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RESUME

Les politiques nationales en matiere d’éducation dans les pays développés et les recherches dans ce
domaine insistent sur 'importance du role des directions d’établissement d’enseignement (DE). En
dépit des efforts consacrés a la recherche sur leur travail au Québec, plusieurs questions demeurent
quant a savoir comment elles apprennent, vivent et exercent leur profession, influencent le fonc-
tionnement de leur milieu et favorisent la réussite des éleves. Dans cette perspective, des chercheurs
et des praticiens de diverses régions du Québec ont constitué une équipe de recherche en vue d’exa-
miner différentes facettes du travail des DE, selon trois axes thématiques : 'exercice du leadership,
la qualité de vie au travail, ainsi que la formation et le développement professionnel. Ce texte pré-
sente cette initiative, résume I’état des connaissances dans ce domaine et rappelle les questions en
suspens. Enfin, il annonce la programmation des activités du Groupe de recherche interrégional
sur l'organisation du travail des directions d’établissement d'enseignement du Québec (GRIDE).

MOTS-CLES

directions d’établissement d’enseignement, leadership, qualité de vie au travail, formation,
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1. INTRODUCTION

Pour améliorer l'efficacité et I'efficience des systemes éducatifs, selon ’Organisation de coopération
et de développement économiques (OCDE) (2015), il importe de reconnaitre davantage le role clé
joué par les directions d’établissement d’enseignement (DE). De nombreuses recherches menées en
Europe et en Amérique du Nord tendent a appuyer cette these (Barrere, 2006; Datnow et Castellano,
2001; Dutercq, Thurler et Pelletier, 2015; Spillane et al., 2002; UNESCO, 2006). Dorénavant pergues
comme des agents capables d’influencer les conditions locales d’enseignement et d’apprentissage,
les DE sont devenues les porteuses de politiques éducatives dans les établissements d’enseignement
(Arlestig, Day et Johansson, 2015; Harris et Jones, 2015; Mintrop, 2012). Depuis le début des années
2000, a la suite de la mise en application de la réforme du curriculum en éducation, puis de celle
sur la gouvernance au Québec, instituant le modele de la gestion axée sur les résultats, les DE sont
appelées a assumer de nouvelles responsabilités en vue d’améliorer la réussite des éleves (Brassard,
2014; Brunet et Boudreault, 2001; Saint-Germain, 2001). Plusieurs initiatives de recherche ont été
déployées pour mieux saisir comment les DE exercent leur profession, influencent le fonctionne-
ment de leur milieu et favorisent la réussite des éleves. Toutefois, force est de constater que ces
efforts pourraient étre intensifiés et davantage concertés a I’échelle du Québec.

C’est dans ce contexte que des chercheurs québécois ont décidé de former le Groupe de recherche
interrégional sur l'organisation du travail des directions d’établissement d’enseignement du
Québec (GRIDE). Des chercheurs et des praticiens québécois y sont rassemblés pour mettre en
commun leurs expertises dans un programme ambitieux d’activités scientifiques et de transfert des
connaissances en vue de contribuer au développement de connaissances et de pratiques fondées sur
la recherche. Ce texte présente la nature de ce projet de concertation entre chercheurs et praticiens.
Il fait état des recherches menées au Québec et ailleurs dans le monde pour mettre en relief les
connaissances, mais aussi les questions en suspens dans ce domaine, en privilégiant trois axes de
recherche : le leadership, la qualité de vie au travail et la formation.

2. NATURE DU PROJET

Soutenu par le Fonds de recherche du Québec - Société et culture, le GRIDE a commencé a réaliser
son programme d’activités dés I’été 2017. Ce programme porte sur 'organisation du travail des DE
et couvre un large spectre de problématiques examinées dans les recherches en administration de
I’éducation au Québec et ailleurs dans le monde, soit : 1) le leadership de la DE et la réussite des
éleves; 2) la qualité de vie au travail des DE; 3) la formation et le développement professionnel des
DE. Léquipe interrégionale met a profit les ressources et les intéréts de onze chercheurs rattachés
a des unités de formation et de recherche en administration de I’éducation dans sept universités
québécoises, ainsi que cinq collaborateurs issus du monde de la pratique et de la recherche'. La

1 Les membres de I'équipe sont présentés sur le site Web du GRIDE (https://www.gride-gc.ca/notre-equipe/).
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composition de cette équipe refléte la volonté des instigateurs du projet de croiser différents points
de vue sur l'objet d’étude et de favoriser le maillage des expertises des différents acteurs engagés
dans le développement et le transfert des connaissances dans ce domaine.

3. ETAT DE LA RECHERCHE SUR LES DIRECTIONS D’ETABLISSEMENT
D'ENSEIGNEMENT

Les chercheurs en administration de I’éducation au Québec tirent profit des travaux scientifiques
menés par leurs collegues issus des communautés de langue anglaise et de langue francaise en
Amérique du Nord, en Europe et en Australie. Cependant, ces travaux sont extrémement diver-
sifiés et cela pose la difficulté de discerner les caractéristiques propres a ce champ d’études —
notamment pour déterminer ce qui le distingue de I'administration générale, de la sociologie ou de
la psychologie — en vue d’identifier une base unifiée et cumulative de connaissances spécifiques
a ce domaine de recherche (Barnabé et Toussaint, 2002; Gunter, 2016). D’une décennie a 'autre, la
détermination des thématiques de recherche apparait souvent tributaire de la conjoncture politique
et des impératifs ponctuels auxquels sont soumis les praticiens et les chercheurs (Oplatka, 2010).
De méme, la multiplicité des modeles conceptuels, dont les recherches sur le leadership des DE
fournissent un exemple patent, entrave la constitution d’une base de connaissances sur ce domaine
et peut affecter la qualité de la formation donnée aux DE (Pounder, 2011). De 13 I'importance accor-
dée, dans la programmation scientifique du GRIDE, a la diffusion des connaissances actuelles dans
ce domaine d’études, au développement de projets de recherche fondés sur des orientations théo-
riques claires et a la réalisation d’activités scientifiques axées sur la mise en commun des expertises
des chercheurs et des praticiens, en tenant compte du contexte particulier du Québec.

Les recherches sur les DE sont fortement marquées par une vision fonctionnaliste et normative,
dont la visée générale est d'accumuler des données probantes sur des pratiques de gestion exem-
plaires en matiére de résolution de problémes éducatifs. Dans cette perspective, Gunter (2016)
distingue trois orientations ou stratégies principales adoptées par les chercheurs dans ce champ
d’études : la premiere vise a mettre en évidence des relations de causalité entre les pratiques de ges-
tion et la réussite des éléves (Scheerens, 2015); la seconde sapplique & examiner les pratiques des DE
en tenant compte des contextes et des contraintes liées a I'exercice de cette fonction (Spillane et al.,
2002); la troisieme consiste a fournir des réponses quant a la maniere de diriger un établissement
d’enseignement, a partir de récits d’expérience de praticiens et d’exercices de vulgarisation scienti-
fique (Blase et Kirby, 2010). La premiere orientation s’inscrit dans le courant des recherches sur les
écoles efficaces (school effectiveness), la seconde correspond davantage a celle adoptée dans les tra-
vaux scientifiques sur 'amélioration des écoles (school improvement) (Teddie et Stringfield, 2007),
tandis que la troisieme orientation se fonde sur la combinaison de ces deux traditions de recherche.

Durant les quinze derniéres années, plusieurs chercheurs québécois ont adopté une approche des-
criptive et interprétative pour analyser les pratiques de gestion des DE, se souciant de prendre
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en compte les contextes d’exercice de la profession. S’inscrivant davantage dans la tradition des
recherches sur 'amélioration des écoles, certains de ces travaux emploient des méthodologies
mixtes, alliant sondages et études de cas (par ex., Archambault et Garon, 2013; Brassard et al., 2004;
Poirel, Lapointe et Yvon, 2012). Bien que les recherches sur les écoles efficaces soient abondamment
citées par les administrateurs en éducation au Québec et représentent un courant dominant dans ce
champ d’études, les travaux empiriques de ce type menés aupres des DE du Québec sont assez rares
et la validité de leurs résultats est souvent limitée, en raison de la faible représentativité des échan-
tillons sélectionnés (par ex., Pelletier, Collerette et Turcotte, 2015). En général, la recherche montre
que I'influence des DE sur 'amélioration des apprentissages des éléves s’exerce surtout de maniére
indirecte, par des interventions sur le plan du fonctionnement de I’établissement, du soutien aux
enseignants ou du suivi des résultats des éleves (Hitt et Tucker, 2016).

En majorité, les chercheurs reconnaissent que les études sur les écoles efficaces fournissent des
pistes intéressantes pour orienter l'organisation du travail des DE, mais plusieurs estiment que
ces recherches nous renseignent peu sur la capacité des DE a mettre en acte les pratiques jugées les
plus efficaces et a les moduler en fonction des caractéristiques de leur milieu (Leithwood, Harris et
Hopkins, 2008; Urick et Bowers, 2014). En conséquence, il apparait important que les recherches
futures adoptent une perspective théorique qui permette d’examiner les différences dans 'actuali-
sation des pratiques de gestion des DE, en fonction du contexte d’exercice de leur profession. Cela
exige de se démarquer par rapport au modele fonctionnaliste, du type processus-produit, tradition-
nellement associé au courant des recherches sur les écoles efficaces (Huber et Muijs, 2010). A cette
fin, le GRIDE adopte le modéle de réciprocité proposé par Hallinger et Heck (1998) pour examiner
comment, de maniére indirecte, le leadership de la direction influence la réussite des éléves. La
Figure 1 illustre ce modele, qui postule I'existence d’'une dynamique interactive entre la DE, les
caractéristiques de I’école et son environnement.

Leadership ¢ ) Variables intermédiaires ¢ ) Réussite

de la direction (contexte) des éléves
Figure 1 Modele de réciprocité des rapports d'influence entre le leadership des DE et la

réussite des éléves

Selon cette perspective, la DE est engagée dans un processus d’influence mutuelle avec les agents
scolaires de son milieu. Elle doit donc constamment ajuster ses interventions en fonction de la
réactivité de ses interlocuteurs et de I’état de la réussite des éléves. Le principal avantage de ce
modeéle conceptuel est d’offrir la possibilité aux chercheurs de concilier les postures épistémolo-
giques positivistes et interprétativistes, d’'une part, et d’exploiter simultanément des méthodologies
de recherche quantitative et qualitative, d’autre part. A partir de ce modele, il devient possible de
traiter des questions relatives aux trois axes de recherche retenus par les membres du GRIDE.
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4. LES TROIS AXES DE RECHERCHE DU GRIDE

En regard des travaux menés actuellement au Québec, la stratégie de recherche mise de 'avant par
le GRIDE est novatrice sur le plan scientifique. En effet, 'adoption d’un modéle conceptuel com-
mun favorise le rapprochement entre les postures épistémologiques de chacun, le décloisonnement
dans le traitement des problématiques et la création d’une dynamique d’interdéveloppement entre
les axes de recherche. La description de ces axes permet d’identifier les concepts et les probléma-
tiques traitées, de montrer la spécificité de chacun d’eux et leur complémentarité mutuelle.

AXE 1. LE LEADERSHIP DE LA DIRECTION ET LA REUSSITE DES ELEVES

La relation, établie dans plusieurs études (Dumay, 2009; Fullan, 2015; Hallinger, 2005; Leithwood,
Harris et Hopkins, 2008; Scheerens, 2014), entre le leadership centré sur I'apprentissage pratiqué
par les DE et le rendement scolaire des éléves justifie de promouvoir cette approche. Toutefois, mal-
gré l'existence d’un large consensus parmi les scientifiques et les praticiens quant a I'importance a
accorder a la gestion pédagogique, les recherches récentes sur les pratiques des DE, au Québec et
ailleurs, tendent a montrer que ces derniéres consacrent davantage de temps a la gestion adminis-
trative de leur établissement qu’a la gestion pédagogique (Brassard et al., 2004; Cattonar et al., 2007,
Lapointe et Archambault, 2014; OCDE, 2014; Turnbull, Arcaira et Sinclair, 2011). Selon plusieurs
(Scheerens, 2015), les comportements que les DE devraient manifester pour exercer un leadership
efficace sont bien cernés, mais il faut maintenant mieux comprendre les processus d’actualisation
qui le sous-tendent, a savoir, comment les DE mettent en acte les pratiques prescrites et adaptent
leurs comportements en fonction de la dynamique de leur environnement de travail. Cette pers-
pective est privilégiée dans cet axe de recherche, parce que les membres du GRIDE croient quelle
peut aider a mettre en évidence les facteurs qui actualisent le leadership centré sur 'apprentissage.
Ainsi, cette approche permettra d’explorer comment l'exercice du leadership des DE est influencé
par les conditions de travail, les attentes des supérieurs, les demandes des membres du personnel et
des parents, de méme que par la nature des besoins des éléves.

AXE 2. LA QUALITE DE VIE AU TRAVAIL DES DIRECTIONS

Le travail de DE est considéré comme 'un des plus difficiles qui soient (Carr, 2003). En effet, la
recherche montre que les sources de stress sont multiples, intenses et difficiles a gérer (Poirel,
Lapointe et Yvon, 2012), que les taches a réaliser se sont complexifiées, que la charge augmente,
que le temps fait défaut (Bernatchez, 2016) et que les contraintes administratives ont tendance
a se renforcer avec la nouvelle gouvernance (Kresyman, 2010). Ainsi, il n'est pas surprenant de
constater les difficultés croissantes liées au recrutement des DE (Gronn, 2003; Hargreaves et Fink,
2011; Saint-Germain et Boucher, 2016), ni le plus jeune 4ge des personnes qui accedent a cette
fonction, jadis réservée a la fin de la carriére (Oleszewski, Shoho et Barnett, 2012). Les DE souffrent
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(Maranda, Héon et Viviers, 2011) et sont a risque d’épuisement professionnel (Gravelle, 2009) ou
de surinvestissement dans leur travail (Corriveau, 2004). Comment durer dans la profession tout
en préservant son équilibre, sa santé et son bien-étre au travail (Poirel et al., 2016)? Les enjeux de
ce deuxieme axe de recherche mobiliseront les travaux scientifiques de I’équipe du GRIDE, en vue
d’identifier les sources de difficultés vécues, la fagon dont elles sont gérées et leurs conséquences sur
la qualité de vie au travail des DE.

AXE 3. LAFORMATION ET LE DEVELOPPEMENT PROFESSIONNEL DES
DIRECTIONS

La formation des DE et leur développement professionnel sont pergus comme des leviers de premier
plan pour répondre aux nombreux défis auxquels elles sont confrontées (Ministeére de I’Education,
du Loisir et du Sport, 2008; Pont, Nusche et Moorman, 2008). Au cours des deux derniéres décen-
nies, le paysage de la formation et du développement professionnel des DE a connu d’importants
changements et remises en question a I’échelle de la planéte (Grogan, Bredeson, Sherman, Preis
et Beaty, 2009; IsaBelle, Gélinas-Proulx et Meunier, 2014; Lumby, Walker, Bryant, Bush et Bjork,
2009). Au Québec, l'obligation de formation imposée aux DE en 2001, de méme que I’émergence
d’un référentiel de compétences a leur intention en 2008, ont entrainé une restructuration de leur
formation universitaire, ce dont témoignent plusieurs écrits, que ce soit pour I'ensemble du champ
de 'administration de I’éducation (Bernatchez, 2011; Brassard, 2004; D’Arrisso, 2013) ou pour
certaines universités spécifiques (Boyer, Corriveau et Pelletier, 2007; Brassard, 2000; Corriveau et
Boyer, 2011; D’Arrisso, 2015). Au-dela de la formation universitaire, une grande variété de projets
de développement professionnel destinés aux DE a été congue dans le cadre du Programme de sou-
tien a la formation continue du personnel scolaire, financé par le ministére de 'Education (Landry
et Larocque, 2013). Pour ce troisieme axe de recherche, les travaux de I’équipe seront guidés par les
questions suivantes : comment évoluent la formation et le développement professionnel des DE, en
réponse aux transformations des attentes a leur égard et aux défis rencontrés? Quelles initiatives
saveérent les plus fructueuses? Comment I’émergence de référentiels de compétence influence-t-elle
ces éléments? Comment ces référentiels évoluent-ils, quels en sont leurs usages et leurs effets sur la
trajectoire professionnelle des DE?

En découpant ainsi ces trois axes de recherche, les membres du GRIDE manifestent leur intention
d’aborder les principales questions soulevées dans les études scientifiques sur l'organisation du
travail des DE et d’adopter une posture théorique commune, inspirée du modéle de réciprocité
des rapports d’influence entre le leadership des DE et la réussite des éléves. Bien que chaque axe
ouvre une fenétre sur la problématique générale, la conjugaison des trois axes multiplie les angles
d’analyse et permet donc d’élargir le regard sur l'objet d’étude.
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5. UNPROGRAMME POUR LES CHERCHEURS ET LES PRATICIENS

Cette programmation scientifique vise l'atteinte de six objectifs : 1) soutenir l'effort concerté et
la collaboration entre les chercheurs pour approfondir les théemes de recherche ciblés et accroitre
la capacité de recherche; 2) doter I’équipe et les partenaires des milieux de pratique d’une infras-
tructure partagée; 3) maximiser les retombées, tant théoriques et méthodologiques que pratiques;
4) intégrer de nouveaux chercheurs au sein de I’équipe; 5) optimiser les conditions de formation et
d’encadrement des étudiants aux cycles supérieurs en administration de I’éducation; 6) mener des
activités de transfert des connaissances a 'intention des praticiens en éducation.

Afin de favoriser l'atteinte de ces objectifs, une recherche pilote sur 'organisation du travail des DE
au Québec sera menée, qui prendra la forme d’une enquéte similaire a celles réalisées au Canada
(Cattonar et al., 2007) et ailleurs dans le monde (OCDE, 2014). Celle-ci portera sur les représenta-
tions des directions a I’égard du leadership centré sur I'apprentissage, de la qualité de vie au travail
et du développement professionnel. Les résultats de cette enquéte seront analysés en vue d’établir
des pistes de travail a explorer dans une recherche de plus grande envergure, fondée sur le modele
de réciprocité et ayant recours a une méthodologie mixte. La réalisation de ce projet sera l'occasion,
pour les membres de I’équipe, de travailler avec les représentants des associations professionnelles
de directions d’établissement d’enseignement et les directions générales des commissions scolaires
de leur région, parmi lesquels certains agissent déja a titre de collaborateurs du GRIDE. Ces der-
niers joueront un role actif dans 'enquéte auprés des DE (conception du questionnaire, analyse et
interprétation des résultats) et dans diverses activités de transfert de connaissances (communica-
tions scientifiques et professionnelles).

Les membres du GRIDE prévoient aussi produire une série de textes qui seront soumis pour pu-
blication aux responsables du Centre de transfert pour la réussite éducative du Québec, dont la
mission est d’assurer la diffusion des résultats de la recherche scientifique auprés des praticiens,
dans une perspective de transfert des connaissances. De méme, le GRIDE assurera la diffusion des
résultats de I’étude pilote sur I'organisation du travail des DE au Québec. De plus, afin de bonifier
la formation initiale et continue en administration de I’éducation, il publiera des textes sur 'orga-
nisation du travail des directions d’établissement d'enseignement, tant a 'intention des formateurs
que des étudiants et du personnel de direction des établissements d’enseignement. Finalement, le
GRIDE organisera régulierement des évenements destinés aux chercheurs et praticiens pour que
ceux-ci puissent partager leurs expertises, assurer un transfert des connaissances et réaliser des
projets communs (par ex., congres scientifiques et professionnels).

6. CONCLUSION

Dans un article sur le développement du champ d’études de I'administration de I’éducation pu-
blié en 2004, Brassard constate que la constitution de plusieurs unités universitaires de formation
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des directions d’établissement d’enseignement sur le territoire du Québec depuis les années 1970,
souvent formées de tres peu de professeurs, a eu pour effet de disperser et d’isoler les chercheurs
ceuvrant dans ce domaine, empéchant ainsi «la réunion de producteurs de connaissances en des
groupes ayant une masse critique suffisante» (p. 57). Plus d’une décennie plus tard, la situation
n’a guere évolué et il apparait nécessaire d’établir des maillages plus forts entre les chercheurs
pour assurer le développement de ce champ d’études, mais aussi pour renforcer les partenariats
entre les universités, les milieux de pratique et les associations professionnelles des DE. En soute-
nant I'initiative des membres du GRIDE, I’Etat québécois met a la disposition des chercheurs des
ressources supplémentaires pour qu’ils puissent, de maniere continue, mettre en commun leurs
expertises et concevoir des travaux empiriques ambitieux, dont les résultats seraient généralisables
pour I'ensemble de la population des DE du Québec. De méme, il leur permet de communiquer
les résultats de ces travaux a un plus grand nombre d’acteurs impliqués dans 'administration du
systeme d’éducation québécois et de favoriser le maillage entre les praticiens et les chercheurs dans
ce domaine.
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