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Résumé

Le présent article explore I’impact des styles de leadership des Chefs d’établissement sur la
motivation des enseignants en Cote d’Ivoire. En se référant au modele de leadership situationnel
de Hersey et Blanchard, des entretiens semi-directifs et un questionnaire ont ét¢ administrés a
35 chefs d’établissement et 150 enseignants. Les analyses quantitatives révelent que les styles
participatif et délégatif engendrent une motivation plus €levée des enseignants, leur adhésion
aux projets éducatifs et une amélioration des pratiques pédagogiques pour de meilleurs résultats
scolaires. A 1’opposé du style directif est appréhendé comme moins fédérateur.

Les résultats soulignent le réle important d’un leadership adaptatif dans le contexte éducatif en
Cote d’Ivoire, dans lequel la motivation est un déterminant des performances scolaires et de
I’amélioration de la qualit¢ de I’éducation. Une formation des chefs d’établissements au
leadership situationnel et des perspectives de recherches futures qui intégrent des indicateurs

de performance sont recommandées.

Mots-clés : Leadership situationnel, motivation, enseignant, performance scolaire, Cote
d’Ivoire

Abstract

This article explores the impact of headteacher leadership styles on teacher motivation in Cote
d'Ivoire. Referring to Hersey and Blanchard's situational leadership model, semi-structured
interviews and a questionnaire were administered to 35 headteachers and 150 teachers.
Quantitative analyses revealed that the participative and delegative styles generated higher
teacher motivation and buy-in to educational projects, and improved pedagogical practices for
better school results, in contrast to the directive style, which was perceived as less unifying.
The results underline the important role of adaptive leadership in the educational context of
Cote d'Ivoire, where motivation is a key determinant of school performance and improvement
in the quality of education. Training of school heads in situational leadership and future research

perspectives that incorporate performance indicators are recommended.

Keywords : Situational leadership, motivation, teacher, school performance, Cote d’Ivoire.
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INTRODUCTION

La recherche de performance des systemes éducatifs a travers le monde se traduit depuis des
décennies par une nouvelle vision du management éducatif plus axée vers les résultats. Cette
vision mobilise les acteurs et animateurs du systéme éducatif pour améliorer la qualité des
directions scolaires, la motivation et I’engagement des enseignants et du personnel
d’encadrement. Les conditions de travail de I’enseignant, sa satisfaction au travail (Fournier S.,
et Masou R., 2016), sa motivation dans I’atteinte des objectifs de réussite scolaire (Anouti, M.,
& El Rouadi, N., 2020 ; Kumari J., et Kumar J., 2020 ; Deci E.L et Ryan R.M, 2004 : Nyakundi
T, K, 2013; Obilade S. O, 1999 ; Tremblay M. A, Blanchard C. M, Taylor S, Pelletier G,
Villeneuve M, 2009) sont déterminés par la qualité du management et du leadership du Chef
d’établissement scolaire (Thrash, A.B., 2009 ; Shamaki, E. B. 2015 ; Tasya, I. A., & Gilang, A.,
2020 ; Bogler, R., 2001; Bhat, A. A., 2018 ; Karabina, M., 2016).

Les chefs d’établissement conduisent 1’ensemble des équipes pédagogiques et éducatives vers
la réussite scolaire des ¢léves dans les établissements scolaires. L’influence du chef
d’établissement sur les équipes de travail principalement sur le corps enseignant est
déterminante pour un meilleur rendement scolaire. Selon Leithwood (2004), le réle du chef
d’établissement est primordial en raison de I’influence de son leadership administratif et
pédagogique sur I’environnement de travail et la motivation des enseignants.

Le style de leadership des chefs d’établissement devient la clé de volte du succes scolaire en
fédérant tous les acteurs principalement les enseignants autour de la mission de 1’école. Gaziel
et Wasserstein- Warnet (2005) démontre que le style de leadership des chefs d’établissement est
un des facteurs les plus significatifs qui influencent la satisfaction au travail des enseignants.
Le leadership scolaire fait I’objet d’un intérét croissant dans la recherche en éducation
(Leithwood et Jantzi, 2005 ; Pont et al, 2008). Dans ce contexte des travaux sur le leadership,
le modele de leadership situationnel de Hersey et Blanchard (1977) constitue un cadre
intéressant pour comprendre comment les styles de leadership des chefs d’établissement
influencent la motivation des enseignants et par conséquent la performance scolaire.
Cependant, bien que de nombreux travaux mettent en lumiere les effets positifs du leadership
sur la performance scolaire, les aspects des effets du leadership des chefs d’établissement sur
la motivation des enseignants en Afrique et particulierement en Cote d’Ivoire sont encore peu
explorés. Les travaux développés dans les contextes africains soulignent que les chefs

d’établissements doivent étre de véritables managers — leaders pour motiver les équipes et
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assurer la qualité de 1’éducation (Tiemtore et all, 2019 ; Ogochi G., 2014 ; Shamaki, E, B,
2015).

En Cote d’Ivoire, particulierement, les établissements scolaires évoluent sous I’influence de
contingences diverses, institutionnelles, culturelles et socioéconomiques.

Le systéme éducatif en Cote d’Ivoire connait de profondes mutations et doit faire face a de
nombreux défis liés a la qualité de la formation, au profil, au recrutement d’enseignants et a la
performance scolaire. Ce systéme est influencé par de nombreuses contraintes, des ressources
limitées et I’insatisfaction des enseignants a travers des gréves continues. De nombreuses
réformes du systéme éducatif en Cote d’Ivoire sont mises en place et inscrites dans le plan
sectoriel de I’éducation (PSE) pour la période 2016 — 2025 qui définit les grandes orientations
de la politique éducative. Le plan sectoriel vise a arrimer le systéme éducatif aux standards
internationaux d’enseignement pour une éducation de qualité, équitable et inclusive et qui est
en adéquation avec les besoins du marché de I’emploi.

La recherche de ressources humaines de qualité et productives est un des défis majeurs du
systéme éducatif ivoirien. Dans cette perspective, le chef d’établissement occupe une position
centrale dans ’exécution de la démarche qualité de 1’école. Ce constat souligne la nécessité
d’un leadership adapté aux spécificités ivoiriennes. Cependant, les études et recherches
relatives a I’impact des styles de leadership des chefs d’établissement selon les postulats du
modele de Hersey et Blanchard demeurent rares dans le contexte ivoirien.

Des lors, identifier les styles de leadership les plus efficaces pratiqués par les chefs
d’établissement en référence au modele de Hersey et Blanchard contribuerait a batir un cadre
d’analyse de la motivation des enseignants en fonction de leur maturité et de leurs compétences.
Ce papier vise a explorer la relation entre les styles de leadership des chefs d’établissement et
la motivation des enseignants

L’objectif général est d’analyser I’impact des styles de leadership des chefs d’établissements
selon le modele de Hersey et Blanchard sur la motivation des enseignants en milieu scolaire.
La question centrale qui est soulevée est : comment les styles de leadership situationnel des
chefs d’établissements affectent-ils la motivation des enseignants en milieu scolaire ? Les
questions secondaires qui en découlent sont : quels sont les différents styles de leadership
pratiqués par les Chefs d’établissement scolaire au regard du modele de Hersey Blanchard ?
Quels sont les styles qui sont susceptibles d’affecter directement et durablement la motivation
des enseignants? Comment les enseignants percoivent-ils le leadership des chefs

d’établissement ?
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Cet article contribue a contextualiser les approches du leadership situationnel dans
I’environnement ivoirien, caractérisé par des défis liés a la gouvernance scolaire et a la gestion
des ressources. Il analyse les styles de leadership des chefs d’établissement selon la perception
des enseignants pour enrichir la documentation scientifique sur le sujet.
Les résultats attendus pourront éclairer les niveaux de décisions du systéme éducatif sur les
pratiques managériales susceptibles d’améliorer la motivation du corps enseignant, avec des
effets positifs sur la qualité des apprentissages et la performance scolaire.
Dans une premicre partie, les théories du leadership situationnel sont développées dans la revue
de littérature. La méthodologie employée est ensuite décrite dans une seconde partie. Et enfin
les résultats sont exposés, suivis des discussions avant la conclusion sur les implications.

1. Revue de la littérature
Le leadership éducatif connait un développement dans les travaux en sciences de 1’éducation
en prenant un ancrage dans le management stratégique et les théories des organisations.

1.1 Le chef d’établissement, un acteur clé du management éducatif

Dans un certain nombre de pays, la loi fixe les normes de fonctionnement de 1’établissement
scolaire ainsi que les missions et les roles du chef d’établissement. Ces prérogatives sont d’une
importance variable d’un pays a 1’autre selon le statut juridique de I’établissement scolaire.
Plusieurs définitions du réle du Chef d’établissement sont proposées. IsaBelle, C. et Jean
Labelle, J., (2017), mettent I’accent sur le développement des compétences et 1’adaptation
continue des fonctions et pratiques du chef d’établissement pour favoriser la réussite éducative.
Des auteurs définissent plutot le role du chef d’établissement en matieére de responsabilités.
Pour Pelletier (2013), le chef d’établissement au regard de ses rdles est responsable du mode
d’organisation et de gestion des relations humaines et professionnelles d’un établissement
scolaire. En tant que manager, le chef d’établissement dans la vision du management doit mettre
en ceuvre les ressources, susciter 1’intégration et I’implication du personnel pour de meilleurs
résultats scolaires (Hallinger P, 2005 ; Lapointe, C et Gauthier M, 2005). Les roles du chef
d’établissement sont d’articuler des logiques contradictoires, a leur donner du sens, a les
intégrer au sein d’un cap flexible et évolutif en fonction des pressions et des ressources
développées pour résister a ces pressions (Desmarais et Abord de Chatillon, 2010).
Ces différentes perceptions du réle du chef d’établissement révélent son influence directe sur
I’ensemble de la communauté éducative. Selon Gather-Therler (2000), le chef d’établissement
influence la perception par les enseignants de leurs propres roles, leur statut et la gouvernance

scolaire. Cette vision de Gather-Therler rappelle I’'importance du management et du style de
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direction du Chef d’établissement qui peut transformer la vision de I’enseignant dans
I’environnement scolaire.

L’importance de la gestion et de la mission, des responsabilités et des roles du chef
d’établissement a permis 1’émergence d’un management propre au systeme éducation, ou
management éducatif. Le management éducatif couvre de nombreux champs allant des
compétences des acteurs, aux instruments de gestion de I’école en passant par la motivation du

personnel.
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1.2. La motivation et la satisfaction des enseignants
L’enseignant au cceur de la relation d’apprentissage est soumis a des défis et exigences pour
mener a bien sa mission. La prise en compte de ses préoccupations renforce son adhésion au
projet éducatif et le met dans une position optimale d’efficacité a la tache avec les apprenants.
La motivation est définie comme un processus qui pousse les individus a agir dans le sens de
I’accomplissement de leurs taches (Hanus et Fox, 2015 ; Soeherlan S. L., 2022). C’est un
processus qui pousse un individu a agir vers la réalisation d’un objectif. Pour A. Maslow, la
motivation a pour objectif de créer la force motrice qui sous-tend la stimulation du travail afin
de collaborer, travailler efficacement et intégrer dans leurs efforts de satisfaction au travail
(Sutrisno et Sunarsi, 2019). Dans le systéme éducatif, la motivation est fondamentale pour la
réussite scolaire et permet un meilleur encadrement des éléves avec de meilleures pratiques
pédagogiques et d’enseignement. Des auteurs tels que Collie et Martin (2017) définissent la
motivation des enseignants comme le motif principal de leur engagement dans I’enseignement
susceptible de varier en fonction du degré d’autodétermination (Ryan et Deci, 2000).
De nombreux facteurs sont a l’origine de la motivation des enseignants. L’évolution
technologique, les crises sociales, les politiques éducatives en constante révision ont un impact
direct sur la motivation de I’enseignant. Au niveau des établissements, la création de lycées
d’excellence, les effectifs pléthoriques dans les classes, I’environnement scolaire, 1’ insuffisance
de facteurs facilitant 1’apprentissage ont affect¢ la motivation et les performances du corps
enseignant. La politisation de 1’école avec le choix des chefs d’établissement basé trés peu sur
des compétences a un effet sur le comportement de 1’enseignement par rapport a 'intérét qu’il
a pour son métier. Le systéme d’évaluation non performant, I’insuffisance des classes peuvent
expliquer la faible motivation des enseignants (Nawaz et Yasin, 2015). Des auteurs démontrent
¢galement ’existence directe d’un lien entre plan de carriére et motivation des enseignants.
Pour Sajid et al (2018) le manque d’opportunités de carriére influence la motivation intrinséque
des enseignants.
Le management des structures scolaires et le leadership des chefs d’établissement inefficaces
sont également per¢us comme cause de la baisse de motivation des enseignants (Inayatullah et
Jehangir, 2012). La motivation des enseignants est une condition pour atteindre des normes de
qualité ¢levée dans 1’éducation (Ofojebe et Ezugoh, 2010). L’évolution du systéme éducatif
dépend de la qualité des apprentissages donnés aux apprenants. Aussi la qualité des ressources
enseignantes a une influence directe et significative sur la qualité du systeme éducatif (Mulang,

2021). La motivation accroit la satisfaction de I’enseignant. A cet effet, Ripon (1987) définit la
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satisfaction au travail comme 1’état émotionnel, résultante de la correspondance entre ce que
I’individu attend de son travail et ce qu’il percoit d’en retirer.
Le style de leadership des Chefs d’établissement fédere les acteurs de la communauté éducative
et notamment des enseignants autour des objectifs de 1’école et de son projet éducatif.

1.3. Le leadership éducatif dans une école en mutation

1.3.1. Des styles de leadership variés dans le systéeme éducatif

Les travaux sur le leadership concernent des champs d’études assez variés. Ils relévent que la
situation et les conditions doivent étre un déterminant important qui conditionne le choix d’un
style de leadership. (Fiedler, 1967 ; Reddin, 1970 ; Tannenbaum et Schmidt, 1958 ; Vroom et
Yetton , 1973 ; Hersey et Blanchard, 1977; House, 1971). Ces travaux sur les styles leadership
ont permis de produire des théories du leadership basées sur les traits de caractere, le
comportement, la contingence, transactionnelle et transformationnelle et situationnelle.

Bergeron et al (1979) définissent le leadership comme l'ensemble des activités et surtout des
communications interpersonnelles par lesquelles un supérieur hiérarchique influence le
comportement de ses subalternes dans le sens d'une réalisation volontairement plus efficace des
objectifs de l'organisation et du groupe. L’école comme toute organisation poursuit des objectifs
avec des hommes chargés d’animer le systéme éducatif et les structures scolaires. La capacité
des équipes de directions scolaires depuis le niveau central au niveau local avec les usagers du
service public en passant par les niveaux déconcentrés est primordiale dans I’atteinte des
objectifs de réussite scolaire. Le leadership éducatif prend donc tout son sens dans le systéme
éducatif. Le leadership consiste a diriger les actions des personnes impliquées dans la formation
de I'esprit vers la réalisation des objectifs organisationnels établis par les organisateurs.

Dans le systeme éducatif, de nombreux travaux sur le leadership ont été développés par des
auteurs qui ont contextualisé la notion de leadership. En rapprochant, le leadership au systéme
éducatif, Pelletier (2018) analyse le leadership comme un processus et 1’associe a une quéte
pour la détermination des apports sur la réussite scolaire des « effets » classes, enseignants,
directions d’école, conseils scolaires, ministére. Selon Leithwood (2012, 2013), le leadership
est ’ensemble des activités de gestion d’une structure scolaire. Dans le cadre de notre
recherche, le modéle de Hersey Blanchard nous sert de référence pour expliquer I’impact du
leadership du Chef d’¢établissement sur la motivation et la satisfaction des enseignants.

1.3.2. Le mode¢le de Hersey Blanchard

Hersey & Blanchard (1964) explique les quatre types de subordonnés selon la situation.

Quatre styles de leadership sont relevés par les auteurs :
112
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_le style directif ou telling ou le manager dicte a ses collaborateurs, instructions, consignes
précises. Tous devront exécuter a la lettre ce qui leur a été demandé.
_le style persuasif ou selling avec un manager qui convainc son équipe. Il décide, néanmoins,
d’expliquer les raisons de ses choix.
_ Le style participatif ou participating dans lequel le manager implique davantage son équipe
avec des décisions qui sont prises de fagon collégiale, les initiatives sont encouragées
_ Le style délégatif (délégating) ; ou le leader délégue une majorité de ses responsabilités aux
collaborateurs avec un regard et une disponibilité.
Pour les auteurs, 1’éfficacité du leadership est liée a la capacité d’adaptation entre le style
pratiqué et le degré de maturité du groupe.

1.3. Le modé¢le théorique de recherche
L’analyse de la revue de littérature met en lumiere le role du leadership du Chef d’établissement
comme un ¢lément majeur de la motivation des enseignants et de la réussite scolaire. Ce
leadership peut influencer directement le climat de travail, I’environnement scolaire, la
motivation, les attitudes et les comportements des enseignants afin de contribuer indirectement
a I’amélioration des apprentissages des ¢éleves (Lapointe et Gauthier, 2005; Louis, Leithwood,
Wahlstrom, et Anderson, 2010; Pont, Nusche et Moorman, 2008).
En nous basant sur la revue de littérature et sur le modéle de Hersey Blanchard, le modéle
théorique décrit met en relation le leadership des chefs d’établissement et la motivation des
enseignants.

Figure N°1 : Le cadre théorique conceptuel

N
Modzéle de leadership situationnel de Hersey et Blanchard adopté par les chefs
d’établissement dans les réles et fonctions
J
N\
[ Style directif J [ Style persuasif J [ Style participatif ] [ Style délégatif
J
A
Impacts sur ’environnement de travail en établissement scolaire
Ambiance de travail Environnement scolaire Relations de communication
Motivation des enseignants
Engagement, implication, performance, satisfaction
Source : Auteur
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2. Méthodologie de la recherche

2.1 Le type de recherche
Notre recherche s’appuie a la fois sur une analyse qualitative et quantitative. Elle est de nature
descriptive et exploratoire (Yin, 2018 ; Savoie-Zajc et Karsenti, 2000 ; Wacheux, 1996 ; Boutin,
2018; Grawitz, 2000) pour analyser une situation trés peu développée dans la théorie. L’analyse
qualitative est utilisée en raison des va-et-vient entre le recueil des données et 1’analyse des
données (Miles et huberman, 2003). La triangulation des données (Creswell, 2014 ; Tashakkori
et Teddlie, 2010) permet d’analyser les styles de leadership des chefs d’établissements en milieu
scolaire en Cdte d’Ivoire dans un contexte de vie réel.

2. 2 La population d’étude et taille de I'échantillon
Pour évaluer I’'impact des styles de leadership de chefs d’établissement sur la motivation des
enseignants selon le modele de Hersey et Blanchard, nous avons fait le choix d’un échantillon
de 35 chefs d’établissement et de 150 enseignants de I’enseignement technique, de la formation
professionnelle et de I’artisanat en Cote d’Ivoire. La méthode des quotas a été retenue pour
assurer la représentativité des 35 chefs d’établissement selon les critéres sociodémographiques
notamment 1’age, le genre, I’expérience et la formation en raison du caractére exploratoire et
du contexte de la recherche (Marshall, 1996 ; Patton, 2002). La taille de 150 enseignants a été
déterminée par la méthode non probabiliste par convenance.
Les données sociodémographiques du tableau 2 relative a I’échantillon des 35 Chefs
d’établissement révelent que (71%) sont des hommes et (28%) des femmes. (71%) des
répondants sont mariés contre (29%). (22 %) des répondants ont fait des études supérieures
universitaires de deuxieéme cycle (licence et maitrise). Les chefs d’établissement qui ont une
expérience de plus de 15 ans représentent 48%, mettant en évidence 1’expertise importante.

Tableau N°1 : caractéristiques socio-démographiques des 35 chefs d’établissement

Variables d’analyse Répondants Moyenne Ecart-Type

Genre Hommes 25 71"% 0,45
Femmes 10 28%

Age 35a44 7 20% 0,40
45 2a 60 28 80%

Situation Mariés 25 71% 0,45

matrimoniale Célibataires 10 29 %

Niveau d’études BT 10 28%
BTS (Bac + 2) 17 48% 0,70
Licence - Maitrise 8 22%

Expérience 0a7ans 10 28%

professionnelle 8al5ans 8 22% 0,85
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\ | 15 ans et plus 17 ‘ 48% \ |
Source : données primaires de I’étude

2.3 Collecte et analyse des données
L’analyse qualitative donne I’opportunité d’explorer les styles de leadership des chefs
d’établissement sous 1’influence de facteurs propres au contexte ivoirien (Miles, Huberman,
and Saldana, 2014). Elle permet d’explorer les perceptions et expériences individuelles (Kvale
et Brinkman, 2009). L’analyse qualitative a ét¢é menée par un guide d’entretien a travers des
entretiens semi-directifs aupres des 35 chefs d’établissement. Les données recueillies a la suite
de l’administration du guide d’entretien ont fait I’objet d’un codage et d’une analyse
thématique. La collecte des données de 1’analyse quantitative a été réalisée par un questionnaire
structuré et s’appuyant sur le modele de Hersey et Blanchard et administré aux 150 enseignants.
Selon De Vellis (1996), le questionnaire permet d’assurer par la fiabilité et la validité¢ de la
recherche selon les principes des enquétes quantitatives. L’objectif est d’évaluer la maniére dont
les enseignants percoivent les styles de leadership des chefs d’établissement et leur motivation
intrinseque. Les items ont été construits a partir des principaux criteres identifiés par I’analyse
qualitative. Le logiciel SPSS a été utilisé pour les analyses descriptives, de corrélation et de
régression pour mettre en lumiére les relations entre les styles de leadership et la motivation
des enseignants.
3. Résultats de la recherche
3. 1 Analyse qualitative

L’administration du guide d’entretien soumis et validé par les 35 chefs d’établissements a
permis de mettre a jour une liste de quatre (4) critéres d’évaluation liés aux rdles des chefs

d’établissement pour I’évaluation des styles de leadership (voir tableau 1)

Tableau N°2 : -les critéres d’évaluation du leadership des chefs d’établissement

# Roles et fonctions des Chefs d’établissement
01 Roles administratifs et managériaux
02 Roéles pédagogiques et éducatifs
03 Environnement de travail et ambiance sociale
04 Motivation et satisfaction

Source : ’auteur
3.2 Analyse quantitative
Ces criteres ont ensuite permis d’explorer les styles de leadership dans le cadre du questionnaire
proposé aux 150 enseignants.
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3.2.2 Des styles de leadership adoptés assez variés

Les données recueillies aupres des 35 chefs d’établissement et des 150 enseignants font I’objet
de croisement dans I’utilisation combinée des analyses qualitatives et quantitatives.

Chaque critére identifi¢ dans 1’analyse qualitative des 35 chefs d’établissement est soumis aux
propos ou points de vue des 150 enseignants pour mettre en lumiére les styles de leadership et
leur impact sur la motivation.

Critére 1. Roles administratifs et managériaux

La distribution des styles de leadership selon le modele de Hersey et Blanchard, pratiques par
les chefs d’établissement et relatif a leurs roles administratifs et managériaux est présentée dans
le tableau ci-dessous.

Tableau N°3 : roles administratifs et managériaux

Style de leadership

Verbatim Directif | Persuasif | Participatif | Délégatif
Exercice de l'autorité de tutelle de la | 65% 12% 7% 15%
Direction régionale
Exercice de ’autorité sur le personnel 28% 52% 8% 12%
Assurer le  fonctionnement de | 38% 11% 20% 31%
I’établissement.
Impulsions et  orientations de | 54% 16 13 17
1’établissement
Elaboration et rédaction du réglement | 13% 11% 51% 25%
intérieur
Organisation des ¢€lections des différents | 12% 13 48% 17
conseils
Préparation des rapports et des bilans 49% 7% 11% 23%
Valoriser les initiatives et les réussites 8% 23% 50% 19%
des personnels et les potentialités
Organiser la communication avec la | 11% 48% 21% 20%
communauté éducative et les
enseignants
Faire la notation annuelle 54% 14% 5% 27%

Source : ’auteur
Les chefs d’établissement utilisent différentes pratiques managériales qui varient selon les
taches avec un leadership directif dans les rdles de décision, et un leadership participatif ou
persuasif (52%) dans une moindre mesure chaque fois qu’il y a une nécessité d’impliquer et
d’intégrer le personnel. Le style délégatif est li¢ a un transfert partiel de ses responsabilités a
ses adjoints ou le chef d’établissement exerce un controle.

Critére 2. Roles pédagogiques et éducatifs
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pédagogiques et éducatifs est exposée dans le tableau 3

Tableau N°4 : roles pédagogiques et éducatifs

Style de leadership

Verbatim Directif | Persuasif | Participatif | Délégatif
Conseil en matiere d’évaluation 13% 52% 20% 15%
Décisions en conseils d’enseignement 18% 15% 57% 10%
Décisions en conseils de classe 11% 17% 60% 12%
Organiser les examens 61% 13% 9% 17%
Soutien et accompagnement des | 18% 17% 24% 41%
enseignants lors d’activités de la vie
scolaire
Renforcement des capacités des | 28% 17% 10% 45%
enseignants par la Formation
Réactions face a des enseignants en | 54% 11% 15% 20%
retard sur la progression
Liberté des enseignants au cours des 7% 18% 67% 8%
activités d'enseignement et
d'apprentissage.
Suivi et contréle des activités | 51% 19% 14% 16%
pédagogiques
Mise en place des équipes pédagogique | 10% 7% 63% 20%
et éducatives

Source : ’auteur
Les chefs d’établissement exercent un leadership directif (61%) dans les activités d’évaluation
et de contrdle lors des examens et sont favorables a un style participatif et délégatif dans la
formation des enseignants et le renforcement de leurs capacités.
Critére 3. Environnement de travail et ambiance sociale

Tableau N°5 : environnement de travail et ambiance sociale

Style de leadership
Verbatim Directif | Persuasif | Participatif | Délégatif

Accessibilité et contact 14% 51 20% 15%
Relations de communication avec les | 3% 9% 64% 24%
enseignants

Proximité avec les enseignants et les | 2% 10% 31% 57%
équipes de travail

Atmosphere et compétition 13% 50% 20% 43%

Source : ’auteur

Le style délégatif est pratiqué dans la proximité avec les enseignants et les équipes de travail —

(57%) pour faciliter I’atteinte des objectifs pédagogiques en classe.

WWwWw.ijemsjournal.com

117


http://www.ijemsjournal.com/

g

International Journal of Economics and Management Sciences e —
Volume 4, Issue 1 (2025), pp. 105-129 I] NS
ISSN 2823-9350 et Ao 8 e g S

L’environnement de travail et I’ambiance sociale positifs sont favorisés par des styles de
leadership participatif (64%)
Critére 4. Motivation et satisfaction

Tableau N°6 : motivation et satisfaction

Style de leadership

Verbatim Directif | Persuasif | Participatif | Délégatif
Valoriser les initiatives et les réussites | 17% 14% 21% 48%
des personnels et les potentialités
Motiver les enseignants par des primes | 15% 15% 51% 19%
sur les ressources additionnelles
Communiquer régulierement avec les 8% 54% 21% 17%
enseignants
Confiance envers les enseignants 4% 10% 25% 61%
Accompagner les enseignants lors des 9% 59% 13% 19%
cas d’indiscipline des éléves
Délégation des responsabilités aux 9% 11% 59% 21%
enseignants en unité pédagogique
Appréciation et  félicitations  des 6% 50% 30% 14%
enseignants aprés de bons résultats
scolaires
Mise a disposition des moyens pour | 30% 19% 13% 38%
travailler
Obligation de suivre les décisions du | 50% 15% 16% 19%
chef d’établissement

Source : ’auteur
Le style délégatif est largement pratiqué pour s’assurer la confiance envers les enseignants
(61%). La motivation et la satisfaction des enseignants sont renforcées par des styles de
leadership délégatif. Pour développer une bonne communication, le style persuasif adopté par
les chefs d’établissement est appropri¢. Par contre le style directif n’est pas favorable a la
motivation, mais plutdt a exprimer 1’autorité administrative et la discipline.
3.2.3 Analyse des régressions

Les analyses statistiques ont été faites a I’aide des résultats de la perception par les enseignants
des styles de leadership des chefs d’établissements sur différents roles.

Tableau N°7 : analyse descriptive des styles dominants pratiqués

Roles Style de Degré Moyenne | Ecart — type
leadership | d’influence (%) (%) (%)
Roles administratifs Directif 65 33 21,5
Pédagogiques et éducatifs Participatif 63 33,9 24,46
118
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Environnement de travail et Participatif 64 33,75 20,83

ambiance sociale

Motivation et satisfaction Délégatif 61 29.6 16,64

Source : ’auteur

Il y existe une proximité (29,6% et 33,6%) entre les moyennes observées. Cela traduit une
potentielle application homogeéne des styles de leadership des chefs d’établissement a partir des
roles mis en évidence. La plus faible moyenne de 29,6% assimilée au style délégatif nous
précise qu’il est le moins utilisé parmi les styles dominants qui ont un impact positif sur la
motivation des enseignants. Le style participatif dominant dans les roles pédagogiques avec un
écart-type ¢levé de 24,46 % montre sa grande application pour la facilitation des apprentissages
en établissement scolaire.

Tableau N°7 : Corrélations de Pearson entre les roles (variables)

Corrélation entre variables Coefficient r
Degré d’influence par rapport a la Moyenne | + 0,91
Degré d’influence par rapport Ecart-type +0,77
Moyenne a I’Ecart-type +0,617

La corrélation est forte (r = +0,91) entre le degré d’influence et la moyenne, exprimant 1’idée
selon laquelle plus un style de leadership est dominant dans un role spécifique, plus €levée est
la moyenne des pourcentages. Par contre, la corrélation entre 1’écart -type le degré d’influence
(0,77) d’une part et d’autre part la corrélation de I’écart-type a la moyenne (0,61) sont modérés.
Bien les styles de leadership dominants pratiqués par les chefs d’établissement soient variables
en fonction des différents roles, il est observé une constante globale dans les corrélations
positives entre le degré d’influence, la moyenne et I’écart-type. La fréquence d’utilisation d’un
style de leadership augmente chaque fois qu’il est considéré comme dominant a travers les rdles
identifiés avec de légeres variations d’un établissement a un autre.

Tableau N°8 : Corrélations de Pearson entre les styles de leadership et la motivation

Styles de leadership Coefficient » | Significativité p | Interprétation
(seuil alplha)
Directif - 0,51 0,15 Négatif modéré et non significatif
Persuasif + 0,39 0,30 Positif faible et non significatif
Participatif + 0,36 0,34 Positif faible et non significatif
Délégatif + 0,54 0,13 Positif modéré et non significatif

Source : auteur
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Les données du tableau, aucun style de leadership n’est significatif, car les différents seuils de
significativité p > 5%. Le seuil de 5% est dépassé. L’effet réel des styles de leadership sur la
motivation ne peut étre affirmé.

Le seuil de significativité le plus proche de ce seuil de 0,05 est celui du style délégatif (p =0,13)
qui une tendance intéressante, car ce style est plus positif & la motivation avec un coefficient r
plus élevé (+ 0,54) méme si non significatif. Les autres styles de leadership ont un coefficient r
plus faible et non significatif avec les neuf (9) items de la motivation.

Tous les styles de leadership sont non significatifs, ce qui ne permet pas d’établir des liens de
causalité entre styles de leadership et motivation des enseignants.

Tableau N°9 : Régression linéaire multiple (coefficient [ entre les styles de leadership et
la motivation

Styles de leadership Coefficient B | Significativité p | Interprétation
Directif - 0,38 0,18 Négatif non significatif
Persuasif +0,25 0,31 Positif faible et non significatif
Participatif + 0,21 0,37 Positif faible et non significatif
Délégatif +0,42 0,12 Positif modéré et non significatif

Source : ’auteur
Selon la régression linéaire multiple, les styles de leadership des chefs d’établissement
influencent la motivation des enseignants sans é&tre significatif, car tous les seuils de
significativité des styles de leadership sont inférieurs a 0,05. Des variabilités existent selon les
styles de leadership pratiqués.
Le style délégatif présente le coefficient f positif le plus élevé (= + 0,42) avec une
significativit¢ p = 0,12). Ce style favorise la motivation des enseignants en raison de la
confiance pronée par ce style.
Il existe par contre un lien négatif entre motivation et style directif avec un coefficient § négatif
(B= - 0,38) et une significativité p =0,42. Toujours favorable a la motivation, mais avec des
effets certes positifs plus faibles, les styles persuasif et participatif des coefficients  de + 0,25
et de + 0,21, mais non significatif avec un seul de significativité respectif de 0,31 et 0, 37 (p >
5%).
4. Discussion des résultats
Cette analyse menée aupres de 35 chefs d’établissements et de 150 enseignants et relative a
I’impact des styles de leadership des chefs d’établissement sur la motivation des enseignants a
permis d’explorer les pratiques managériales en milieu scolaire. Différents styles de leadership
ont été mis en évidence dans les pratiques de gestion des chefs d’établissement.
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4.1 Un effet direct des styles de leadership et la motivation des enseignants
L’analyse de I’'impact des styles de leadership des chefs d’établissement sur la motivation des
enseignants met en lumicre I’usage dominant des styles participatif et délégatif a travers des
roles pédagogiques et relationnels.
Ces résultats confirment les travaux de la littérature (Hersey & Blanchard, 1982 ; Nordhouse,
2018) selon lesquels les styles participatifs et délégatifs sont susceptibles d’accroitre la
motivation des enseignants en matiére de leadership situationnel.
La motivation des enseignants semble fortement étre liée et associée aux styles participatif et
délégatif. Ces styles renforcent I’autonomie et la reconnaissance des enseignants, qui sont
indispensables a la satisfaction au travail (Deci & Ryan, 2000). Les résultats confirment
¢galement les travaux de Bass et Riggio (2006) qui estiment que ces styles renforcent I’adhésion
et la responsabilisation des enseignants en milieu scolaire.
Enfin, nos résultats corroborent les études sur le leadership (Leitwood et Jantzi, 2005 ; Gaziel
et Wasserstein-Warnet, 2005) qui ont montré que I’amélioration de la satisfaction et de
I’efficacité professionnelle est obtenue par le leadership collaboratif.
Nos résultats montrent que les chefs d’établissement mettent en ceuvre un style de leadership
flexible et adapté a ’environnement et au contexte scolaire comme relevé dans la littérature
(Yakundi, 2012). Ces styles permettent d’accroitre la collaboration des enseignants et leur
engagement avec des effets positifs sur leur motivation. Toutes choses qui sont favorables a la
transmission des savoirs par les pratiques enseignantes avec les conséquences sur la
performance et le succes scolaire. Les travaux sur I’importance des relations interpersonnelles
dans I’efficacité du leadership (Yukl, 2013) sont confirmés par nos résultats.

4.2 L’exercice de I’autorité administrative et 1égale per le style directif
La pratique du style directif a travers les roles administratifs dans I’exercice de 1’autorité Iégale
et de symbole (Mintzberg H., 2006) du Chef d’établissement n’a pas montré d’un effet positif
sur la motivation. Ces résultats sont en adéquation avec les travaux de Goleman (2000) qui
associent le style directif a une réduction de I’indépendance et la prise d’initiative des
collaborateurs (Rukmana, I. J., 2020). Ce style rigide peut entrainer le stress et une limitation
de I’expression des talents et compétences des enseignants dans les classes.

4.3 Les conséquences de la motivation sur la performance scolaire
Notre analyse n’a pas été faite sur les effets de la motivation des enseignants sur la performance
scolaire dans ce papier. Toutefois, il est admis qu'une amélioration des résultats des éleves est

corrélée a un engagement et une responsabilisation accrue chez enseignants dans leurs pratiques
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pédagogiques. Cette perspective est conforme a la logique de la théorie de I’autodétermination
qui soutient que la motivation a une influence directe sur les performances en milieu éducatif
(Deci & Ryan, 2004).

Conclusion

Notre recherche a mis en lumiéere ’impact des styles de leadership des chefs d’établissement
sur la motivation des enseignants selon le mod¢le de Hersey et Blanchard en Cote d’Ivoire.
Les résultats révelent que les styles participatif et délégatif sont propices a la motivation des
enseignants contrairement au style directif. Les styles participatif et délégatif sont prédominants
dans les réles et fonctions pédagogiques, managériales et de motivation. Ces styles encouragent
I’autonomie, 1’engagement et la confiance des enseignants pour garantir un climat de travail
essentiel pour atteindre les objectifs de performance (Bass et Riggio, 2006) du systéme éducatif.
Les résultats sont cohérents avec les travaux de Hersey et Blanchard (1982) et Northouse (2016)
qui soulignent I’importance de la mise en ceuvre d’un style bien adapté au contexte ivoirien, a
la maturité des enseignants et surtout aptes a répondre aux besoins exprimés par les enseignants
dans I’exercice de leur métier. Les travaux de Bass (1990) confirment que le leadership
transformationnel similaire au style participatif stimule et déclenche 1I’implication des employés
par I’encouragement, le soutien et la valorisation.

Dans le systéme éducatif ivoirien, les ressources et les moyens limités sont des défis affrontés
au quotidien par les enseignants. Le style délégatif renforce dans ce contexte, la
responsabilisation et 1’autonomie des enseignants, collaborateurs des chefs d’établissements
pour une motivation plus grande (Yukl, 2013).

A ’opposé des styles participatif et délégatifs, le style directif a un effet moins important sur la
motivation et est plutot exercé pour assurer 1’autorité et le respect des regles. Des résultats
confirmés par les conclusions de House (1971) et de Goleman (2000) qui estiment que le
controle strict est source de stress et de démotivation au travail. Ce leadership directif de
certains chefs d’établissement est le reflet de la transposition du mod¢le traditionnel wébérien
de I’administration publique au systéme éducatif.

Limites

Des limites sont toutefois a relever. La taille de I’échantillon de 150 enseignants est limitée. Les
travaux se concentrent uniquement sur I’enseignement technique, la formation professionnelle
et D’artisanat et sur 1’auto-évaluation par les enseignants du leadership des chefs
d’établissement. Des indicateurs scolaires n’ont pas été pris en compte dans I’évaluation de

I’impact des styles de leadership sur la motivation des enseignants.
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La collecte des données quantitatives qui est basée sur 1’auto-évaluation des enseignants réduit
en termes de biais l’objectivité générale de la recherche. Des observations directes en
¢tablissement scolaire et des études longitudinales préconisées par Yukl (2003) pour
comprendre I’évolution du leadership pourraient également compléter les analyses qualitatives
et quantitatives.

Perspectives futures

Un échantillon plus large et diversifié et des données quantitatives sur le rendement scolaire ou
les résultats scolaires effectifs permettraient d'améliorer nos conclusions dans des recherches
futures. L’exploration de I’impact de la formation au leadership des chefs d’établissement sur
leurs pratiques managériales (Kouzes et Posner, 2017) est une perspective de recherche qui
pourrait permettre un meilleur leadership éducatif.

Les résultats de notre recherche soulignent que le leadership situationnel est essentiel pour la
motivation des enseignants et I’amélioration de la qualité des pratiques enseignantes dans le
systeme éducatif ivoirien. L’importance de son adaptation au contexte, aux réalités ivoiriennes
et aux besoins des animateurs et acteurs du systeme éducatif ivoirien est mise en évidence. Ces
résultats invitent a un renforcement des capacités des chefs d’établissement aux enjeux des
styles de leadership participatif et délégatif, qui sont importants pour assurer la performance

scolaire par I’implication des enseignants.
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