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Conciliation du leadership des
directions d’école en contexte
francophone minoritaire et en
contexte de diversité
ethnoculturelle, linquistique
et religieuse

Jean-Sébastien LANDRY
Université du Québec en Outaouais, Québec, Canada

Andréanne GELINAS-PROULX
Université du Québec en Outaouais, Québec, Canada

Les directions d’école font face a de nombreux enjeux en contexte francophone
minoritaire au Canada. Dans cet environnement, il va sans dire que les directions
d’école doivent exercer un leadership particulier. De plus, une diversité ethnocultu-
relle, linguistique et religieuse grandissante s’observe dans ces écoles. Des lors, plu-
sieurs études affirment que les directions d’école doivent aussi exercer un leadership
particulier afin de permettre 'inclusion de la diversité ethnoculturelle, linguistique
et religieuse. Nous argumentons que les directions des écoles qui se trouvent a la fois
en contexte francophone minoritaire et en contexte de diversité ethnoculturelle, lin-
guistique et religieuse doivent, en plus des taches administratives et de nature péda-
gogique, concilier leur role de valorisation, transmission et protection de la langue
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francaise et des cultures francophones et 'inclusion de la diversité ethnoculturelle,
linguistique et religieuse. Nous proposons donc une discussion théorique sur la
nature du leadership a exercer pour assurer cette conciliation. Nous proposons fina-
lement un modeéle théorique de la conciliation du leadership des directions d’école
en contexte francophone minoritaire et en contexte de diversité ethnoculturelle, lin-
guistique et religieuse.

ABSTRACT

Conciliation of principals’ leadership in the minority Francophone
context and in a context of ethno-cultural, linguistic and religious
diversity

Jean-Sébastien LANDRY, University of Quebec in Outaouais, Quebec, Canada
Andréanne GELINAS-PROULX, University of Quebec in Outaouais, Quebec, Canada

School principals face many issues in minority the Francophone context in Canada.
It goes without saying that in this environment, principals need to exercise distinc-
tive leadership. Growing ethno-cultural, linguistic and religious diversity is also being
observed in the schools. As a result, many studies state that principals also need to
exercise distinctive leadership in order to foster the inclusion of ethno-cultural, lin-
guistic and religious diversity. We argue that the principals of schools in both a mino-
rity Francophone context and a context of ethno-cultural, linguistic and religious
diversity must, in addition to their administrative and pedagogical duties, reconcile
their role of validating, transmitting and protecting the French language and
Francophone cultures and the inclusion of ethno-cultural, linguistic and religious
diversity. We therefore propose a theoretical discussion on the type of leadership that
needs to be exercised to ensure this conciliation. Finally, we propose a theoretical
model for the conciliation of principals’ leadership in the minority Francophone
context and in a context of ethno-cultural, linguistic and religious diversity.

Conciliacion del liderazgo de las direcciones de escuela en contexto
francéfono minoritario y en contexto de diversidad etnocultural, lingiiis-
tica y religiosa

Jean-Sébastien LANDRY, Universidad de Quebec en Outaouais, Quebec, Canada
Andréanne GELINAS-PROULX, Universidad de Quebec en Outaouais, Quebec, Canada

Las direcciones escolares confrontan varios retos en el contexto francéfono minori-
tario en Canada. En este entorno, es claro que las direcciones escolares deben ejercer
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un liderazgo particular. Ademds, se observa una diversidad etnocultural, lingiiistica
y religiosa cada vez mayor. Nuestro argumento es que las direcciones de escuela que
se localizan en un contexto minoritario y de diversidad etnocultural, lingtiistica y
religiosa, ademads del trabajo administrativo y pedagoégico, deben conciliar su rol con
la valorizacioén, la transmisioén y la proteccion de la lengua francesa y de las culturas
francé6fonas asi como con la inclusiéon de la diversidad etnocultural, lingtiistica y reli-
giosa. Proponemos una discusién teérica sobre la naturaleza del liderazgo que
deberd ejercerse para asegurar dicha conciliacién. Finalmente proponemos un
modelo teérico de la conciliaciéon del liderazgo de las direcciones escolares en
contexto franc6fono minoritario y en contexto de diversidad etnocultural, lingiiistica
y religiosa.

INTRODUCTION

Au Canada, de nombreuses communautés francophones sont en minorité compara-
tivement aux communautés anglophones. Dans ce contexte, plusieurs recherches
considerent les écoles francophones comme la pierre angulaire des communautés
pour assurer la vitalité linguistique et culturelle francophone. Dans les pages qui sui-
vent, nous traiterons des enjeux liés au contexte francophone minoritaire (CFM)
ainsi que de l'influence de ces enjeux sur le role et le leadership des directions
d’école. Nous verrons également que ces communautés baignent de plus en plus
dans un contexte de diversité ethnoculturelle, linguistique et religieuse (ELR). Nous
savons déja que les directions d’école doivent jouer un role additionnel en CFM. De
méme, au regard de la diversité ELR des écoles en CFM, les communautés franco-
phones semblent confier aux directions d’école le role d’inclure la diversité ELR, ce
quileur demande alors d’exercer un leadership particulier. Ainsi, quelle forme de lea-
dership les directions d’école devraient-elles exercer pour répondre aux enjeux du
CFM et du contexte de diversité ELR? Nous proposons alors une discussion sur la
nature du leadership que les directions d’école doivent exercer pour concilier leurs
roles contradictoires relatifs au CFM et au contexte de diversité ELR. Nous proposons
finalement un modéle théorique de la conciliation du leadership des directions
d’école en CFM et en contexte de diversité ELR.
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ENJEUX EN CONTEXTE FRANCOPHONE MINORITAIRE ET EN CONTEXTE DE
DIVERSITE ETHNOCULTURELLE, LINGUISTIQUE ET RELIGIEUSE

Les communautés francophones en CFM au Canada vivent des réalités particulieres.
Entre autres, 'école y joue un réle important, ce qui a des implications pour les direc-
tions d’école. Or les changements démographiques qui accroissent la diversité ELR
dans les écoles francophones canadiennes en CFM ont aussi des implications sur le
role des directions d’école. Posons alors notre regard sur ces enjeux.

Enjeux en contexte francophone minoritaire au Canada

Au Canada, les francophones sont minoritaires comparativement aux anglophones a
I'extérieur du Québec (Landry, Allard et Deveau, 2010). Ces francophones sont donc
dans un CFM. A titre d’exemple et selon le dernier recensement de Statistique
Canada (2017), en dehors du Québec, 'anglais est de loin la langue le plus souvent
utilisée a la maison par les Canadiennes et Canadiens: 80,01 % (21380680 per-
sonnes) contre 2,13% (568135 personnes) pour le francais. En conséquence, ce
contexte minoritaire mene naturellement a I'assimilation linguistique et culturelle
(Landry et al., 2010).

Landry et al. (2010) ainsi que Racine (2008) recensent de nombreux facteurs qui
contribuent a I'affaiblissement de la vitalité linguistique et culturelle francophone au
Canada: 'augmentation des familles exogames!, la décroissance de la démographie
francophone, le faible taux de natalité chez les francophones, la dispersion de la
minorité francophone en raison de I'urbanisation et de I'effet de la mondialisation.
Ainsi, ces facteurs contribuent a accroitre la présence de la langue anglaise et des cul-
tures anglophones et accentuent le rapport de force entre les communautés franco-
phones et anglophones en CFM (Landry et al., 2010). De plus, un prestige plus grand
accordé a la langue majoritaire, I'utilisation des médias dans la langue de la majorité,
les communications interpersonnelles en grande proportion dans la langue majori-
taire et un capital politique moindre dans la langue de la minorité sont aussi des fac-
teurs qui contribuent au bilinguisme soustractif? et qui occasionnent la perte de la
langue de la minorité (Landry et al., 2010). En conséquence, des tensions identitaires
se font sentir chez les éleves fréquentant des écoles francophones en CFM en raison
de ce rapport de force entre les cultures anglophones et francophones, complexifiant
ainsi leur construction identitaire (Cormier, 2005; Landry, 2015; Landry et al., 2013;
Pilote et Magnan, 2008). Il est donc clair que les communautés en CFM vivent des
enjeux et des inquiétudes qui leur sont propres et qui demandent a I’école de jouer
un réle important.

1. «Lles mariages entre membres de groupes linguistiques ou culturels différents» (Landry et al., 2010,
p. 45).
2. Lapprentissage d'une langue au détriment d’une autre.
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Role de I'école francophone afin d’assurer la vitalité linguistique et
culturelle en contexte francophone minoritaire

Plusieurs auteures et auteurs considerent I'école comme la «pierre angulaire» de la
vitalité linguistique et culturelle francophone (Landry et al., 2010; LeBlanc, 2009;
Pilote et Magnan, 2008). Pour démontrer ce fait, prenons 'exemple de I'avancement
des droits linguistiques pour les communautés vivant en CFM, notamment depuis
I'entrée en vigueur en 1982 de I'article 23, portant sur I'’éducation dans la langue de
la minorité, de la Charte canadienne des droits et libertés. Considéré comme le pilier
de la dualité linguistique au Canada (Foucher, 2007, cité dans Pilote, Magnan et
Vieux-Fort, 2010), cet article «reconnait le droit a I'instruction et vise: 1) la transmis-
sion des valeurs linguistiques et culturelles (dans un établissement de la minorité)
ainsi que 2) la réduction des pouvoirs de domination du groupe majoritaire (droit
exclusif de gestion scolaire) » (Pilote, Magnan et Vieux-Fort, 2010, p. 69). Cet article de
la Charte a permis aux communautés francophones de faire un grand pas pour
contrer le risque d’assimilation. Cependant, Landry et al. (2010) précisent que I'avan-
cement des droits linguistiques pour les francophones n’assure pas nécessairement
la vitalité linguistique et culturelle dans les communautés en CFM. Pour y arriver, il
est nécessaire que I'école francophone renverse les situations menant au bilinguisme
soustractif et mene ses éleves vers une construction identitaire francophone épa-
nouie (Landry et al, 2010). Ainsi, I’école francophone est encouragée a mobiliser les
ressources démographiques, institutionnelles et communautaires afin de valoriser la
langue francaise et les cultures francophones, mais aussi d’étre un «lieu de socialisa-
tion et de construction identitaire» (Landry et al., 2010, p. 32). Face a ces constats, il
semble clair que 'école en CFM doit favoriser la construction identitaire franco-
phone des éleves en valorisant la langue francgaise et les cultures francophones.

En fait, récemment, plusieurs ministeres de I'Education et conseils scolaires au Canada
ont reconnu que le role de I'école francophone en CFM est de valoriser, transmettre
et protéger la langue francaise et les cultures francophones (Conseil scolaire franco-
phone de la Colombie-Britannique, 2015; Division scolaire franco-manitobaine, 2015;
ministere de I'Education et du Développement de la petite enfance du Nouveau-
Brunswick, 2014; ministere de ’Education de 1'Ontario, 2004). Ainsi, un role particu-
lier est attribué aux directions d’école en CFM (Boudreau, 2014; Lapointe, 2002; Godin,
2004; Godin, Lapointe, Langlois et St-Germain, 2004; Leurebourg, 2013; Racine,
2008).

Role des directions d’école en contexte francophone minoritaire
Plusieurs chercheuses et chercheurs soulignent I'importance et la particularité du

role des directions d’école en CFM (Boudreau, 2014; Leurebourg, 2013; Racine, 2008).
D’ailleurs, Lapointe (2001, citée dans Godin et al., 2004) précise ce role:
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[...], en plus d’assurer I'éducation des enfants, ils [les directeurs et les direc-
trices des écoles en milieu minoritaire] doivent fournir un environnement
qui assure la qualité de la socialisation linguistique et culturelle requise
afin d’assurer la maitrise de la langue maternelle minoritaire (p. 66).

En effet, Leurebourg (2013) démontre qu’en plus du role de gestionnaire de I'activité
éducative (supervision pédagogique des personnes enseignantes et amélioration de
I'apprentissage des éléves) et d'intendant (prise en charge des responsabilités admi-
nistratives), la direction a le role de « promouvoir la langue et [d’]assurer la survie de
la culture francaise» (p. 285). Leurebourg (2013) précise que cette promotion doit se
faire avec la communauté, I’école et les parents, tandis que Boudreau (2014) indique
que la direction d’école doit établir une étroite collaboration avec I'ensemble des
intervenantes et intervenants scolaires. De plus, la direction d’école est encouragée a
guider les personnes enseignantes dans une démarche réflexive a I'égard de leur role
de passeur culturel et a mettre en place des stratégies afin qu’elles accompagnent les
éleves dans leur processus de construction identitaire (Boudreau, 2014).

Ainsi, les directions d’école doivent exercer un leadership contextualisé pour le CFM
(Association canadienne d’éducation de langue francaise, 2008, 2013; Bouchamma,
David et St-Germain, 2005; Boudreau, 2014; Gélinas-Proulx et Shields, 2016; Godin et
al., 2004; Lapointe, 2002; Leurebourg, 2013; Rocque, 2011; Weatherall, 2011).
Cependant, nous argumentons que ce leadership contextualisé ne tient pas suffi-
samment compte d'un autre enjeu qui touche les écoles en CFM, soit 'augmentation
de la diversité ELR.

Enjeux en contexte de diversité ethnoculturelle, linguistique et religieuse

Plusieurs études démontrent que les directions d’école en CFM au Canada remar-
quent une augmentation de la diversité ELR chez leurs éleves (Boudreau, 2014;
Gérin-Lajoie et Jacquet, 2008). Par exemple, Boudreau (2014) a recueilli des témoi-
gnages de directions d’école en CFM qui attestent que «la population étudiante a
changé» (p. 69) par, entre autres, I'accueil d’éleves issus de 'immigration et de
familles exogames.

Ces témoignages concordent avec les données de plusieurs conseils scolaires du pays
(Conseil multiculturel du Nouveau-Brunswick, 2015; Conseil des écoles publiques de
I'Est de 'Ontario, 2016) et de plusieurs ministeres de 'Education (ministere de 'Edu-
cation et du Développement de la petite enfance du Nouveau-Brunswick, 2014;
ministére de 'Education de I'Ontario, 2009a, 2009b, 2009¢) qui affirment que leur pro-
vince respective ainsi que leurs écoles francophones sont marquées de plus en plus
par un virage sociodémographique. De méme, Statistique Canada (2015a) prévoit
que I'accroissement migratoire d’ici 2061 sera la principale raison (80 %) de la crois-
sance démographique du Canada, ce qui laisse présager une grande augmentation
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du nombre d’inscriptions d’éléves issus de 'immigration et, par conséquent, une
grande diversité ELR, notamment en contexte scolaire.

Dans la méme veine, I’Association canadienne d’éducation de langue francaise
(2012) met 'accent sur le fait que les écoles en CFM vivent des changements et
qu’elles ouvrent leurs portes a une diversité grandissante d’éléves par «le nombre
croissant de mariages exogames, des mesures importantes de recrutement, notam-
ment aupres des nouveaux arrivants, et une meilleure promotion de I'école» (p. 4).
Certains enjeux sont associés a cette diversité en contexte scolaire, comme: I'appari-
tion de comportements discriminatoires (racisme, xénophobie, etc.), les pratiques
qui engendrent 'exclusion, des tensions identitaires reliées aux accommodements,
le manque de ressources aux éleves allophones, la transformation sociale de I’école a
I'égard d’une société pluraliste, la triple minorisation de certains éléves et le statut du
francais comme langue coloniale pour certains acteurs (Borri-Anadon, Potvin et
Larochelle-Audet, 2015; Ng-A-Fook, 2009, cité dans Gélinas-Proulx, 2014; Gérin-
Lajoie et Jacquet, 2008). Il nous semble donc important de bien comprendre le role
des écoles en CFM relié a un contexte croissant de diversité ELR.

Role de I'école en contexte de diversité ethnoculturelle, linguistique et
religieuse

Selon les politiques de différents ministeres de 'Education au Canada, I'école a un
role important a jouer a ’égard de la diversité ELR. Par exemple, selon le gouverne-
ment de I'Ontario, un contexte de diversité ELR implique d’avoir recours a des stra-
tégies d’accueil, d’accompagnement et de rétention envers tous les éléves
admissibles a ’éducation en francais (ministere de I'Education de I’Ontario [MEO],
2009b). De plus, I’école se doit de favoriser une éducation interculturelle et transcul-
turelle (MEO, 2009a) et de «mettre en ceuvre les politiques, les programmes et les
plans d’action du conseil scolaire sur I'équité et I'éducation inclusive en tenant
compte de la diversité des membres de leur communauté scolaire» (MEO, 2009c, p.
23). Nous recensons des politiques inclusives semblables au Nouveau-Brunswick
(ministere de I'Education et du Développement de la petite enfance du Nouveau-
Brunswick, 2014), en Colombie-Britannique (ministére de 1'Education de la
Colombie-Britannique, 2008) et en Alberta (ministere de I'Education de I'Alberta,
s.d.).

Gérin-Lajoie et Jacquet (2008) affirment que le concept d’inclusion de la diversité
n’est pas employé de la méme facon dans les écoles en CFM: «Le discours officiel ne
semble pas thématiser I'inclusion de la diversité a I'école en regard des notions
d’équité et de justice sociale (la justice sociale faisant ici référence a I'élimination de
la domination institutionnelle et de 'oppression des groupes marginalisés) » (p. 28).
En fait, afin de favoriser I'inclusion de tous les éleves en contexte de diversité ELR, les
écoles privilégient souvent I'approche de I'éducation multiculturelle (Gérin-Lajoie et
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Jacquet, 2008). En plus de 'approche multiculturelle caractérisée par la célébration
des différences, Gérin-Lajoie et Jacquet (2008) recensent deux autres approches qui
permettent de répondre a cette critique: I'’éducation antiraciste et 'éducation multi-
culturelle critique. Selon elles, I'éducation antiraciste «s’'intéresse a la facon dont les
politiques et les pratiques scolaires contribuent a la reproduction d’'inégalités» (p.
28), tandis que I'approche multiculturelle critique «remet en question la fagon dont
le systeme scolaire contribue a maintenir le statu quo en matiére de politiques et de
pratiques d’inclusion» (p. 28). Selon ces mémes auteurs, «!’éducation antiraciste et
I'éducation multiculturelle critique insistent toutes deux sur I'importance pour le
milieu scolaire de réexaminer la facon dont les pratiques scolaires refletent la struc-
ture de pouvoir de la société» (p. 29).

Ala lumiére de ces constats, il aurait trois roles formant un continuum de I'inclusion
de la diversité ELR pour les directions d’école en contexte de diversité ELR: 1) favo-
riser 'ouverture aux différences; 2) réagir a la reproduction des inégalités; 3) trans-
former les structures inéquitables de pouvoir en évitant le statu quo.

Role des directions d’école en contexte de diversité ethnoculturelle,
linguistique et religieuse

A partir d’une recension des écrits, Thibodeau et al. (2016) confirment que les direc-
tions d’école, en contexte de diversité ELR, ont le «réle crucial » d’assurer I'inclusion
de la diversité ELR. Ce role est défini par Thibodeau et al. (2016) comme étant un pro-
cessus continu qui s'opére simultanément sur plusieurs aspects dans les nom-
breuses activités de gestion scolaire. Ces aspects se regroupent en quatre catégories:
1) la formation par rapport a 'inclusion scolaire, 2) la promotion de I'inclusion sco-
laire, 3) la mise en ceuvre de pratiques inclusives et 4) la régulation des actions. De
plus, Bouchamma (2016), par une recension des écrits, présente diverses taches que
les directions d’école doivent réaliser afin d’assurer I'inclusion de la diversité ELR
chez les éleves. Ainsi, un contexte de diversité ELR demande d’adopter un curricu-
lum éducatif représentatif de la population scolaire (Lopez, 2008), de mettre sur pied
des communautés d’apprentissage professionnelles afin de mieux répondre a la
diversité des besoins (Anderson et Ottesen, 2011), de favoriser le réseautage entre les
écoles pour permettre aux enseignants d’échanger leurs pratiques inclusives de la
diversité ELR (Hajisoteriou, 2012), etc. De plus, d’apres Shields (2010), la tache fon-
damentale des directions d’école en contexte de diversité ELR est de porter un regard
critique sur les pratiques des membres de I’équipe-€école et de jeter les bases d'une
vision pour I'école. Il est suggéré que cette vision soit démocratique, inclusive et
équitable pour tous les éleves (Bauer et Akkari, 2015; Shields, 2010, 2013; Theoharis,
2007). Bouchamma (2016) affirme aussi que les directions d’école doivent développer
une culture organisationnelle inclusive et qui prone I'ouverture d’esprit. Finalement,
Ryan (2006) ajoute que les problemes tels que le racisme et la discrimination al’égard
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de la diversité ELR doivent aussi étre traités par les directions d’école afin qu’ils ne se
reproduisent pas dans la communauté.

A la lumiere de ces constats, il semble nécessaire d’exercer un leadership particulier
en contexte de diversité ELR, ce qui concorde avec plusieurs études (Archambault et
Garon, 2013; Archambault et Richer, 2014; Bauer et Akkari, 2015; Bouchamma, 2016;
Fraise et Brooks, 2015; Frawley et Fasoli, 2012; Gardiner et Enomoto, 2006; Gélinas-
Proulx, 2014; Johnson, 2006, 2014; McCray et Beachum, 2014; Shields, Larocque et
Oberg, 2002; Shields, 2010, 2013; Theoharis, 2007; Walker et Dimmock, 2005). Les
directions d’école en contexte de diversité ELR, tout comme celles en CFM, semblent
en effet jouer un role particulier et contextualisé. Par contre, nous nous question-
nons sur la capacité des directions d’école a remplir ces deux réles simultanément en
CFM et en contexte de diversité ELR. Ny a-t-il pas un paradoxe entre valoriser, pro-
téger et transmettre la langue francaise et les cultures francophones et assurer I'in-
clusion de la diversité ELR? Compte tenu de ce questionnement, nous explorerons
dans les prochaines pages la conciliation du role des directions d’école en CFM et en
contexte de diversité ELR.

Conciliation des rdles de I'école et des directions en contexte francophone
minoritaire et en contexte de diversité ethnoculturelle, linguistique et
religieuse

Lécole, a la fois en CFM et en contexte de diversité ELR, semble avoir la volonté de

remplir les roles respectifs a ces deux contextes. En fait, en 2012, le Conseil des

ministres de I'Education du Canada (2012) démontre cette volonté:
Dans le contexte de mondialisation ol évoluent les communautés franco-
phones et acadiennes au Canada, I'école de langue frangaise doit aussi
encourager le plurilinguisme de maniere que I'attachement au francais
coexiste bien avec I'écoute et la prise en compte des besoins de la personne
culturellement différente en raison de sa langue d’origine ou de son origine
ethnique (p. 22).

Toutefois, Gérin-Lajoie établit en 2008 qu'une telle volonté des écoles en CFM sous-
entend un «role contradictoire» en raison des tensions générées. Nous retenons la
premiere preuve de ce role contradictoire:
Comment assurer la reproduction d'une langue et d'une culture minori-
taire avec lesquelles les éléves ne sont pas toujours treés familiers, étant
donné leurs origines diverses et leur milieu de vie? Comment arriver a I'in-
clusion de tous les éleves dans une structure qui tient difficilement compte
de cette réalité? (Gérin-Lajoie, 2008, p. 36).
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Farmer et Labrie (2008) renchérissent en affirmant qu’il existe une réelle volonté de
'école arespecter la diversité, mais que «1’orientation donnée aux établissements [...] ne
vient pas foncierement transformer la culture de I’école de langue francaise » (p. 386).

Selon Gérin-Lajoie (2008), I’école doit alors arréter d’agir «comme si elle travaillait
uniquement avec des éléves francophones» (p. 38), mais plut6t bien tenir compte du
CFM et du contexte de diversité ELR. Quant aux directions d’école, dans le modele de
la compétence interculturelle des directions d’école de langue francaise au Canada,
Gélinas-Proulx, Labelle et Jacquin (2017) présentent I'indicateur Assurer la vitalité et
la pérennité de la langue francgaise. Cet indicateur suppose de rassembler la commu-
nauté scolaire autour d'un projet commun (la francophonie), en tenant compte des
apports culturels des uns et des autres, et d’'inclure la diversité linguistique tout en
faisant la promotion de ce méme projet commun (Bouchamma, 2009; Lapointe,
Langlois et Godin, 2005).

En conséquence, a partir des résultats de 1'étude ethnographique de Gérin-Lajoie
(2008) et des constats mentionnés ci-haut, nous soutenons que la conciliation des
deux roles de I’école et des deux roles des directions d’école géneére des niveaux de
tension chez celles-ci en raison des contradictions entre ces roles. La conciliation
nécessite donc de «rapprocher des choses opposées, contraires pour les mettre en
accord, les faire coexister harmonieusement, les rendre compatibles» (Centre natio-
nal des ressources textuelles et lexicales, 2012). Il est donc nécessaire de recréer et de
redéfinir 'école en CFM qui exerce ses activités en contexte de diversité ELR. Etant
donné que le role de la direction est transformé par cette redéfinition de 1'école,
quelle est la nature du leadership des directions d’école dans la conciliation des roles
propres a ces deux contextes?

Nature du leadership a exercer par les directions dans la conciliation des
roles propres au contexte francophone minoritaire et au contexte de
diversité ethnoculturelle, linguistique et religieuse

Par leadership, nous entendons la capacité d’influencer I’équipe-école en fonction
d’un but (Boudreau, 2014; Kaser et Halbert, 2009; Langlois et Lapointe, 2002; Owens,
2005). Lorsque le CFM et le contexte de diversité ELR sont concomitants, le but du
leader est nécessairement de concilier la transmission, la protection et la valorisation
de la langue frangaise et des cultures francophones avec I'inclusion de la diversité
ELR. Dans cette foulée, pour que ces deux buts distincts et contradictoires puissent
étre atteints, des chercheuses et chercheurs ont proposé des modeles théoriques de
leadership pour les directions d’école. Dans la prochaine section, nous exposons des
modeles de leadership pour les directions d’école en CFM dans lesquels l'inclusion
de la diversité ELR s’avere 'une des composantes. Ensuite, nous démontrons la per-
tinence de s’appuyer sur des modeéles de leadership dans un contexte de diversité
ELR malgré le CFM dans lequel évoluent les écoles. Finalement, nous proposons un
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modele théorique de la conciliation du leadership pour les directions d’école en CFM
et en contexte de diversité ELR.

Leadership des directions d’école en contexte francophone minoritaire

A partir d’'une recension des écrits, il est possible de constater que des modeles de
leadership de la direction pour le CFM présentent une certaine forme de conciliation
entre le role de transmission, valorisation et protection de la langue francaise et des
cultures francophones et celui de l'inclusion de la diversité ELR. Deux modeéles ont
été ciblés, soit le leadership culturel partagé (Association canadienne d’éducation de
langue frangaise [ACELF], 2014; Conseil des ministres de I'Education du Canada
[CMEC], 2012; ministére de 'Education de 'Ontario [MEO], 2009c¢) et le leadership
transformatif (Shields, 2010; 2013). Le leadership créatif de Boudreau (2014) et le lea-
dership ancré dans un patrimoine vivant de Godin et al. (2004) n’ont pas été retenus
parce que le lien avec le contexte de diversité ELR est ténu et que 'explication de ce
lien est peu développée.

Leadership culturel partagé

Selon le ministére de I'Education de I’Ontario (2009c¢), le leadership culturel partagé
devrait étre enseigné lors «de la formation initiale, de la formation en cours d’emploi
et du [PJrogramme d’insertion professionnelle du nouveau personnel enseignant
(PIPNPE) et du personnel chevronné [...] [afin que chacun puisse] assumer le plus
efficacement possible son role de modele, de passeur et de médiateur culturel»
(MEO, 2009c, p. 49). Ce point de vue est également partagé par I’Association cana-
dienne d’éducation de langue francaise (2014) et le Conseil des ministres de I'Educa-
tion du Canada (2012), qui cherchent tous deux des moyens d’assurer la vitalité des
communautés francophones.

Le leadership culturel partagé est caractérisé par quatre axes: 1) le leadership par-
tagé; 2) le leadership axé sur le dialogue authentique; 3) le leadership et 'appropria-
tion de la langue francaise; 4) le leadership et le climat de confiance (MEO, 2009c). En
résumé, 'exercice du leadership ne revient pas uniquement aux directions d’école, il
est plutot partagé par tous les intervenantes et intervenants scolaires et communau-
taires qui veulent « organiser des événements culturels, promouvoir la langue, susci-
ter des dialogues, pour ainsi faire vivre la culture» (MEO, 2009c, p. 47). Ce leadership
doit tenir compte du contexte minoritaire, mais il «exige [aussi] une écoute active
caractérisée par une ouverture a l'autre et un accueil de la différence de I'autre»
(MEO, 2009c, p. 47). Ce leadership vise 'appropriation de la langue francaise et des
cultures francophones, et « permet a chaque individu de contribuer a la culture fran-
cophone collective sans égard aux différences, aux frontiéres, aux origines, aux styles,
aux ages et aux accents» (MEO, 2009c, p. 48). Le leadership culturel partagé offre des
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pistes intéressantes pour la conciliation du leadership en CFM et le leadership en
contexte de diversité ELR. Cependant, a notre connaissance, des études scientifiques
empiriques n’'ont pas été réalisées a propos de ce modele de leadership. De plus, mal-
gré que ce leadership suggere de s’ouvrir a la diversité ELR, les directions d’école ne
semblent pas avoir le role de cheminer vers la justice sociale. A cet effet, le leadership
culturel partagé que proposent I’Association canadienne d’éducation de langue fran-
caise (2014), le Conseil des ministres de I'Education du Canada (2012) et le ministere
de I'Education de I'Ontario (2009c) ne semble pas atteindre le troisieme role du
continuum de l'inclusion de la diversité ELR. Comme nous I’avons présenté plus tot,
le leadership des directions d’école en contexte de diversité ELR sont de favoriser
I'ouverture aux différences (1), réagir a la reproduction des inégalités (2) et transfor-
mer les structures inéquitables de pouvoir en évitant le statu quo (3). Il devient donc
pertinent de s’attarder au leadership transformatif.

Leadership transformatif

Malgré le fait que plusieurs chercheurs soulignent que les directions d’école adop-
tent différents modeles de leadership en CFM (Boudreau, 2014; Godin et al., 2004;
Lapointe, 2002; Leurebourg, 2013; Weatherall, 2011), Gélinas-Proulx et Shields (2016)
ont démontré de maniere théorique, a partir d'une recension des écrits, qu’il existe
des liens entre des modeles de leadership actuellement connus en CFM et les huit
principes de la théorie du leadership transformatif. Basé sur les travaux de Burns
(1978), le leadership transformatif de Shields (2010) présente des principes qui visent
arefuser le statu quo dans un environnement scolaire qui marginalise systématique-
ment certains groupes. Ainsi, les directions adoptent un leadership qui met I'accent
sur la justice sociale, I’équité, 'inclusion et la démocratie afin de transformer les
structures inéquitables et de réduire, entre autres, I'écart des résultats scolaires entre
certains groupes d’éléves tout en favorisant la construction identitaire individuelle et
collective (Shields, 2013).

En somme, nous remarquons que le leadership créatif de Boudreau (2014), le leader-
ship ancré dans un patrimoine vivant de Godin et al. (2004) et le leadership culturel
partagé que proposent ’Association canadienne d’éducation de langue francaise
(2014), le Conseil des ministres de ’'Education du Canada (2012) et le ministére de
I'’Education de I’Ontario (2009b) offrent dans une certaine mesure des pistes pour un
leadership en CFM et en contexte de diversité ELR. Toutefois, le leadership transfor-
matif présente plus explicitement des principes reliés a la justice sociale et a I'équité
pour favoriser 'inclusion des groupes minorisés en CFM. Cela dit, il existe plusieurs
modeles de leadership des directions d’école visant la justice sociale en contexte de
diversité ELR. Voyons comment ces modeles peuvent s’arrimer au leadership trans-
formatif pour le CFM.
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Leadership des directions d’école en contexte de diversité ethnoculturelle,
linguistique et religieuse

A partir d’'une recension des modeles de leadership en contexte de diversité ELR,
comme le leadership multiculturel (Gardiner et Enomoto, 2006; Walker et Dimmock,
2005), le leadership culturellement sensible (Johnson, 2006, 2014), le leadership cul-
turellement pertinent (Fraise et Brooks, 2015; McCray et Beachum, 2014), le leader-
ship interculturel (Frawley et Fasoli, 2012; Gélinas-Proulx, 2014), le leadership
transculturel (Shields, Larocque et Oberg, 2002), le leadership pour la justice sociale
(Archambault et Garon, 2013; Archambault et Richer, 2014; Theoharis, 2007) et le lea-
dership inclusif (Ryan, 2006), nous établissons des liens avec le leadership transfor-
matif pour le CFM par rapport a la vision en contexte de diversité ELR (1) et a la
transformation de la structure organisationnelle (2).

Premierement, les modeles de leadership en contexte de diversité ELR impliquent
que les directions d’école adoptent une vision inclusive de la diversité ELR. Par
exemple, a la lumiere d'une recension des écrits, Gardiner et Enomoto (2006) préci-
sent que le leadership multiculturel invite les directions d’école a proposer une
vision d’'une école juste, équitable et qui prone la justice sociale. Johnson (2006),
pour sa part, renchérit en affirmant que les directions d’école sont encouragées a
promouvoir I'équité en guise de vision. Johnson déclare en 2014 que le leadership
des directions d’école « comprend la philosophie, les pratiques et les politiques qui
créent un environnement inclusif» (traduction libre) (p. 148). McCray et Beachum
(2014), quant a eux, proposent un leadership culturellement pertinent dont la vision
sous-entendue est le développement d'une conscience libératrice, d'une vision plu-
raliste et de pratiques réflexives permettant la critique des normes, des valeurs, des
meeurs et des établissements qui maintiennent les iniquités sociales. Une telle vision
demande que les directions d’école ne soient pas contraintes aux politiques scolaires
dans leur prise de décisions et qu’elles puissent juger si ces politiques reproduisent
les inégalités. Deuxiemement, sur le plan de la structure organisationnelle, les direc-
tions d’école exercant un leadership adapté au contexte de diversité ELR veulent
transformer leur environnement a partir d'une vision ancrée dans la justice sociale
(Archambault et Garon, 2013; Archambault et Richer, 2014; Shields, 2010, 2013;
Theoharis, 2007; Walker et Dimmock, 2005). D’ailleurs, selon Ryan (2006), tout leader
doit développer des structures scolaires inclusives, puisque nous vivons dans un
monde qui, malheureusement, embrasse de plus en plus des valeurs et des principes
liés a une rhétorique qui divise. De plus, selon Shields (2013), les leaders en éduca-
tion recherchent trop souvent des solutions techniques au lieu de solutions créatives
et adaptées. Il est donc clair que la dynamique actuelle du monde - étant imprévi-
sible, volatile, ambigué et complexe — demande, selon Shields (2013), aux directions
d’école d’exercer un leadership particulier: elles doivent non seulement tenir
compte des variables situationnelles actuelles, mais aussi de manipuler ces variables,
par un processus démocratique, dialogique et collaboratif, afin de briser le statu quo
et de cheminer vers la justice sociale, dans I'école, mais aussi dans la communauté.
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Ces constats nous permettent de tracer plusieurs paralléles avec le leadership trans-
formatif pour le CFM et de démontrer la pertinence de concilier le leadership en
CFM et le leadership en contexte de diversité ELR.

Modeéle de la conciliation du leadership en contexte francophone minoritaire
et en contexte de diversité ethnoculturelle, linguistique et religieuse

A la lumiere de ce qui précede, les leaders scolaires, dont les directions d’école, sont
invités a promouvoir la diversité ELR dans les activités quotidiennes des écoles
(Gardiner et Enomoto, 2006; Gérin-Lajoie et Jacquet, 2008; Lopez, 2008; MEO, 2009a).
Pour les écoles en CFM, cette valorisation de la diversité ELR réside est inscrite dans
le leadership créatif (Boudreau, 2014), le leadership culturel partagé (ACELE 2014;
CMEC, 2012; MEO, 2009c), le leadership ancré dans un patrimoine vivant (Godin et
al., 2004) et le leadership transformatif (Gélinas-Proulx et Shields, 2016). Cependant,
en contexte de diversité ELR, les leaders scolaires sont appelés a adopter une posture
d’intolérance vis-a-vis de la reproduction des inégalités (Gélinas-Proulx, 2014; Gérin-
Lajoie et Jacquet, 2008; MEO, 2009c; Ryan, 2006). De plus, les leaders scolaires sont
encouragés a aller plus loin, a adopter une posture visant a transformer les structures
organisationnelles qui perpétuent le statu quo, c’est-a-dire les privileges et I'exclu-
sion de certains groupes (Bauer et Akkari, 2015; Gérin-Lajoie et Jacquet, 2008;
Shields, 2010, 2013; Theoharis, 2007; Walker et Dimmock, 2005). En somme, nous
argumentons que les directions d’école de langue francaise au Canada ont quoti-
diennement a relever le défi qui consiste a concilier un leadership adapté au CFM et
au contexte de diversité ELR (voir la figure 1).
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Figure 1. Modeéle de la conciliation du leadership en contexte francophone
minoritaire (CFM) et en contexte de diversité ethnoculturelle, linguistique
et religieuse (ELR)
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Bien qu’une conciliation des leaderships en CFM et en contexte de diversité ELR est
souhaitée, a notre connaissance, nous ne savons pas comment cette conciliation
s’effectue en pratique par les directions d’école. Nous émettons 'hypothese qu'’il est
complexe d’atteindre cette conciliation, puisqu’elle implique de négocier une ten-
sion sous-jacente entre la transmission, la valorisation et la protection de la langue
francaise et des cultures des communautés francophones (1) et l'inclusion de la
diversité ELR en fonction des trois niveaux présentés précédemment (2). Nous pou-
vons alors supposer que certaines directions d’école réalisent cette conciliation par
une symbiose réussie des leaderships propres aux différents contextes, alors que
d’autres pourraient les exercer de maniere parallele. Quoi qu’il en soit, des
recherches empiriques décrivant la nature du leadership des directions d’école qui
travaillent a la fois en CFM et en contexte de diversité ELR sont nécessaires pour pré-
ciser ce modele.
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