de l'organisation; 

-la conscientisation à une vision collective de la mission et la conscientisation à un 

modèle de leadership visionnaire inscrit dans un processus de changement, de remise en 

question, font en sorte de rendre l'école et l'organisation dans un comportement 

d'apprenants et d'enseignants. 
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En guise de rappel, la Figure 7 rappelle de façon visuelle le tableau de la grille 

d'analyse (Tableau 1) des fondements du leadership visionnaire pour une organisation 

scolaire. Pour des raisons pratiques, les facteurs d'actualisation des fondements du 

leadership visionnaire, devant se retrouver à la périphérie des caractéristiques, suivent 

dans un tableau synthèse à quatre volets représentant les quatre grands secteurs 

mentionnés dans le texte. 
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Tableau 2 

Synthèse à quatre volets des facteurs d'actualisation des fondements du 

leadership visionnaire pour une organisation scolaire selon les grands secteurs 

Premier volet: 
-Identité à l'organisation scolaire par une vision partagée. 
-Transmission de valeurs éducatives. 
-Épanouissement de la culture organisationnelle. 

Deuxième volet: 
-Favoriser par des politiques liées aux stratégies de grandeur, l'opération et 

la réalisation de mandats mettant à profit les capacités et les qualités des 
leaders scolaires dont la créativité. 

-Diriger à l'aide du leadership vise à faire avancer et progresser les côtés 
individuels et collectifs ainsi que les côtés pragmatiques et philosophiques 
des membres de l'organisation. 

-Diriger consiste à créer et à communiquer la vision dans l'organisation en 
terme de mission à remplir. 

Troisième volet: 
-Capacités personnelles de conceptualisation et d'apprentissage du leader 

scolaire. 
-Mise en place de communications portant sur la recherche d'actions 

concertées pour favoriser l'appartenance communautaire. 
-Par son rôle de chef, le leader met à profit ses aptitudes à transformer 

l'organisation tout en responsabilisant son personnel comme des membres 
impliqués dans ce processus. 

-Par l'exercice d'un leadership de vision, le leader communique celle-ci en 
laissant un espace de créativité susceptible de susciter l'adhésion à cette 
vision partagée, d'apporter des projets signifiants et stimulants dans le 
milieu scolaire basés sur une idéologie orientée vers un leadership 
pédagogique. 

Quatrième volet: 
-Compétences à diriger dont la maîtrise personnelle du leader, son originalité 
et sa créativité à solutionner les situations critiques de l'organisation. 

-Présence d'un souci pédagogique à tous les niveaux de l'organisation et des 
communications efficaces externes et internes. 

-Élaboration d'une vision collective à travers les changements planifiés. 
-Accentuation sur le professionnalisme de la tâche du personnel. 
-Développement de projets communs en regard de la mission: faire grandir, 

faire apprendre et faire réussir la clientèle scolaire. 
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Conclusion 

Ce chapitre porte sur la recherche et l'exploration de caractéristiques servant à 

établir des fondements du leadership visionnaire pour une organisation scolaire. Pour y 

arriver, l'étude se base sur les caractéristiques similaires identifiées par la grille 

d'analyse de Koestenbaum (1993), grille servant aussi de méthodologie dans cette 

recherche exploratoire. 

Selon cette grille, il a été possible d'effectuer des rapprochements et des liens à 

partir de la documentation selon les quatre grands secteurs. Ces secteurs apportent des 

points de vue analogues et forment des interrelations selon les caractéristiques 

s'associant ainsi aux stratégies de grandeur de Koestenbaum (1993). Ce processus fait 

en sorte de pouvoir développer des assises et des bases pour servir d'appuis et de 

fondements au leadership visionnaire de l'organisation scolaire. 

Ce développement est davantage soutenu à la partie des discussions, soit aux 

points Discussion en lien avec l'ouverture à l'esprit de grandeur, Discussion à propos 

des forces et de la mentalité de leader, Discussion à propos de l'apprentissage, de 

l'approfondissement et de la prise en charge, et Discussion sur le changement, le 

développement et la maîtrise par le leader, points représentant la synthèse des 

caractéristiques étudiées sous forme de discussions. 

Dans le premier secteur, cette synthèse est axée sur l'ouverture à la grandeur de 

leadership dont la stratégie dominante est la vision du leader et son développement dans 

l'organisation. 

Ce développement de la vision forme des éléments comme l'idéologie d'une 

organisation, le ralliement et le partage de la vision d'une organisation, éléments qui 



deviennent sources de fondement de leadership visionnaire pour une organisation 

scolaire. 
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Dans le second secteur, la discussion porte sur les rapprochements entre les 

caractéristiques de la grille d'analyse à propos de la force personnelle et de la mentalité 

de leader. Ces deux caractéristiques mettent l'accent sur le développement d'une vision 

organisationnelle en fonction de la mission et sur le développement soutenu des leaders 

engagés et créatifs dans leurs façons de penser, d'agir et de diriger. 

Également, la fonction particulière du commissaire d'école, dans son rôle de 

représentant élu, ajoute à la dynamique de fondement de leadership visionnaire pour une 

organisation scolaire. Ces caractéristiques sur le développement du leadership, au 

niveau individuel et collectif ainsi que sur la vision organisationnelle, établissent des 

assises et servent également de fondement au leadership visionnaire de l'organisation 

scolaire. 

Le troisième secteur couvre trois caractéristiques qui mettent en lumière des 

modèles d'apprentissage et d'entraînement du leadership, en lien avec les stratégies de 

grandeur dont le modèle des Quatre coins de Koestenbaum (1993) incluant la vision, 

l'éthique, le courage et la réalité. Les conduites de leadership sont aussi des occasions 

de s'engager personnellement et de faire valoir les compétences du personnel de 

l'organisation. 

Ce secteur couvre, comme approche de fondement de leadership visionnaire, 

l'approfondissement de l'esprit de leadership, soit celui qui permet au leader de parvenir 

à diriger le travail de l'esprit. Pour y parvenir, la tâche du leader consiste à pouvoir 

s'appuyer sur la responsabilité personnelle des membres, responsabilité appartenant au 

libre arbitre de chacun. Selon Drucker (cité dans Bennis, 1991, p. 161), cette 

caractéristique fait appel à la véritable nature de l'homme. C'est pourquoi les valeurs, 



les engagements, les convictions et même les passions sont autant d'éléments de 

leadership qui sont à la base de la vision de toute l'organisation. 
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L'approfondissement du leadership devient alors pour l'école un rôle d'éducation 

aux valeurs qui peuvent être dites et enseignées à travers l'activité intellectuelle comme le 

respect de la vérité, le goût du dépassement, rôle appartenant d'abord aux enseignants 

qui ont à mettre à exécution le leadership de vision. 

Ce secteur comprend aussi, comme corollaires aux deux précédentes, la 

responsabilité de prendre en charge la grandeur du rôle de leader et comprend aussi des 

stratégies liées à la vision, au courage, à l'éthique et à la réalité. 

Pour réussir cette prise en charge, le leader d'une organisation doit compter sur 

ses aptitudes personnelles, sur la création, la conservation et le renouvellement de la 

mission. De par son leadership pédagogique, le leader scolaire fait appel au 

professionnalisme du personnel, à la recherche de consensus à propos du rôle 

spécifique de l'institution scolaire, à la définition des grands objectifs de l'éducation et à 

la recherche des moyens d'y parvenir. La prise en charge devient alors un fondement de 

leadership visionnaire qui vise à engager le leader dans un processus réflexif qui va 

soutenir l'action et les changements envisagés à l'intérieur de l'organisation scolaire. 

Enfin le dernier secteur de la grille d'analyse rassemble des caractéristiques de 

leadership qui vont venir appuyer les actions entreprises pour transformer 

l'organisation. Dans ces fondements de leadership visionnaire, on y retrouve le 

processus de changement comprenant l'engagement du leader pour viser une 

transformation à long terme de l'organisation. Cette transformation s'opère par la 

croissance personnelle des membres, en ciblant sur l'élève en situation d'apprentissage 

et sur une culture imprégnée de collégialité et d'un esprit de collaboration. La 
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planification du changement se base ainsi sur un modèle d'organisation à renouveler et à 

ajuster à des besoins nouveaux. 

Également, développer et maîtriser le leadership fonnent deux caractéristiques qui 

invitent le leader à créer une communauté de vues afin d'effectuer les réfonnes avec 

courage et aussi à rechercher l'excellence et l'efficacité. Pour y parvenir, le leader utilise 

en plus de ses compétences personnelles, l'attention, le sens de la vision et la confiance 

du personnel pour gérer l'organisation. 

Dans le milieu scolaire, ces trois dernières caractéristiques de fondement de 

leadership visionnaire s'actualisent quand l'école comme organisation toute entière se 

comporte comme enseignant, apprenant et transfonnatif avec le milieu où elle opère. 



CHAPITRE V 

RÉSUMÉ ET CONCLUSION 

La présente étude porte sur le rappel des principaux concepts qui ont servi à 

répondre à l'objet de cette recherche, soit d'identifier les fondements du leadership 

visionnaire pour une organisation scolaire. 
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Le Chapitre 1 rapportait et situait la problématique générale du ou des leaders 

scolaires qui ont à jouer un rôle et des fonctions décisionnelles dans un environnement 

scolaire. Ces fonctions se situent dans des niveaux de responsabilités variés et sur des 

mandats composés de valeurs à transmettre et de connaissances à faire acquérir. Cette 

problématique mentionne plusieurs situations qui ont conduit à des ajustements dans la 

manière de gérer une organisation scolaire. 

En particulier, des réalités ont changé le portrait de la culture et de l'environnement 

scolaire, soit un conseil d'administration supporté par des gestionnaires formés pour ce 

type d'organisation, un plus grand souci critique de la population désirant recevoir des 

services de qualité, un plus haut degré d'imputabilité dans la distribution et l'usage des 

mandats et dans les responsabilités qui en découlent et dans une prise en charge des 

besoins nouveaux manifestés par le milieu jeune et adulte pour acquérir des compétences 

scolaires et professionnelles nouvelles. 

Ce chapitre en vient à poser et à questionner l'existence de fondements du 

leadership visionnaire susceptibles de répondre aux besoins de l'organisation et de sa 

culture ainsi que de son environnement. Ainsi l'importance de cette recherche 

exploratoire, à partir de la revue de la documentation, fait ressortir un ensemble de 

facteurs cherchant à identifier les concepts de vision, de leadership et d'organisation 
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scolaire. Ces facteurs abordent la question des habiletés de mise en oeuvre, 

d'exploitation des changements et de la perception des composantes de l'organisation. 

Le Chapitre II décrit diverses formes de leadership venant à jouer un rôle 

d'influence sur le comportement organisationnel. L'examen des interactions entre les 

formes de leadership, entre la vision et le leadership, entre les capacités et les habiletés 

versus les compétences et les stratégies des leaders scolaires, porte à croire à des apports 

directs de caractéristiques plus fondamentales dont l'établissement de fondements du 

leadership visionnaire pour une organisation scolaire. 

Le fait de reconnaître ces apports de leadership visionnaire fait donc ressortir des 

qualités personnelles et collectives des membres de l'organisation scolaire de même que 

des caractéristiques opérationnelles sur la nature du travail ou de la tâche à accomplir. 

Le Chapitre ru explique la méthodologie qui a permis de répondre à la question de 

recherche sur l'identification des fondements de leadership visionnaire pour une 

organisation scolaire. Cette méthodologie s'inspire de la théorie de «grandeur» de 

Koestenbaum (1993). La présente étude déduit et retient de ce modèle neuf 

caractéristiques qui soutiennent l'existence de fondements de leadership, permettant 

d'identifier des fondements de leadership visionnaire en rapport avec le modèle des 

Quatre coins de Koestenbaum (1993) et élaborant sur la grandeur de leadership. 

Les neuf caractéristiques retenues sont: 

1. l'ouverture à l'esprit de leadership; 

2. la force personnelle; 

3. la mentalité de leader alliant perspicacité et efficacité, vision par la pensée; 

4. l'apprentissage par l'entraînement au leadership; 

5. l'approfondissement de l'esprit; 



6. la prise en charge de la grandeur du rôle de leader, de diriger le travail de 

l'esprit jusqu'à la façon de penser, d'agir; 
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7. être à l'affût du changement en utilisant les stratégies de vision, d'éthique, de 

courage et de réalité; 

8. développer et généraliser le leadership, l'intelligence ou la compréhension de cet 

état d'esprit; 

9. la maîtrise par le leadership. 

Ce modèle contient des stratégies de vision, d'éthique, de courage et de réalité 

comme ressources et vertus à acquérir dans cet esprit de grandeur de leadership. 

L'essentiel de la méthodologie de cette recherche repose sur l'élaboration et 

l'identification de fondements de leadership formés à partir du modèle des Quatre coins. 

Cette méthodologie constitue aussi une grille d'analyse autour des concepts de la 

grandeur de leadership auxquels divers facteurs du monde scolaire viennent s'adjoindre 

au chapitre suivant. Le rapprochement effectué entre les quatre stratégies de grandeur, 

les caractéristiques de leadership ainsi que les facteurs organisationnels dominants 

forment la synthèse des fondements du leadership visionnaire. Ces fondements 

prennent source dans la méthodologie décrite et dans la grille d'analyse qui en émerge. 

La présente étude a donc tenu à faire ressortir l'ampleur et l'interaction des 

concepts identifiant ces neuf caractéristiques à l'intérieur de la méthodologie parce que 

ces caractéristiques constituent une grille d'analyse sur laquelle s'identifient les 

fondements du leadership visionnaire pour le monde scolaire. 

Au Chapitre IV, la présente étude élabore, à partir de la revue de documentation, 

des facteurs du monde scolaire qui permettent d'actualiser cette méthodologie en rapport 

avec les neuf caractéristiques déjà identifiées selon la théorie de grandeur de 

Koestenbaum (1993). 



149 

Quatre grands secteurs tirés des neuf caractéristiques ont permis d'établir des liens 

et des affinités pour mieux faire voir l'importance et les interactions servant à identifier 

les fondements du leadership visionnaire. Ces caractéristiques regroupées ont ainsi 

donné lieu à une discussion en lien avec chacun des quatre grands secteurs et les 

facteurs concernés. 

De plus, l'actualisation du modèle de leadership visionnaire pour une organisation 

scolaire présente une vision globale des résultats de la démarche de la présente étude. 

Moyens, stratégies et regroupements de facteurs du monde scolaire en lien avec les 

caractéristiques de Koestenbaum (1993) sont présentés. Suite aux discussions sur les 

facteurs d'actualisation à propos des quatre grands regroupements de fondements de 

leadership visionnaire, la conclusion du Chapitre IV rappelle les assises et les 

fondements du leadership visionnaire selon les caractéristiques et les facteurs liés au 

monde scolaire. 

Enfin, comme tout dernier commentaire à propos des suites à donner à cette étude, 

il convient de rappeler que l'utilité de cette étude en est d'abord une de recherche de 

conscientisation sur l'orientation et la présence de facteurs de leadership devant 

permettre une meilleure gestion du milieu scolaire. 

Cette étude met l'accent sur le libre arbitre et l'autonomie du personnel pour faire 

grandir tant au plan personnel que collectif la continuité et la survie de l'organisation 

scolaire dans un esprit de grandeur de leadership. L'articulation appropriée de 

fondements de leadership visionnaire dessert le milieu scolaire parce qu'elle développe 

la concertation avec le milieu et assure une réponse proactive positive face aux exigences 

de l'environnement et aux mandats en constant changement. 

Cette étude s'adresse prioritairement au «coeur» de la vitalité d'une organisation 

qui demande une adhésion et une croyance sans cesse renouvelées envers la mission 



éducative. Cette vitalité est en lien direct avec l'efficacité du personnel, avec son 

ouverture et son obligation à faire grandir. Cette vitalité trouve ses applications et se 

partage entre les facteurs de leadership, de gestion administrative, de gestion de 

personnel et de leadership pédagogique. 
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Gérer une organisation scolaire devient plus que la satisfaction à des règlements et 

des politiques. Les fondements de leadership visionnaire sont un guide de réflexion et 

exigent l'appartenance à l'organisation, le dépassement des leaders scolaires à tous les 

niveaux. 

Dans la poursuite de la présente étude, les fondements du leadership visionnaire 

pour une organisation scolaire pourraient donner naissance à un autre type de recherche 

dans le cadre d'une recherche expérimentale qualitative ou quantitative. Cette recherche 

pourrait, en particulier, être orientée dans des domaines comme l'enquête, à savoir la 

cohabitation du leadership visionnaire existant entre le personnel administratif et les 

membres commissaires du conseil d'administration d'une commission scolaire. 

Les réponses obtenues seraient-elles suffisantes pour justifier le maintien de la 

structure politique et administrative actuelle d'une commission scolaire? De plus, doit­

on continuer à superposer la présence décisionnelle gouvernementale du Ministère de 

l'Éducation à la structure locale d'une commission scolaire pour représenter les volontés 

et les visées de la population québécoise des années 2ooo? Telle est mon interrogation 

face au chevauchement actuel des paliers de décision. Ces interrogations pourraient 

ainsi faire suite à la présente étude sur l'identification des fondements de leadership 

visionnaire pour une organisation scolaire. 
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