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RESUME

Les directions d’établissement scolaire (DES) doivent constamment actualiser leurs connaissances,
leurs attitudes ainsi que leurs compétences professionnelles, émotionnelles et sociales afin de
concrétiser la mission de I’école. Bien que des mesures ont été mises en place pour les accompa-
gner, les DES du Québec ont mentionné le besoin d’étre soutenues a travers le mentorat, la nécessité
de développer des compétences émotionnelles (CE) et leur besoin d’exercer un leadership mobili-
sant et stimulant. Cette étude s’inscrit dans une approche quantitative et exploratoire permettant
d’étudier les liens entre le mentorat, les CE et le style de leadership. Les résultats font ressortir les
interactions entre les trois concepts et suggérent de recourir a un programme de mentorat pour
développer des CE et pour exercer un style leadership positif et efficace.
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1. INTRODUCTION

Limportance du travail des directions d’établissement scolaire (DES) n’est plus a démontrer. Cette
reconnaissance a suscité le besoin de définir et de préciser leurs fonctions pour de nombreux cher-
cheurs et organismes gouvernementaux. Ainsi, plusieurs référentiels ont été élaborés pour aider les
DES dans le développement de leurs compétences (Ministére de I’Education, 2013; Council of Chief
State School Officers, 2008; Ministere de ’Education, du Loisir et du Sport [MELS], 2008; National
Policy Board for Educational Administration, 2015). Afin que les DES puissent exercer un leader-
ship efficace, des standards de pratique et des niveaux attendus de compétences sont requis tant
lors de leur formation que lors de leur recrutement ou de leur évaluation (Da’as, 2017; MELS, 2008).

Comme les DES sont les premiéres responsables de I'efficacité et de la réussite d’'un établissement
scolaire (Terziu et al., 2016), elles doivent constamment actualiser leurs connaissances, attitudes et
compétences — quelles soient de nature professionnelle, émotionnelle ou sociale — afin de réaliser
la mission de I’établissement (Ntibanyendera, 2010). Pour Hoy et Miskel (2012), les compétences
nécessaires a cette réussite se répartissent selon trois aspects : 1) managériales (savoir-faire 1ié aux
techniques du travail); 2) sociales et émotionnelles (savoir travailler en équipe, comprendre ses
émotions et celles des autres); et 3) cognitives (analyser, déduire). Les compétences développées par
les DES leur permettent de répondre aux attentes, de réussir leur mandat et d’étre efficaces tout en
visant a offrir un service de qualité et un bon niveau de productivité (Bernatchez, 2011).

Différents programmes de mentorat sont mis en place dans les centres de services scolaires québé-
cois afin de favoriser le développement de ces compétences, de méme que I’insertion profession-
nelle des DES et leur réussite professionnelle (Bouchamma, 2004). Ces programmes se centrent
sur la relation d’aide entre un expert (direction en poste ou retraitée) et un novice (nouvellement
en poste), ou le mentor peut transmettre ses connaissances au mentoré et partager son expérience
(Lamontagne et al., 2008). L'objectif est d’amener le mentoré a : 1) modifier certains comportements
et attitudes; 2) améliorer ses performances; 3) développer des qualités de leader; 4) développer ses
compétences en collaboration; et 4) concrétiser sa vision (Turner, 2004).

Pour Chun et al. (2010), le mentorat est un outil de formation qui contribue au développement
des compétences émotionnelles (CE). Ces derniéres peuvent donc étre enseignées, développées et
bonifiées par des interventions appropriées : formation continue, mentorat, coaching personnel
et professionnel (Brackett et al., 2011; Schutte et al., 2013; Slaski et Cartwright, 2003; Tucker et
al., 2000). Par exemple, Sdnchez-Nuiiez et al. (2015) constatent qu'un programme universitaire
de mentorat destiné aux futures DES et portant sur le développement des CE a eu des retombées
positives sur leurs pratiques managériales. Poirel et Yvon (2014) rappellent I'importance de prendre
en compte les CE dans le contexte de la gestion scolaire. Quant a Deschénes et al. (2014), ils font
ressortir apport des CE afin d’éviter I’épuisement professionnel chez les DES.
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Caruso et Wolfe (2004) mentionnent que les CE se refletent sur le leadership par : 1) la recon-

naissance des émotions (de soi et d’autrui); 2) l'utilisation des émotions pour influencer la fagon
de penser et la transformer en action; 3) la compréhension de la cause profonde des émotions en
identifiant leur évolution dans le temps; et 4) la gestion des émotions en utilisant des stratégies qui
aideront dans la décision et ’action. Pour Dansereau (2016), les CE sont considérées comme des
caractéristiques essentielles d’un bon leader.

D’autres études soulignent le lien entre le mentorat et le développement du leadership, en parti-
culier du leadership transformationnel (Scandura et Williams, 2004). Selon Hallinger (2003), le
leadership transformationnel est le style idéal a exercer dans les écoles a I’heure actuelle en raison
des nombreux et continuels changements. Pour Deschamps et al. (2016), ce qui caractérise le lea-
dership transformationnel est la présence d’un niveau élevé de CE. Ainsi, les «leaders transfor-
mationnels» représentent un type de leaders efficaces et dotés de CE élevées qui constituent un
exemple pour les débutants souhaitant contribuer a I'efficacité de 'organisation et a I'amélioration
du climat organisationnel (Momeni, 2009). Pour Ashkanasy et Tse (2000), les leaders transforma-
tionnels influencent les émotions des autres afin de les motiver a concrétiser la mission et la vision
del'organisation. Selon Goleman et al. (2013), les grands leaders sont ceux qui arrivent a passionner
les autres par leur stratégie, leur vision, leurs idées et leur capacité a tenir compte des émotions
(positives et négatives). Le style de leadership exercé influence le climat a I’école, les résultats et les
comportements des éléves, ainsi que le rendement et les pratiques pédagogiques des enseignants
(Lithi, 2010; Calik et al., 2012).

1.1 ECUEILS AU DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES DES DIRECTIONS
D'ETABLISSEMENT SCOLAIRE

Au Québec, 69 % des nouvelles DES en poste depuis moins de cinq ans ont déja remis en question
leur choix professionnel (Bernatchez, 2011), une situation qui ameéne certaines a vivre de I’épuise-
ment professionnel et méme a abandonner la profession (Gravelle, 2015). En Ontario, 80 % des DES
francophones ont mentionné avoir vécu des situations émotionnelles difficiles au travail (Pollock,
2017). Le plus souvent, les interactions sociales sont en cause, empéchant les DES d’étre productives
et d’exercer leur leadership de fagon efficace.

Bien que des mesures aient été mises en place pour accompagner les DES dans leurs taches afin
d’augmenter 'efficacité et la performance de leur école ainsi que pour développer leur leadership,
les DES au Québec remarquent encore : 1) le manque d’accompagnement, de conseil et de soutien,
tel que le mentorat (MELS, 2008); 2) la nécessité d’exercer un leadership qui mobilise I’équipe-école
afin de réussir la mission de I’établissement (Bakioglu et al., 2010); et 3) leur besoin de développer
non seulement des compétences managériales, mais aussi des compétences émotionnelles liées aux
interactions (émotions et réactions) entre les membres de leur équipe (Kotsou, 2019). Cette situa-
tion laisse entrevoir un besoin criant de recherches sur les liens unissant le mentorat, les CE et le
leadership dans le contexte de la gestion scolaire.
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Une revue systématique des écrits effectuée par Hadchiti (2021) rapporte peu d’études en éduca-

tion, et plus spécifiquement en gestion scolaire, s’'intéressant aux liens existants entre le mentorat,
les CE et les styles de leadership. Cinq constats ressortent de cette étude : 1) aucune étude empirique
n’a traité des trois concepts; 2) seulement trois études suggérent un lien entre le mentorat et les CE;
3) seulement trois études suggerent un lien indirect entre le mentorat et le leadership; 4) seulement
quatre études empiriques concernent le contexte scolaire, sans toutefois se rapporter a la gestion
scolaire; 4) aucune étude empirique n’a été menée en contexte francophone; et enfin 5) aucune
étude empirique nexiste sur le contexte canadien ou québécois.

Sur la base de ces constats, le but de la présente étude consiste a explorer de fagon empirique les liens
entre ces trois concepts en contexte québécois. Pour ce faire, une analyse acheminatoire (Raykov
et Marcoulides, 2000) est utilisée pour éprouver un modele théorique unissant ces trois concepts
(voir Figure 1).

Mentorat —) el TR —) Leadership

émotionnelles

Figure 1 Modele théorique

2. CADRE CONCEPTUEL

2.1 LE MENTORAT

La plupart des modeles théoriques sur le mentorat ont été développés en grande partie dans le
domaine des affaires et du monde entrepreneurial (Houde, 2010; Kram, 1983; St-Jean, 2010). Pour
Duchesne (2010), le mentorat permet le développement des connaissances et des potentialités du
mentoré, ainsi quune réflexion sur sa pratique professionnelle. Le mentorat peut aussi étre défini
comme un moyen permettant la consolidation de I'identité professionnelle du mentor¢ et la bonne
transition en milieu de travail (Guay et al., 2002). Selon Simard et Fortin (2008, p. 10), «le mentorat
est une relation interpersonnelle de soutien et d’échange dans laquelle une personne d’expérience
(le mentor) déploie sa sagesse et son expertise afin de favoriser le développement d’une autre per-
sonne (le mentoré) qui a des compétences a acquérir et des objectifs a atteindre ».

En 2017, Hadchiti et al. ont développé le modéle de pratiques relationnelles recues lors du mentorat
par les directions d’établissement scolaire (PRMD), qui se veut une synthese de différents modeles
de mentorat (Kram, 1985; Jacobi, 1991) et qui a été élaboré en fonction du domaine de la gestion
scolaire (pour plus de détails, voir Hadchiti et al., 2017). Le modeéle PRMD, qui s’inscrit dans une
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approche par compétences, vise a soutenir les nouvelles DES dans le développement de leurs com-

pétences professionnelles et émotionnelles. Il propose un dispositif d’apprentissage dans lequel le
mentoré acquiert de nouvelles compétences non seulement pour l’exercice de son leadership, mais
également dans le développement de ses CE. Cinq pratiques relationnelles recues lors du mentorat
sont présentes, lesquelles dépendent du contexte, des besoins de chaque DES et du moment ou la
relation de mentorat survient.

1) Le coaching (en début de carriere) : vise la motivation du mentoré, le développement des
compétences managériales et du leadership.

2) Lencadrement professionnel (tout au long de la relation mentorale) : vise la construction
deI’identité professionnelle du mentoré a travers I'acquisition de stratégies et de connais-
sances en matiere de pratiques managériales.

3) Le counseling (au besoin) : vise I'alliance entre la vie professionnelle et la vie personnelle,
ou le mentor fait preuve d’empathie et d’écoute, aidant le mentoré a exprimer et a réguler
ses émotions.

4) Le tutorat (au besoin) : vise le développement de I'autonomie chez le mentoré.

5) La supervision (a la fin de la relation mentorale) : vise 'amélioration des connaissances
et des réflexions professionnelles.

2.2 LES COMPETENCES EMOTIONNELLES (CE)

Le concept de compétences émotionnelles (CE) est tiré de celui d’intelligence émotionnelle, qui est
la capacité d’un individu a utiliser certains aspects des processus de la pensée cognitive, spécifi-
quement liés aux relations interpersonnelles et intrapersonnelles (Seal et Andrews-Brown, 2010).
Quant aux CE, elles représentent la capacité de reconnaitre correctement, d’utiliser efficacement
et de gérer de maniére appropriée des émotions (Boyatzis, 2009). Gendron (2004) considere les CE
comme une source de capital humain, qui sont utilisées a titre de ressources dans le domaine des
ressources humaines. Saarni (2000) définit les compétences émotionnelles comme étant révélatrices
d’une efficacité personnelle qui permet d’adopter des comportements socialement acceptables.

Mikolajczak (2014, p. 7) offre cette définition : «Les compétences émotionnelles réferent aux
différences dans la maniére dont les individus identifient, expriment, comprennent, utilisent et
régulent leurs émotions et celles d’autrui.» Ainsi, les CE se conceptualisent selon deux aspects,
soit personnel (soi) et social (autrui), puis comportent cinq dimensions. La premiére, Identification
des émotions, concerne la capacité d’une personne a identifier et a percevoir ses propres émotions
(positives ou négatives) et celles des autres. Elle vise aussi a décoder les manifestations (verbales
ou non verbales) associées aux émotions. La deuxiéme, Expression des émotions, repose sur la
capacité d’une personne a exprimer avec précision et facilité ses émotions, ainsi que sa capacité a
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comprendre celles de ses collaborateurs. Elle nécessite un vocabulaire émotionnel pour étre capable

de les nommer et elle repose sur la capacité de la personne a accueillir et a écouter les émotions des
autres. La troisiéme, Compréhension des émotions, concerne la capacité a comprendre les causes
d’une émotion en I’'associant & un besoin ou a une frustration. La personne est invitée a faire preuve
d’empathie en essayant de comprendre le vécu émotionnel des autres. La quatriéme, Régulation
des émotions, repose sur la capacité d’'une personne a gérer les émotions (soi/autrui). La personne
doit faire preuve d’un controle réflexif sur les émotions (soi/autrui). Elle doit étre capable de mettre
en place des stratégies qui l'aideront a intervenir dans des situations stressantes ou de gestion de
conflits. La cinquieme, Utilisation des émotions, fait référence en grande partie a ’humeur de la
personne et a sa capacité a utiliser les émotions pour accroitre son efficacité et celle des autres. La
définition de Mikolajczak (2014) s’inscrit dans la théorie de Bandura (2012) qui stipule que I'acqui-
sition de CE passe par 'accompagnement et I'apprentissage en stimulant le mentoré par le biais des
trois principaux processus de développement de l'autoefficacité : les expériences, le modelage et la
persuasion verbale.

2.3 LELEADERSHIP TRANSFORMATIONNEL

Le leadership exercé par la direction est considéré comme un moteur important de I'efficacité d’une
école (Leithwood et Jantzi, 2006). En exercant son leadership, la DES utilise son pouvoir pour mo-
biliser le personnel a la mise en ceuvre de la mission de I’établissement scolaire (Bakioglu et al.,
2010). Selon Rinfret (2012), le leadership est la capacité de créer une relation émotionnelle véritable
avec les membres d’un groupe afin de les amener a transcender leurs besoins individuels au profit
d’objectifs communs.

Parmi les différents styles de leadership, le leadership transformationnel présente une influence im-
portante dans le domaine de la gestion scolaire et est considéré comme étant le plus efficace (Bush
et Glover, 2014). Selon Bass (1985), le leadership transformationnel renvoie a la capacité du leader
a amener ses collaborateurs a transcender leurs intéréts personnels et a transformer leurs besoins,
leurs croyances et leurs valeurs au nom d’une vision collective. Le leadership transformationnel se
divise en trois dimensions (transformationnelle, transactionnelle et laisser-faire) qui regroupent
six échelles. La dimension transformationnelle renvoie a I'influence du leader sur I’évolution des
besoins des employés. Elle concerne le développement des qualités personnelles (conscience morale,
créativité, engagement, confiance en soi, respect, etc.). Quatre échelles la composent : 1) I'inspira-
tion, qui fait référence au leader en tant que modele en adoptant une vision précise de 'organisa-
tion et la partage avec ses employés; 2) le charisme, qui représente la capacité du leader & inspirer
conflance et a amener ses employés a s’identifier a lui; 3) la stimulation intellectuelle, qui renvoie
au fait que le leader est en mesure d’amener ses employés a développer un regard critique a I’égard
de leurs méthodes de travail et a développer de nouvelles facons de penser; 4) la reconnaissance
personnelle, qui sapparente au mentorat, dans l'optique ou le leader reconnait les besoins spéci-
fiques des subordonnés, sur les plans personnel et professionnel. La dimension transactionnelle fait
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référence a I'influence du leader sur I'initiation (I'entrée en fonction) et la motivation des employés

dans l'atteinte de leurs objectifs. Elle comporte deux échelles : 5) les récompenses contingentes, qui
permettent au leader de reconnaitre les efforts fournis par ses employés pour atteindre les objectifs
de lentreprise; et 6) la gestion par exception, qui meéne le leader a intervenir lorsque les employés
n'atteignent pas les objectifs fixés. Quant a la dimension laisser-faire, elle représente un leadership
d’évitement.

3. METHODOLOGIE

Cette recherche s’inscrit dans une approche quantitative et exploratoire permettant d’étudier les
liens entre le mentorat, les CE et le style de leadership chez des DES au Québec.

3.1 PARTICIPANTS

Les participants sont des directions ou des directions adjointes d’établissement scolaire franco-
phone, public et privé du Québec. Parmi les 2099 personnes sollicitées, 430 ont répondu, et 352
d’entre elles ont fourni des réponses complétes aux trois questionnaires employés pour cette
recherche :

1) le Questionnaire sur les pratiques relationnelles regues lors du mentorat par les direc-
tions d’établissement scolaire (QPRMD) (Hadchiti et al., 2017);

2) le Questionnaire sur le développement des CE dans un contexte de mentorat (QDCEM)
(Hadchiti et al., 2021);

3) le Questionnaire autorapporté sur le leadership transformationnel destiné aux gestion-
naires (QALT) (Dussault et al., 2013) inspiré de la théorie de Bass (1985) sur le leadership
transformationnel.

L’échantillon, constitué de 352 personnes dont les caractéristiques sont présentées dans le Tableau 1,
se décompose selon ces différents profils :

a) femmes (n = 187), hommes (n = 157) ou autres (n = 8);
b) poste de direction (n = 207) ou de direction adjointe (n = 145);
¢) ordre primaire (n = 198) ou secondaire (n = 154);

d) école publique (n = 271) ou privée (n = 81).
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Tableau 1 Caractéristiques des répondants au questionnaire
Caractéristiques N %

Votre age

30234 21 5,97
35a40 54 1534
41344 57 16,19
45250 66 18,75
51a54 71 20,17
55a60 65 1847
61a64 13 3,69
Moins d'un an 61 17,33
Ta5ans 168 47,73
6al10ans 22 6,25
10 ans et plus 101 28,69

Le nombre d'années d'expérience en administration scolaire

aucune expérience 30 8,52
moins d'un an 12 3,41
1Ta5ans 80 22,73
6a10ans 95 26,99
10 ans et plus 135 3835
Le plus haut niveau d'étude terminé

Certificat 3 0,85
Baccalauréat 74 21,02
Diplome d'études supérieures spécialisées (DESS) 217 61,65
Maitrise avec mémoire 19 2,84
Maitrise avec essai 38 10,80
Doctorat 1 0,28

Avez-vous recu une formation initiale en gestion scolaire
Oui

239 67,90
Non 70 19,89
En cours 43 12,22
Oui 184 52,27
Non 135 3835
Je prévois avoir un mentor 33 9,38
Oui 119 33,81
Non 233 66,19
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3.2 ANALYSES

Les analyses descriptives et les corrélations sont présentées en premier. Par la suite, une analyse
acheminatoire (Raykov et Marcoulides, 2000) permet d’éprouver le modele théorique sur les liens
entre le mentorat, les CE et le style de leadership (figure 1). Un modele sans lien entre les concepts
sert de point de départ et 'option LM Test (Chou et Bentler, 1990) permet de déterminer les liens a
ajouter au modele selon un processus itératif.

Quant au niveau de consistance interne, Kline (2013) recommande une valeur supérieure a 0,70.
Les analyses factorielles confirmatoires pour chacun des questionnaires et 'analyse acheminatoire
sont effectuées a 'aide de la version 6.4 du logiciel EQS (Bentler, 2014). La méthode d’estimation
du maximum de vraisemblance et Poption Robust (non-normalité des données) sont utilisées.
Les analyses factorielles confirmatoires sont effectuées avec I'ensemble des items pour chacun des
concepts en utilisant la correction de Lee, Poon et Bentler (1995) et 'option pour variables catégo-
rielles. Lanalyse acheminatoire, quant a elle, est effectuée sur le score moyen a chacune des échelles
des trois questionnaires, en raison du trop grand nombre de parametres a estimer. Une valeur
du Satorra-Bentler (SB) x*dl plus petite que 5 signifie que les données observées sajustent bien
au modele, tandis qu'une valeur plus petite que 2 signifie un ajustement appréciable (Joreskog et
Sorbom, 1993). Pour le CFI (Comparative Fit Index) et NNFI (Non-Normed Fit Index), une valeur
supérieure a 0,90 est généralement jugée adéquate (Schumacker et Lomax, 2004); une valeur supé-
rieure a 0,95 est considérée comme étant appréciable. Pour la racine du carré moyen de l'estimation
(RMSEA de Steiger, 1990), une valeur inférieure a 0,08 est acceptable, alors qu'une valeur sous 0,05
est considérée comme étant appréciable (Browne et Cudeck, 1993).

4. QUESTIONNAIRES

4.1 MENTORAT

A la connaissance des auteurs, un seul questionnaire porte sur le mentorat dans le contexte de la
gestion scolaire, soit le Questionnaire sur les pratiques relationnelles recues lors du mentorat par
les directions d’établissement scolaire (QPRMD). Ce questionnaire est retenu puisqu’il présente de
bonnes qualités psychométriques (Hadchiti et al., 2017). Il comprend 31 items répartis selon cinq
pratiques relationnelles : coaching (8 items), supervision (7 items), tutorat (7 items), counseling
(8 items), encadrement professionnel (4 items). L'échelle de réponse est de type Likert en 4 points
(1 = pas du tout, 2 = parfois, 3 = souvent, 4 = trés souvent). Lors de I’élaboration du questionnaire,
les cinq pratiques relationnelles présentent un bon niveau de consistance interne (variant de 0,87
a 0,91) et cette structure factorielle s’ajuste bien aux données lors de I'analyse factorielle confir-
matoire (Hadchiti et al., 2017). Dans la présente étude, le modele a cinq pratiques relationnelles
corrélées s’ajuste bien aux données (voir Tableau 2) et chaque pratique relationnelle présente un bon
niveau de consistance interne (voir Tableau 3).
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4.2 COMPETENCES EMOTIONNELLES (CE)

Les CE sont évaluées a partir du Questionnaire sur le développement des CE dans un contexte
de mentorat (QDCEM) élaboré par Hadchiti et al. (2021) aupres de 359 directions ou directions
adjointes. Il comprend 30 items répartis selon deux aspects (soi/autrui), cinq facteurs (identifier,
exprimer, comprendre, réguler, utiliser) et trois niveaux de compétence. L'échelle de réponse
retenue est de type Likert en 5 points (1 = pas du tout, 2 = pas assez, 3 = assez, 4 = beaucoup,
5 = énormément). Lors de I’élaboration du QDCEM, les deux aspects présentent un bon niveau de
consistance interne (0,98 et 0,98) et la structure factorielle a deux aspects corrélés s’ajuste bien aux
données (Hadchiti et al., 2021). Dans la présente étude, le modele a deux aspects corrélés s’ajuste
bien aux données (voir Tableau 2) et chaque aspect présente un bon niveau de consistance interne
(voir Tableau 3).

4.3 LEADERSHIP

Le leadership est évalué a partir du Questionnaire autorapporté sur le leadership transformationnel
destiné aux gestionnaires (QALT) de Dussault et al. (2013), inspiré de la théorie de Bass (1985) sur
le leadership transformationnel. Ce questionnaire comprend 21 items répartis selon un facteur
de troisiéme ordre (transformationnel), deux facteurs de deuxiéme ordre (transformationnelle et
transactionnelle) et six échelles. Dans ce questionnaire, I'inspiration est prise en compte par le cha-
risme. L'échelle de réponse est de type Likert en quatre points, allant de 1 = tout a fait en désaccord
a 4 = tout a fait en accord. Lors du développement du QALT, chacun des facteurs et des échelles
présente un bon niveau de consistance interne : transformationnelle (a = 0,96; charisme a = 0,85;
reconnaissance personnelle a = 0,81; stimulation intellectuelle a = 0,82); transactionnelle (a = 0,82;
récompense contingente a = 0,79, gestion par exception a = 0,73); laisser-faire (a = 0,71). Dans
la présente étude, la structure factorielle a six échelles corrélées s’ajuste bien aux données (voir
Tableau 2) et chacune des échelles présente un bon niveau de consistance interne (voir Tableau 3).

Tableau 2 Analyses factorielles confirmatoires : indices d'ajustement
SBy? dl SBy2/dI NNFI CFI RMSEA CAIC
Mentorat 133183 424 3,14 0,99 0,99 0083  -1529,90
CE 108090 404 2,68 0,95 0,95 0069  -1692,01
Leadership 373,83 174 2,25 0,95 0,95 0,057 -820,440
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5. RESULTATS

5.1 ANALYSES DESCRIPTIVES

La moyenne (M), I’écart-type (E-T), ’asymétrie (As) et 'aplatissement (Ap) de chacune des échelles
sont présentés au Tableau 3. Pour le mentorat, le score moyen le plus faible concerne la supervision
et le tutorat. Les DES semblent bénéficier davantage de mentorat sous forme de coaching, de coun-
seling et d’encadrement professionnel. Pour les CE, les deux aspects (soi/autrui) présentent des
moyennes similaires, indiquant qu’ils peuvent se développer lors du mentorat. Pour le leadership,
le score moyen le plus faible concerne le facteur laisser-faire. Le score le plus élevé, reconnaissance
personnelle, est suivi respectivement par stimulation intellectuelle, récompense contingente, cha-
risme et gestion par exception. Les DES semblent donc manifester un leadership davantage associé

aux dimensions transformationnelles et transactionnelles qu’a celle du laisser-faire.

Tableau 3 Consistance interne, moyenne, écart-type, asymétrie et aplatissement par facteur
Dimensions

Mentorat

Coaching 0,95 3,18 0,70 -0,98 0,84
Supervision 0,94 2,65 0,85 -0,09 -0,91
Tutorat 0,92 2,78 077 0,21 0,52
Counseling 0,94 3,07 0,73 -0,79 0,24
Encadrement professionnel 0,91 3,07 0,74 -0,72 0,21
Autrui 0,98 2,96 0,90 0,67 0,52
Soi 0,98 291 0,91 -0,57 -0,65
Charisme 0,90 3,54 0,49 -0,76 -0,13
Stimulation intellectuelle 0,91 3,56 0,49 -0,90 0,10
Reconnaissance personnelle 0,92 3,57 0,48 -0,87 0,06
Récompense contingente 0,91 3,55 0,49 -0,73 -0,31
Gestion par exception 0,88 3,43 0,53 -0,52 -0,50
Laisser-faire 0,74 1,30 0,58 2,45 6,42

5.2 CORRELATIONS

Les corrélations de Pearson sont présentées au Tableau 4. Les criteres d’Adams et Lawrence (2015)
sont utilisés pour I'interprétation : une faible relation sous 0,20; une relation modérée entre 0,30
et 0,50; une relation forte, lorsque supérieure a 0,50. Les facteurs du mentorat présentent des
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5.3 ANALYSE ACHEMINATOIRE

Un mode¢le initial a été estimé, incluant seulement les corrélations entre les échelles d’'un méme
concept. Par la suite, et de maniére itérative, le lien présentant la meilleure contribution au modele
selon le LMTest est ajouté. Un total de 13 liens a été ajouté au modele; aucun autre lien ne contri-
buait a améliorer le modele. ajustement du modele (Tableau 2) aux données est considéré comme
étant saturé (Raykov et Marcoulides, 2006) et, par conséquent, les statistiques présentent un ajus-
tement parfait du modele aux données : CFI = 1,000; NNFI = 1,012; RMSEA = 0,000. La valeur du
NNFI plus grande que 1 s’explique par les méthodes d’estimation utilisées, mais elle est plutot rare
en pratique (Picard et al., 2015).

La Figure 2 présente les liens entre les échelles des trois concepts; les corrélations y sont présentées
en haut du graphique. Les deux liens les plus forts concernent le counseling et les CE (soi/autrui).
Le coaching présente un lien significatif avec quatre échelles du leadership. La supervision présente
un lien significatif avec les CE (soi/autrui), ainsi quavec la gestion par exception. Lencadrement
professionnel a un lien positif avec les CE (autrui) et négatif avec le laisser-faire. Quant aux CE,
'aspect soi présente des liens significatifs avec trois échelles du leadership. L'aspect autrui des CE
présente un lien significatif avec la reconnaissance personnelle.

6. DISCUSSION

La présente étude a permis d’éprouver un modele théorique et de déterminer les liens entre le men-
torat, les CE (soi/autrui) et les styles de leadership transformationnel chez les DES au Québec. Elle
apporte une contribution a 'avancement des connaissances scientifiques et pratiques. Sur le plan
scientifique, elle fait ressortir les interactions entre les trois concepts, précisant le role du mentorat
dans le développement des CE et du leadership. Sur le plan pratique, cette étude suggére de recourir
a un programme de mentorat pour développer des CE et pour exercer un style leadership positif et
efficace.

Les pratiques relationnelles les plus mentionnées sont le coaching, le counseling et I'encadrement
professionnel. Quant au tutorat et a la supervision, ces pratiques sont légerement moins mention-
nées. Ces résultats concordent avec ceux de Hadchiti et al. (2017), auxquels s’ajoutait le counseling.
Pour les CE, les deux aspects (soi/autrui) semblent se développer de la méme fagon, ce qui est sem-
blable a d’autres études (Delcourt et al., 2016; Pekaar et al., 2018; Poirel et al., 2019; Tett et al., 2005).
Enfin, pour le leadership, les échelles des dimensions transformationnelle (charisme, stimulation
intellectuelle et reconnaissance personnelle) et transactionnelle (récompense par contingence et
gestion par exception) présentent des niveaux similaires d’endossement. Sans grande surprise, la
dimension laisser-faire présente le plus faible niveau d’endossement. Ces résultats sont similaires a
ceux de Dussault et al. (2013).
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6.1 RELATION ENTRE LE MENTORAT ET LES CE

Le mentorat est un outil de formation qui contribue au développement des CE des leaders (Brackett
etal,, 2011; Chun et al., 2010; Sanchez-Nuiiez et al., 2015). Trois pratiques relationnelles présentent
un lien significatif avec les CE : encadrement professionnel, counseling et supervision. Les deux
liens les plus forts se trouvent entre le counseling et les deux aspects des CE (soi/autrui). Ces deux
liens sont présents dans le modeéle de PRMD (Hadchiti et al., 2017), ou le mentor offre du coun-
seling lorsque le mentoré recherche un soutien émotionnel et personnel. Le mentoré est appelé a
prendre conscience de son vécu émotionnel (Grégoire et al., 2012). Selon Rogers et al. (2018), c’est a
travers le counseling que le mentoré apprend a se distancier de ses émotions et de celles des autres
afin de prévenir les conflits. Il apprend a reconnaitre ses émotions positives et négatives, ainsi qu’'a
identifier celles des autres. Le mentor lui suggere diverses stratégies I'aidant a 1) surmonter des
situations difficiles : stress, colére, doute, etc. (Opengart et Bierema, 2015); 2) atténuer l'effet des
émotions négatives (Thompson, 1994); 3) exprimer et gérer ses émotions (Thibauville et Castel,
2016).

Pour la supervision, les liens obtenus sont faibles et se rapportent aussi aux CE (soi/autrui).
Auparavant limitée a quelques actes de remédiation et d’évaluation (Holland, 2005), la supervision
est désormais per¢ue comme un réle d’accompagnement du mentoré dans ses réflexions et dans sa
prise de décisions personnelles (Zepeda et Kruskamp, 2007). Pour le développement des CE (soi), le
mentor superviseur soutient le mentoré dans sa fagon de percevoir ses émotions, de les distinguer,
de les réguler afin de prendre des décisions pour agir de fagon appropriée (Salovey et Mayer, 1990).
Pour le développement des CE (autrui), le mentor sert de guide en fournissant des rétroactions sur
la fagon d’agir (Sambrook et al., 2008). Le mentoré commence a choisir les mots et utilise les com-
portements appropriés lors de situations difficiles. Selon le modele du PRMD (Hadchiti et al., 2017),
la supervision exercée dans un contexte de mentorat nécessite de la part du mentor de 'ouverture,
de la disponibilité et des rétroactions constructives (Wisker, 2012).

Pour 'encadrement professionnel, un lien faible est présent avec les CE (autrui). Uencadrement
professionnel vise la construction de I'identité professionnelle du mentoré a travers l'acquisition
de stratégies et de connaissances sur le plan des pratiques managériales impliquant les interactions
avec son équipe. Dans ce cas, le mentor fournit un soutien technique (Mitmansgruber et al., 2009).

6.2 RELATION ENTRE LE MENTORAT ET LE LEADERSHIP
TRANSFORMATIONNEL

Six liens faibles sont trouvés entre le mentorat et le style de leadership transformationnel des DES.
Quatre liens vont du coaching aux trois échelles du leadership transformationnel (charisme, sti-
mulation intellectuelle et reconnaissance personnelle) et a la récompense contingente. Un lien
provient de la supervision (gestion par exception), tandis qu'un autre lien est établi entre I'enca-
drement professionnel et le style de leadership laisser-faire. La pratique du coaching se caractérise
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par I'encouragement, la proposition de défis, la stimulation (Couteret et Audet, 2006), ainsi que la

valorisation du mentoré (Schlosser et al., 2007). Ces caractéristiques concordent avec un style de
leadership transformationnel. Le charisme se distingue par I'encouragement et I’inspiration. La
stimulation intellectuelle vise a proposer des défis et la reconnaissance personnelle tend a recon-
naitre des besoins spécifiques. Huang et al. (2016) ont aussi obtenu une corrélation positive entre
le mentorat et le leadership transformationnel (charisme et reconnaissance personnelle). Quant a
la récompense contingente, elle met I'accent sur la valorisation des efforts consentis par les autres.

La supervision est considérée comme dispositif de soutien qui ameéne le mentoré a une réflexion
sur ses pratiques professionnelles afin d’obtenir des rétroactions (Thiébaud, 2003). Le fait que cette
pratique soit liée a la gestion par exception rappelle 'importance des interventions du mentor. La
gestion par exception fait référence a I'intervention du leader lorsque son équipe n’atteint pas les
objectifs. Dans ce cadre, le mentor propose différentes avenues pour permettre au mentoré d’aider
son équipe a atteindre ses objectifs. La relation entre 'encadrement professionnel et le laisser-faire
peut sexpliquer, en partie, par le peu de disponibilités du mentor. Si celui-ci est peu présent, il
lui sera difficile de bien jouer son role d’encadreur (Chevrier, 2006). Le mentorat est un élément
primordial pour exercer un leadership authentique et efficace (Chopin et al., 2012). Le Comte et
McClelland (2017) indiquent aussi I’effet positif du mentorat sur le développement du leadership.

6.3 RELATION ENTRE LES CEET LE LEADERSHIP TRANSFORMATIONNEL

Quatre liens faibles sont trouvés entre les CE et le style de leadership transformationnel des DES.
L’aspect autrui des CE présente un lien avec la récompense contingente; 'aspect soi présente des
liens avec le charisme, la stimulation intellectuelle et la reconnaissance personnelle. Certains écrits
scientifiques indiquent également des liens entre les CE et le leadership transformationnel. Pour
Deschamps et al. (2016), ce qui caractérise le leadership transformationnel est le niveau élevé des
CE. Des leaders efficaces dotés de CE élevées pourraient aider les personnes qu’ils dirigent a élever
leur propre niveau de CE, ce qui pourrait aboutir a une organisation plus efficace dans I’ensemble
et a un meilleur climat organisationnel (Momeni, 2009). De rares études ont démontré des liens
entre les CE et plusieurs composantes du modéle de leadership transformationnel, en particulier
I'inspiration et la motivation (Cavazotte et al., 2012; Clarke, 2010; Hackett et Hortman, 2008).

7. IMPLICATIONS PRATIQUES

La Figure 3 permet de visualiser le role des CE par rapport au mentorat (counseling et super-
vision) et au leadership transformationnel (charisme, stimulation intellectuelle et reconnaissance
personnelle). Le counseling concerne le volet émotionnel et fait appel au développement des CE. La
gestion des émotions dans une organisation permet d’exercer un style de leadership charismatique,
ou le leader stimule et sait reconnaitre les besoins. Les DES sont amenées a utiliser leurs émotions
pour inspirer, motiver et relever divers défis. Quant a la supervision, elle a la fonction d’amener le
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mentoré a étre attentif a ses émotions et a celles d’autrui. Une DES présentant un niveau élevé de

CE exercera un leadership transformationnel ayant une influence positive sur le comportement des
employés : satisfaction et engagement (Avolio et al., 2004), diminution du stress (Arnold et al., 2015).

Seul le tutorat ne présente pas de lien avec les CE ou avec le leadership. Il se pourrait que les DES
n'aient pas encore atteint le plein développement de leurs CE. Les répondants ayant participé a la
recherche sont majoritairement en début de carriére (entre une et cinq années d’expérience). Ces
premiéres années sont marquées par un niveau élevé d’anxiété, un manque de confiance et le doute
(Darmody et Smyth, 2016). A ce moment, les DES ont surtout besoin de soutien personnel et émo-
tionnel (Beausaert et al., 2016), car elles ne sont pas encore autonomes (caractéristique essentielle
du tutorat). Le tutorat permet le développement de la réflexion, de I'analyse et de la compréhension

Counseling Supervision
| Mentorat |
Mon mentor Mon mentor
a su reconnaitre m'a proposé
mon état émotionnel des pistes de réflexion

Compétences

. . Autrui
émotionnelles

Exemple Exemple Exemple Exemple

pour maximiser en orientant mon mes émotions ce que
résolution des situations attention versdes  (positives/négatives) ressentent les membres de
difficiles au travail émotions positives au travail mon équipe au travail
. Stimulation Reconnaissance
Charisme :
intellectuelle personnelle
\
Je communique J'incite le personnel Je prends en compte
ma vision de |'avenir as’engager dans des les besoins du personnel
activités de formation dans mes décisions

Leadership transformationnel

Figure 3 Mentorat, CE et leadership pour une direction d'établissement scolaire
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par l'expérience. Les résultats de la présente étude démontrent I'importance d’offrir aux DES des

programmes de mentorat et de formation visant le développement des CE qui ont une influence sur
I'exercice de leur leadership, les aidant a devenir plus charismatiques.

8. LIMITES DE LA RECHERCHE

Bien que cette étude contribue au développement des connaissances, elle comporte tout de méme
certaines limites. D’abord, le faible nombre des répondants aI’étude (bien que comparable a d’autres
études dans le domaine) n’a pas permis d’effectuer les analyses factorielles confirmatoires pour les
modeles complexes vérifiant la structure factorielle du modele sur les CE. De plus, I'analyse ache-
minatoire a été effectuée sur le score moyen a chacune des échelles des trois questionnaires, plutot
qu’a partir de tous les items, le nombre de parametres a estimer étant trop grand. Enfin, I’échantil-
lon de répondants concerne des DES en début de carriere. Il aurait été intéressant de vérifier si des
DES plus expérimentées auraient répondu dans le méme sens.

9. CONCLUSION

Cette recherche trouve sa pertinence dans la réalité évoquée par les DES au Québec, qui men-
tionnent le manque de soutien (MELS, 2008). Les résultats font ressortir I'importance du mentorat
en contexte de gestion scolaire afin de développer les CE (soi/autrui) et le leadership transforma-
tionnel des DES. La présence d’un mentor améne les nouvelles DES a prendre en compte le coté
émotionnel (identifier, exprimer, comprendre, réguler et utiliser les émotions) dans leurs pratiques
managériales ainsi qu'a choisir un style de leadership qui leur permet de mobiliser les membres
de I’équipe-école, de valoriser leur travail, de les inspirer et de les motiver a relever des défis. De
futures recherches sauraient documenter et évaluer différents modéles de mentorat en identifiant
ceux favorisant le développement des CE et du leadership. Ceci permettrait de redéfinir et d’actua-
liser le référentiel de compétences des DES afin qu’il réponde a leurs besoins et attentes.
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