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ommunication :
[’essence du leadership

En tant que chefs de fil en éducation, vous occupez une position stratégique pour déterminer
["orientation du secteur éducatif et, plus généralement, de la société. Vous exercez une forte
influence sur les éléves, en les munissant des connaissances, compétences, attitudes, aptitudes,
sensibilités et traits de caractére nécessaires pour favoriser une citoyenneté responsable et
engagée. Vous avez pour responsabilité d établir des lieux siirs, de développer des cultures
d’apprentissage a la fois bienveillantes et exigeantes, ainsi que d’appuyer des écoles
performantes qui mettent [’accent sur [’excellence et I’équité. Vous créez les conditions propices
au succes de [’enseignement et de [’ apprentissage, de méme qu’a la réussite des éleves.
Parallélement, vous mobilisez les parents et les communautés de maniére significative afin de
renforcer [’apprentissage. Grace a tous vos accomplissements au sein de vos écoles, vous jouez
également un réle de leader dans vos communautés.

Pour répondre a toutes ces attentes, les directions d’école doivent posséder des aptitudes exceptionnelles
en communication. L’exercice d’un leadership efficace exige de solides compétences en communication,
tant sur le plan verbal que non verbal. Ces aptitudes sont souvent appelées «compétences
comportementales». Dans le domaine du leadership, les compétences comportementales correspondent
souvent aux compétences spécialisées qu’il faut acquérir et mettre en pratique. Ces compétences
comportementales incluent, entre autres, la capacité d’appliquer les éléments suivants :

regard positif

écoute active
compréhension empathique
guestionnement pertinent
assertivité respectueuse
confrontation constructive
rétroaction efficace
ouverture & la critique.
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Bien que ces caractéristiques d’une interaction efficace soient importantes, j’encourage les directions a ne
pas sous-estimer 1’importance de la communication non verbale. Tous les leaders devraient prendre des
mesures pour obtenir la rétroaction d’un collégue de confiance sur leur comportement non verbal et pour
comprendre I’incidence de ce comportement sur les personnes qu’ils dirigent. Le vieil adage selon lequel
«vos faits et gestes sont plus éloguents que vos mots» est un message que les directions devraient garder a
’esprit.

A I’époque ou j’étais jeune administratrice, ma stratégie consistait & choisir plusieurs personnes a qui je
me fiais pour leur demander leur avis sur tous les aspects de mon comportement. Cela nécessitait de les
écouter sans les interrompre, ou sans intervenir avec un «oui, mais...» qui, bien souvent, traduit un refus
d’accepter la critique. S ouvrir a la critique, sans adopter une attitude défensive, est une importante
compétence interpersonnelle.

Je me souviens que 1’on m’avait dit que mon visage au repos donnait I’impression que j’étais en colére.
Trés franchement, je n’en avais pas conscience. De retour chez moi, j’étais déterminée a observer de
plus prés mon visage au repos dans le miroir. Je n’ai pas aimé ce que j’ai vu. Jamais je n’ai oublié ces
commentaires et a quel point ils ont contribué a mon épanouissement personnel et a ma prise de
conscience.

Une communication efficace est également synonyme de relations publiques positives. Ces deux aspects
sont intrinsequement liés.

Un de mes collégues, M. Jim Watt, avait de I’expérience en marketing et en éducation. Il a souligné le fait
gue le droit de savoir du public était une prémisse fondamentale du développement de relations publiques
saines. Selon lui, les relations publiques ne sont pas mises au méme plan que les relations avec les
parents. Il ne faut pas se contenter que de diffuser de I’information ou de parler en termes positifs. 1l ne
s’agit pas simplement de transmettre des renseignements, de faire de la propagande, ou encore de
produire un effet esthétique. Les relations publiques font plutdt intervenir la capacité de générer et de
promouvoir trois éléments : le dialogue; 1’accés; et la participation.

La notion selon laquelle le dialogue représente une composante essentielle de la communication est
importante pour les directions d’école. Elle suggére que la communication est plus qu’une «voie a

deux sens»; dans les systémes scolaires, la communication comporte plusieurs volets et revét de multiples
facettes. Elle a de nombreuses ramifications. 11 ne s’agit pas simplement de donner des ordres ou des
directives. La notion d’accés, quant a elle, présuppose que les directions efficaces se rendent accessibles
aux personnes qu’elles servent. Lorsque 1’on visite une école, il ne faut pas beaucoup de temps pour
déterminer si une directrice ou un directeur est a la disposition d’autrui. Par exemple, mon collégue,

M. Wiatt, restait & son école tous les mercredis soirs jusqu’a au moins 21 h dans le seul but de se rendre
plus accessible. Sachant cela, les membres de la communauté passaient le voir s’ils avaient une question
ou une préoccupation. Outre les rendez-vous habituels que les gens pouvaient prendre a tout moment, il
mettait en pratique ce qu’il enseignait au sujet du dialogue, de I’acces et de la participation.
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Nous savons que les directions performantes travaillent assidiment pour assurer une sensibilisation et une
mobilisation aupres des communautés diversifiées, ainsi que pour favoriser une participation a la vie
scolaire. Dans la diversité de nos contextes, les responsables sont en mesure de diriger avec confiance
lorsqu’ils tissent de solides relations avec ces communautés; ils peuvent aussi faire appel aux membres
pour les aider a résoudre les problémes qui surviennent. Les droits de la personne sont d’une grande
importance dans la société canadienne. Les directions d’aujourd”hui communiquent dans de nombreuses
langues avec les communautés environnantes. Elles peuvent s’adresser aux leaders d’opinion Si, par
exemple, elles ont des questions au sujet d’une religion en particulier. En tant que surintendante, j’ai géré
une situation dans laquelle un éleve avait affirmé catégoriquement qu’une exigence allait a I’encontre de
sa religion. La direction hésitait a aborder le probléme en raison des répercussions potentielles d’une
insensibilité aux croyances religieuses. Cependant, les directions qui dialoguent réguliérement avec leurs
populations diversifiées prennent confiance pour gérer les situations délicates. Elles font des avancées non
pas parce qu’elles disposent de toutes les informations pertinentes, mais parce qu’elles ont établi des voies
de communication claires et ont fait des incursions concretes dans les communautés. Elles peuvent faire
appel aux leaders communautaires pour aider 1’école a mieux comprendre les enjeux soulevés.

Une direction performante communique avec les parents par I’entremise de nombreux moyens, le plus
efficace étant la conversation face a face. Cette approche est déterminante non seulement en cas de
conflit, mais aussi sur une base réguliére. Les parents veulent bénéficier d’une communication opportune,
surtout en ce qui concerne les progres de leurs enfants. Ils veulent étre informés des premiers signes de
problémes d’assiduité ou du manque d’amélioration des résultats scolaires. 1ls ont besoin de savoir
comment leurs enfants progressent de fagon générale, et qu’on leur dise, entre autres, s’ils ont des
problémes comportementaux et rendent leurs travaux a temps.

Lorsque j’étais directrice adjointe au secondaire, je travaillais avec un enseignant qui, chaque soir,
apportait chez lui les numéros de téléphone de trois éléves dans I’intention d’appeler leurs parents pour
faire le point sur les progres qu’ils avaient accomplis. Bien souvent, les nouvelles étaient bonnes :
«Pradesh s’améliore en mathématiques» ou «Charlene réussit trés bien ce trimestre». Cet enseignant doué
pour la communication était devenu légendaire grace a sa capacité de tenir les parents informés des
progres de leurs enfants a 1’école.

Il faut que les parents et les eléves sachent, de fagon opportune, la matiére au programme, comment ils
progressent et quels efforts ils doivent fournir pour passer au niveau supérieur. Je suis particulierement
impressionnée par les écoles dans lesquelles les éléves peuvent exprimer clairement leurs objectifs
d’apprentissage, la maniére dont ils progressent et les démarches qu’ils doivent faire par la suite. Le
personnel enseignant leur donne réguliérement une rétroaction a la fois précise et opportune — une
composante essentielle des travaux de chercheurs tels que ceux de John Hattie (2012) dans le domaine de
I’apprentissage visible. Ses conclusions sur les mesures qui contribuent a I’amélioration du rendement des
éleves et sur leurs effets relatifs devraient étre intégrées au répertoire de toutes les directions.

Pour assurer une communication efficace, il n’existe pas de solution universelle. 1l est important que les
directions réfléchissent aux grandes raisons de la communication, de méme qu’aux moyens optimaux de
véhiculer leurs messages. Vise-t-elle a informer, a diffuser de I’information, a solliciter de la rétroaction,
a présenter des demandes ou a rassembler un groupe pour atteindre un but précis? S’agit-il de lancer un
appel a I’action ou simplement de tenir les parents et tuteurs informés des progres des éleves? Est-il
question de renseigner la communauté sur 1’état de son systéme d’éducation ou de présenter un rapport au
public sur I’atteinte de priorités et d’objectifs établis?
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Certains conseils scolaires ont a leur disposition des agents de communication. Ces personnes, parmi
lesquelles beaucoup ont suivi une formation spécialisée, sont une excellente ressource. Elles peuvent
aider a prévenir ou a minimiser les répercussions qui peuvent étre ressenties lorsque nous n’avons pas de
formation en relations publiques et dans le domaine des médias, ou lorsque nous n’avons pas conscience
des obstacles qui peuvent survenir en raison d’une communication insuffisante ou inadéquate.

Il conviendrait que les conseils scolaires dispensent une formation en relations publiques et avec les
médias, afin de sensibiliser les leaders d’aujourd’hui et de demain. J’encourage les directions, nouvelles
ou potentielles, & prendre I’habitude de solliciter la rétroaction des agents de communication qui ont de
I’expérience en la matiére. Il est sage de demander leurs conseils aux étapes préliminaires de planification
et de s’entretenir réguliérement avec eux, au fur et a mesure qu’une situation, un projet ou une initiative
évolue. Par ailleurs, ces agents peuvent prévenir la nécessité de limiter les dégats, qui découle souvent de
1I’échec d’une communication.

Dans tous les conseils scolaires, des collégues et des superviseurs expérimentés sont en mesure de fournir
I’encadrement et le soutien nécessaires a la résolution fructueuse des conflits communicationnels. La
gestion de telles situations exige une certaine ouverture pour apprendre au contact de vos collégues qui
ont fait face a des défis semblables et qui ont passé du temps a réfléchir aux processus de résolution de
problémes en tenant compte des protocoles de communication qui existent au sein des conseils scolaires.
Les directions qui ont établi des réseaux de soutien et qui croient au travail d’équipe ainsi qu’a la
collaboration trouveront toujours des solutions pour relever les défis qui se poseront inévitablement.
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M™ Avis Glaze est une pédagogue canadienne de renom dont les contributions au domaine de /’éducation ont été
reconnues a [’échelle internationale. Ancienne directrice générale du rendement des éléves de [’Ontario et chef
fondatrice de la direction du Secrétariat de la littératie et de la numératie, M™ Glaze a travaillé avec des conseils
scolaires dans plus de 40 pays et Etats. Récemment, elle s est vue décerner le prix écossais Robert-Owen, le
premier en son genre.
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