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PRESENTATION

Mieux connaitre lensemble des facteurs favorisant
la persévérance et la réussite scolaires afin de
soutenir les acteurs du systeme éducatif constitue
I'un des objectifs du Programme de recherche sur la
persévérance et la réussite scolaires (PRPRS). Fait a
noter, ce programme du ministére de 'Education et
de 'Enseignement supérieur(MEES), en collaboration
avec le Fonds de recherche du Québec — Société
et Culture (FRQSC), contribue depuis 2002 au
développement des connaissances en éducation.

Comment améliorer l'environnement scolaire pour
encourager la poursuite des études des éleves de
tous les ordreset secteurs denseignement? Les
recherches présentées dans cette 18 édition du
bulletin Objectif Persévérance et Réussite apportent un
nouvel éclairage sur cette question. Sont notamment
abordées les difficultés dattraction et de rétention
des enseignants et des directions d'établissement au
Québec. Le premier article s'intéresse aux mesures
d’insertion professionnelle pouvant favoriser la
rétention des enseignants. Est ensuite traité, dans
le deuxieme article, l'effet global des pratiques de
gestion de ressources humaines dans la sélection
et la rétention du personnel au sein des directions
d'établissement. Puis, le troisieme article présente des
directions d'établissement ayant la persévérance et la
reussite scolaires des éleves comme preoccupation
essentielle et dont les pratiques sont considérées
comme exemplaires.

Situé au croisement destrois précédentesrecherches,
le quatrieme article examine les pratiques mises en
ceuvre par des commissions scolaires’, le leadership
des directions d’école et la rétention du personnel
enseignant. Lamise en parallele de ces trois groupes
dacteurs de I'éducation en dit beaucoup sur linfluence
que chacun d'eux peut avoir sur la persévérance et la
reussite scolaires des éleves, entre autres dans les
milieux défavorisés. Finalement, le dernier article
traite des composantes de I'épuisement professionnel
chez le personnel enseignant et de leurs effets sur
les éléves.

Bonne lecture!

RECHERCHE

Les écoles défavorisées font face a de nombreux défis,
dont les problemes de gestion de classe et les difficultés
d'apprentissage, pour ne nommer que ceux-Ia. A cela s'ajoute
la rareté de la main-d'ceuvre denseignants et de directions
d'établissement scolaire. Sur la base de ces constats, des
chercheurs ont tenté de déterminer les facteurs facilitants
et les obstacles, d'une part, a la rétention des enseignants
et, dautre part, au recrutement du personnel au sein des
directions scolaires. Fait notable, les candidats retenus pour
les postes de direction doivent non seulement démontrer du
leadership, mais aussi mettre au centre de leurs décisions la
persevérance et laréussite scolaires des éleves. Cela dit, les
effets s'en feront dautant plus ressentir si les commissions
scolaires soutiennent et accompagnent les enseignants et
les gestionnaires nouvellement recrutés.

Lesrésultatsderecherche présentés dans ce bulletintendenta
déemontrer que linsertion professionnelle et 'accompagnement
de personnes clés pour la persévérance et la réussite des
éleves sont essentiels. L'implantation de mesures dans ce but
influencerait positivement la capacité des enseignants a gérer
adéequatement les comportements problématiques en classe
et ameéliorerait le climat scolaire, deux facteurs susceptibles
de reduire la prévalence de I'épuisement professionnel des
enseignants.

"Il est a noter gu'au moment de la rédaction des rapports de recherche présentés dans ce bulletin, les commissions scolaires étaient toujours la structure
administrative responsable de la gestion des établissements scolaires au Québec.
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MESURES D'INSERTION

PROFESSIONNELLE POUR ASSURER
LA RETENTION DES ENSEIGNANTS

La littérature scientifique? révéle que pres de 25 % des
nouveaux enseignants quittent la profession au cours des sept
premiéres années de leur carriére. A ces départs sajoutent
ceuxliésalaretraite quiaccentuentlapénurie. Dans le cadre
d'une recherche-actionréalisée en 2018, Thierry Karsenti, de
'Université de Montréal, et son équipe se sontintéressésace
probleme en documentant lensemble des facteurs associés
a la rétention des enseignants dans les écoles du Québec
en milieu défavorisé. Au moyen d’'un gquestionnaire ainsi que
dentrevues individuelles et de groupes, ils ont interrogé
721 enseignants ayant moins de cing ans d'expérience,
253 enseignants d'expérience, 47 personnes responsables
de lencadrement des enseignants nouvellement arrivés et
827 éleves.

Contrairement aux statistiques qui circulent, lanalyse de
Karsenti et de son équipe fait notamment ressortir que plus de
93 7% des nouveaux enseignants participant al'étude affirment
n‘avoir jamais songé a quitter la profession. Quest-ce qui a
favorisé leur rétention? Les chercheurs soutiennent que « la
quantité, la variété et la qualité des mesures de rétention
des enseignants mises en place participent grandement
a une meilleure insertion professionnelle des nouveaux
enseignants » et, par conséquent, a leur rétention.

UNE INSERTION PROFESSIONNELLE
QUI PORTE SES FRUITS

Parmi les défis auxquels sont confrontés les nouveaux
enseignantsinterrogés, la gestion de classe et le manque de
temps ont été nommeés par plus de la moitié dentre eux
comme des facteurs susceptibles de les amener a quitter la

profession. Trois autres facteursimportants ont été relevés
par 'ensemble des participants : la lourdeur de la tache, la
gestion des éleves endifficulté, ou de ceux ayant des besoins
spéciaux, ainsi que le stress. Alors, quest-ce qui les motive
a persister dans leur choix de carriére?

Selon les résultats obtenus par les chercheurs lors
des entrevues réalisées avec les participants, le
mentorat est la mesure la plus utilisée par les nouveaux
enseignants(26,1%). Plus de 95 % ont en effet indiqué
l'apprécier « beaucoup » ou « énormement ».

Pour garantir larétention des enseignants, les écoles visitées
avaient mis en place un ensemble de dispositions que Karsenti
et son équipe ont recenseées. Elles varient en nombre tout
comme en intensité d'une école a lautre et couvrent trois
volets de linsertion professionnelle des enseignants : leur
accompagnement, la valorisation de la formation continue,
ainsique la présence de structures favorisant les échanges.
Parallelement, les chercheurs ont aussi documenté la
présence de dispositifs destinés aux commissions scolaires
etauxdirections d'établissement quivisent ales sensibiliser a
laréalité des nouveaux enseignants. L'analyse des entrevues
apermis aléquipe de recherche de déterminer les mesures
ayantle potentiel de favoriser encore davantage la rétention
des enseignants.

2 Karsenti, T., et collab. (2015). Analyse des facteurs explicatifs et des pistes de solution au phénoméne du décrochage chez les nouveaux enseignants, et de

son impact sur la réussite scolaire des éléves. Université de Montréal, 29 p.
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DES PISTES DE SOLUTION

En prenant en considération l'ensemble des résultats
obtenus dans le cadre de leur recherche, Karsenti et son
équipe proposent plusieurs pistes de solution pour favoriser
la rétention des enseignants. En voici deux essentielles :

« Sensibiliser les enseignants dexpérience aux difficultés
rencontrées par leurs collegues moins expérimentés
permettrait d'instaurer des espaces et des moments de
partage, ainsi qu'une culture dentraide.

« Faire connaitre davantage aux responsables de ces directions
et de ces commissions scolaires les obstacles a linsertion
professionnelle du personnel enseignant par des efforts de
sensibilisation. Ces organisations pourraient par la suite
mieux accompagner les nouveaux enseignants durant leurs
premieres années denseignement, les rendant ainsi moins
stressantes, par exemple en offrant des horaires allégés et
un plan de soutien personnalisé.

Les chercheurs suggérent également d'autres pistes de
solution, dont: outiller les nouveaux enseignants en ressources
pédagogiques riches et éviter de leur assigner demblée des
classes difficiles. En outre, selon Karsenti, les commissions
scolaires pourraient adopter une posture proactive en
trouvant le moyen de mieux cibler les nouveaux enseignants
ainsi que leurs besoins : ressources pédagogiques faciles a
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SAVIEZ-VOUS QUE...

consulter eta mettre en ceuvre, accompagnement, etc. Pour
maximiser lefficacité de ces mesures, elles devraient étre
évaluées et ajustées si nécessaire.

Les commissions scolaires pourraient aussi constituer un
vecteur de valorisation de la profession enseignante, dabord
aupres des parents, par des « stratégies pour accroitre
la reconnaissance des parents envers l'engagement des
enseignants », indique Karsenti, ensuite auprées de lensemble
de la société. Dans les conclusions de leur rapport, les
chercheurs suggerent d'agirenamont et incitent les facultés
d'éducation a mieux préparer les futurs enseignants a la
réalité de leur profession et des écoles ou ils enseigneront,
dautant plus que I'université demeure le lieu par excellence
pour transmettre une culture de développement professionnel
continu.

Retenons que, selon Karsenti, lensemble des acteurs en
éducation peuvent aller plus loin dans leurs actions pour
favoriser la rétention des jeunes enseignants, que ce soit
en les valorisant, en les outillant ou en les accompagnant.
Par exemple, amorcer une réflexion sur les stratégies a
expérimenter afin d'ajuster les conditions de travail de ces
enseignants en tenant compte de l'indice de défavorisation
de l'école ou ils enseignent pourrait se révéler bénéfique.
Cela amenerait les commissions scolaires et les directions
d'établissement aagir de maniére mieux adaptée au contexte
et a travailler sur des problématiques qui leur sont propres.

LES PRATIQUES DE GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES CIBLEES
CONSTITUENT L'UN DES FACTEURS
FAVORABLES A LA RETENTION DE
DIRECTIONS D'ETABLISSEMENT SCOLAIRE.

Al'heure actuelle, il est de plus en plus difficile de recruter de
nouveaux candidats aux postes de direction d’établissement
et de les maintenir en fonction. En outre, selon certaines
études?, lalourdeur de latache et la difficulté a concilier la vie

personnelle et professionnelle contribuent aremettre en cause
le choix professionnel des directions d’établissement scolaire
au Québec. Dans une recherche réalisée en 2014, Nancy
Lauzon, de I'Université de Sherbrooke, et ses collaborateurs
ont exploré les facteurs qui expliguent la non-rétention des
directions d'établissement scolaire. Pour ce faire, ils ont visité
sept commissions scolaires de niveaux socioéconomiques
variés, poury observer les pratiques en gestion desressources
humaines (GRH). lls ont également réalisé 37 entrevues en
rencontrant des informateurs clés du milieu, y compris des
représentants de deux associations professionnelles.

3 Pelletier, G.(2010). De la professionnalisation en éducation : regard sur les directions d'établissement. Revue internationale des sciences de I'éducation,

24,29-38.
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Lesrésultats de leur recherche suggerent que les pratiques
de GRH ont un impact potentiel tangible sur le processus de
recrutement et de rétention des directions d'établissement.
Ces pratiques comprennent notamment la planification de la
releve, le recrutement, la supervision des nouvelles personnes
en poste et l'insertion professionnelle.

POUR UN RECRUTEMENT PLUS LARGE
ET UNE TRANSITION PLUS FLUIDE

La littérature scientifique” souligne que les pratiques de
GRH ont un effet de levier sur les directions, car elles ont
pour objectif daugmenter la performance organisationnelle.
De plus, elles ont une incidence directe sur les ressources
humaines (ex. : processus de sélection), mais aussi des
conséquences indirectes sur le plan organisationnel en
agissant sur les comportements des employés (ex. : climat
organisationnel). En ce quiconcerne la gestion du personnel
de direction, les effets de la GRH peuvent se faire sentir sur
Iattractivité de la fonction de direction, sur la rétention du
personnel, surlamotivation, et méme sur le développement
professionnel. L'analyse de donnéesrecueillies sur le terrain
a dailleurs fait ressortir des facteurs qui augmentent
Iattractivité de la profession.

D'abord, la disponibilité des informations concernant le
processus dembauche et la présence d'une banque de
candidatures facile d'utilisation incitent les candidats a se
présenter pour des postes de direction, carils peuvent ainsi
mieux appréhender lensemble de la procédure de sélection.
Aussi, un climat de travail percu comme positif accentue
Iattractivité de ces postes. Dailleurs, ce facteur est favorable
au renforcement du sentiment dappartenance a une école,
ce qui encourage d'autant plus les enseignants qui font déja
partie du personnel de cette école ay amorcer une carriere

comme gestionnaire.

Ensuite, selon les analyses, la présence d'un systeme de
mentorat savere bénéfique a plus d'un égard. Un tel systeme
favorise entre autres le partage d'expériences entre des
personnes rendues a différentes étapes de leur carriere, un
meilleur accompagnement ainsi que la participation a des
communautés dapprentissage professionnelles. Dailleurs,
ces espaces privilégiés non seulement encouragent les
personnes dans la poursuite d'une carriere en gestion, mais
aussi favorisent larétention des nouvelles directions d'école.

Finalement, I'équipe de recherche souligne que la
rétention des directions peut étre améliorée avec des
stratégies daccommodation mineures : proximité du lieu
de résidence, poursuite de la carriere dans le méme ordre
denseignement, etc.

Enbref, Lauzon soutient que l'accompagnement des directions
est essentiel et qu'il doit se traduire en moyens concrets, et
ce, tant avant quaprés le moment de I'entrée en poste du
personnel de direction. En voici des exemples :

« Diffuser de l'information sur le cheminement de carriere;

« Offrir une supervision plus structurée, incluant un plan de
développement des compétences;

« Qutiller les directions en offrant de la formation continue
(ex. : eninformatique);

« Faciliter 'accées a des réseaux de pairs.

PLUS DE TRAVAIL D’EQUIPE
ET DE COORDINATION

En ce quiconcerne larétention du personnel des directions
d'établissement, I'equipe de recherche a cerné certains
facteurs qui la facilitent. Par exemple, une expérience
en gestion avant I'entrée en poste améliore l'anticipation
des taches associées a la direction d'un établissement
scolaire. De plus, la possibilité pour chacun de poursuivre
son développement professionnel renforce le sentiment de
compétence, et les difficultés rencontrées sont alors vues
comme des défis stimulants plutét que comme des obstacles.

Parallelement, la rétention des directions peut étre
encouragée par le travail d'équipe au sein de I'ensemble du
personnel de cette école. De plus, la présence d'un réseau de
collegues travaillant dans différentes écoles ou commissions
scolaires permet de nouer des liens de proximité et de pouvoir
compter sur le soutien des pairs.

En somme, les résultats obtenus dans le cadre de cette
etude indiguent que les commissions scolaires devraient
s'inspirer, en ce qui concerne les pratiques de GRH, de ces
facteurs facilitants. Assurer une supervision plus structurée
et favorisant des rétroactions constituerait, par exemple, un
appuiau personnel de directionrecruté. Lauzon et son équipe
suggérent entre autres que les universites, les associations
professionnelles ainsi que le MEES doivent agir en amont,
et non seulement peaufiner loffre de formation continue,
mais aussi mieux faire connaitre le travail du personnel de
directions des la formation initiale ainsi qua valoriser la
profession aupres du public.

“Boselie, J. P., Dietz, G. et Boon, C. (2005). Commonalities and contradictions in research on human resource management and performance. Human

Resource Management Journal, 15(3), 67-94.
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CONDITIONS DE MISE EN (EUVRE
D'UN LEADERSHIP EXEMPLAIRE

AU SEIN DES DIRECTIONS D'ETABLISSEMENT
EN MILIEU DEFAVORISE AU QUEBEC

Les pratiques pédagogiques des enseignants ont assurément
desretombéesimportantes pour laréussite éducative, mais
elles ne sont pas les seules. Les pratiques de gestion des
directions d'établissement scolaire en ont aussi. Pourquoi?
En sappuyant sur la littérature scientifique existante®, la
chercheuse Roseline Garon, de 'Université de Montreal, et son
équipe soulignent que ces pratigues de gestion « affectent
directement [...] les pratiques pédagogiques du personnel
enseignant, qui ont un effet direct sur la persévérance et la
reussite des éleves ».

La recherche de Garon avait pour objectif d'identifier les
pratiques de gestion qui ont unimpact surlenseignement et
laréussite des éleves. Au total, 14 directions d'école primaire
en milieu défavorisé (IMSE =7 a 10°) du Québec, toutes des
écolessituées en milieu rural ou urbain, et provenant autant du
secteuranglophone que du secteur francophone, ont participé
al'étude. Aussi, 164 enseignants travaillant dans ces écoles ont
pris partalétude parle moyen de questionnaires et dentrevues
semi-dirigées. Ceci, sans compter les observations faites
par Garon et son équipe. Leur recherche a fait émerger une
nouvelle dimension du leadership, en plus des 14 autres déja
existantes, et a brossé un portrait de bonnes pratiques de
gestion dans les écoles visitées.

L'OPERATIONNALISATION DU LEADERSHIP

L'analyse a montré que plusieurs des dimensions du leadership
sont mises en pratique quotidiennement. Les directions
agissent de maniere a instaurer les conditions favorables
a lapprentissage (dimension 3A) en soutien aux éleves a
risque (dimension 9) et en favorisant un climat scolaire sain
(dimension 7).

Garonaffirme queleleadership desdirections sopérationnalise
avant tout parlavision de laréussite éducative (dimension 1)
quelles mettent au centre de leurs actions et de la culture
organisationnelle de I'école. Communiquer la conviction que
tous les éleves peuvent apprendre et réussir constitue ainsi
un modele de leadership, tout comme promouvoir les valeurs
de cohérence, de professionnalisme et d'ouverture.

Murphy, J., Elliott, S. N., Goldring, E., et Porter, A. C.(2007). Leadership for learning: a research-based model and taxonomy of behaviors. School Leadership

and Management, 27(2), 179-201.

% Rappelons que le sigle IMSE désigne I'indice de milieu socioéconomique.

LES 14 DIMENSIONS DU LEADERSHIP
DES DIRECTIONS

1. Promouvoir une vision dans laquelle.
la préoccupation centrale est lapprentissage
2. Etablir des orientations et des buts cohérents
en lien avec l'apprentissage.
3. (A)Créer les conditions favorables
alapprentissage.
(B) Agir sur les pratiques pédagogiques.
Agir stratégiquement pour acqueérir et utiliser
les ressources.
Promouvoir lapprentissage de tous.
Organiser I'école conformément aux objectifs.
Etablir un climat sécuritaire favorisant le soutien.
. Collaborer avec les parents et les organismes.
9. Soutenir les éleves a risque.
10. Partager son leadership.
11. Dialoguer avec les enseignants et le personnel.
12. Etre sensible au contexte et linfluencer.
13. Développer limputabilité.
14. Sengager socialement.

F
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UNE QUINZIEME DIMENSION

Les pratiques transversales, « qui touchent plusieurs
domaines dintervention des directions et qui ont
le potentiel dinfluencer lensemble des dimensions
déja ciblées dans la recherche », informe Garon, se
retrouvent dansles prises de décisions et passent par :

«'utilisation des donnéesdapprentissage;

« [utilisation des données issues de larecherche;

- [attitude des directions d'école;

« lacollaboration entre les membres de 'équipe-école;
«les actions ethiques et équitables.
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Afin de matérialiser leur vision de la réussite educative, les
directions peuvent maximiser les rencontres de travail avec
l'ensemble du personnel, y compris les enseignants. Ce sont
durant ces échanges que des réflexions peuvent sengager sur
la pédagogie, surtout en ce qui concerne les mathematiques
et lalittératie. Ces moments sont aussi des occasions pour
partager le leadership, en faisant participer les enseignants
ala prise de décision, ce quiles encourage a sengager ainsi
gu'a se responsabiliser.

LES OBSTACLES POTENTIELS
AU LEADERSHIP

Les résultats danalyse dévoilent cependant la présence de
facteurs pouvant nuire au déploiement de pratiques de gestion
exemplaires. Garon et son équipe indiguent que les conditions
dexercice de la profession de direction d’'établissement ont
une influence sur lexpression des 15 dimensions du leadership.
Des éléments de contexte constituent des facteurs
tanto6t facilitant, tant6t contraignant I'exercice des taches

SAVIEZ-VOUS QUE...

LES PRATIQUES DES DIRECTIONS
D'ETABLISSEMENT ET DES COMMISSIONS
SCOLAIRES AFFECTENT AUSSI LA
REUSSITE SCOLAIRE DES ELEVES.

Alors que la recherche de Thierry Karsenti (Université de
Montréal)et de sonéquipe montre unlienentrelanon-rétention
des enseignants en cours dannée scolaire et le décrochage
des éléves, les recherches réalisées respectivement par
Nancy Lauzon (Université de Sherbrooke) et par Roseline
Garon(Université de Montréal) mettent en évidence d'autres
facteurs qui influencent directement la réussite scolaire
des éleves.

LES ACTIONS POSSIBLES DANS
LES COMMISSIONS SCOLAIRES

Les pratiques de gestion de ressources humaines (GRH)
englobent le recrutement des effectifs scolaires, la gestion
des mesures d'insertion professionnelle, la supervision et
l'accompagnement du personnel ainsi que le développement
professionnel. Ces pratiques, en plus davoir un effet
déterminant sur le profil des directions d'établissement
scolaire, sur leur accompagnement et sur les possibilités
de développement professionnel qui leur sont offertes,
influencent indirectement la persévérance et la réussite
scolaires des éleves.

Lauzon et ses collaborateurs soutiennent qu'il est possible
d’instaurer un processus de recrutement du personnel
de direction d'établissement comportant des critéeres qui
prennent en compte la persévérance et la réussite scolaires.
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quotidiennes des directions. Parmi ces éléments, citons la
disponibilité (ou le manque) de ressources et le soutien (ou
labsence de)en provenance de lorganisation. Aussi, il ressort
de lanalyse que certaines directions ont le sentiment de devoir
jouer des roles multiples et difficilement compatibles. Les
observations et les témoignages recueillis montrent que le
fait de concilier les exigences bureaucratiques et les pratiques
de direction axées sur lapprentissage des éléves savere
parfois ardu. Des taches d'intendance et dencadrement se
superposent aux taches administratives pour lesquelles les
directions manquent souvent d'information et pour lesquelles
elles « font preuve de moins d'innovation », indique Garon.

L'équipe de recherche conclut en mettant en évidence
limportance non seulement de poursuivre le développement
professionnel dans les équipes-écoles, mais aussi den faire
une priorité, notamment en valorisant lapprentissage pour
tous. Elle souligne également que le travail collectif dans
les établissements scolaires est bénéfique pour favoriser
l'exercice d'un leadership positif.

En suivant cette logique, les candidats sont choisis en
fonction de leur profil et de la priorité qu'ils accordent a la
persévérance et a la réussite scolaires. Lauzon indique que
cette préoccupation peut sexprimer par le souhait de déployer
certaines stratégies, par exemple :

- l'établissement des orientations de I'école;

- le développement du personnel de l'école;

«'adaptation de la structure organisationnelle de I'école
aux changements;

« la gestion du programme éducatif.

Dans cette pratique de GRH, les candidats retenus le seraient
donc notamment en raison de limportance qu'ils accordent
a la mise en place de stratégies visant la persévérance et
la réussite scolaires.

L'EFFET DES DIRECTIONS « EXEMPLAIRES »

Lesrésultats obtenus par la chercheuse Roseline Garon, de
I'Université de Montréal, et de ses cochercheurs indiguent
aussi un lien entre la vision éducative des directions
d’établissement et la réussite et la persévérance scolaires
des éleves. Enconcrétisant leur vision éducative en objectifs,
les directions « exemplaires » visitées ont communiqueé a leur
équipe des convictions et des valeurs ou l'apprentissage est
placé au cceur des préoccupations de I'école. Ces directions,
en faisant de l'apprentissage de tous une priorité, donnent
l'occasion aux enseignants de discuter de pédagogie et de
susciter le questionnement. Les équipes mobilisées peuvent
ainsi sengager et participer ala prise de décisions. ll ressort
également de cette étude que le soutien des directions aux
enseignants est particulierement efficient surleurs pratiques



pedagogiques en mathématiques, quileur pose un peu plus de
défis guenlittératie. Selon Garon, les pratiques pédagogiques
saméliorent enraisondela présence de structures favorisant
le travail d'équipe (plage horaire, moyens financiers, etc.)
et d'un climat de collaboration avec un objectif de réussite
éducative clair.

LES CONSEQUENCES DE LA NON-RETENTION
DU PERSONNEL ENSEIGNANT

Malgré les bonnes pratiques de GRH et l'exercice d'un
leadership positif des directions d’école, la non-rétention
des enseignants peut nuire a laréussite des éléeves. Selon la
littérature scientifique’, la qualité globale de I'enseignement
est doublement affectée parlanon-rétention des enseignants
endebut de carriere. Et plusieurs de ces enseignants n‘auront
jamais atteint la pleine maitrise de leur fonction avant de
quitter leur emploi et d'étre remplacés par de nouveaux
enseignants tout aussi inexpérimentés®. Suivant ce cycle,
Karsenti et son équipe remarquent la présence continue
denseignants n‘ayant pas atteint une compétence optimale
denseignement, cela affectant potentiellement la réussite
scolaire des éleves.

En outre, Karsenti souleve que la non-rétention des
enseignants nuit potentiellement ala persévérance scolaire.

SAVIEZ-VOUS QUE...

LA FATIGUE PROFESSIONNELLE VECUE
OU RESSENTIE PAR LE PERSONNEL
ENSEIGNANT N'A PAS LES MEMES EFFETS
SUR LES ELEVES DU PRIMAIRE ET

DU SECONDAIRE.

Une recherche menée par Michel Janosz, de I'Université de
Montréal, montre que labsence de fatigue professionnelle
chez les enseignants est associée a un bien-étre optimal
chezles éleves du secondaire. Or, au primaire, cette relation
ne peut pas étre établie. Janosz et son équipe ont en effet
découvert des résultats non linéaires a ce sujet alors gu'ils
menaient une étude sur I'épuisement professionnel dans
la profession enseignante, défini comme « une réponse
prolongée a une exposition chronique aux stresseurs
emotionnels et interpersonnels » ayant trois réponses :
la fatigue professionnelle, le sentiment d'inefficacité et la
dépersonnalisation.

Ainsi, l'abandon de la profession par un enseignant, par
exemple en cours d'année scolaire, pourrait envoyer un
message négatif & ses éléves. A ce sujet, Karsenti montre
que « lintention de quitter augmente de fagon encore plus
significative entre le début et lafin de 'année pour les éleves
dontaumoins un enseignant de mathématiques ou de frangais
a quitte I'école ». Dailleurs, cet effet domino sajoute aux
défis quont a affronter les écoles en milieu défavorisé, ol la
non-rétention des enseignants aggrave une situation déja
délicate. Les pistes d'action proposées par Karsenti et son
équipe, surtout en matiére dinsertion professionnelle des
enseignants en début de carriére, se révelent en ce sens
utiles pour guider les pratiques favorisant la persévérance
et lareussite scolaires des jeunes au Québec.

Lauzon, Garon et Karsenti et leur équipe de recherche
respective ont ciblé des acteurs clés qui peuvent faire une
différence en ce quiconcerne lamobilisation de tout un chacun
pour faire face a cet enjeu si important : la persévérance et
la réussite scolaires. Et la sélection de candidats pour les
postes de direction d'établissement en fonction de critéres
lies a la persévérance et a la réussite scolaires est un pas
supplémentaire pour sensibiliser 'ensemble du personnel a
cetenjeuainsiqualimportance que revét pourles élevesun
enseignant, dontlinfluence sur eux peut se révéler profonde
et durable.

L'objectif de recherche etait d'identifier la nature
des determinants organisationnels de I'épuisement
professionnel. Reconnaitre les facteurs modifiables des
processus organisationnels(climat, valeurs, etc.)exacerbant
'épuisement professionnel permettrait d’instaurer des
pratiques préventives efficaces, et dagiren amont afin d'éviter
lapparition de problémes quiy sont associés (absentéisme,
abandon de la profession, etc.).

LA PERCEPTION DES ENSEIGNANTS
ET LA FATIGUE PROFESSIONNELLE

A la lumiére de la mise en commun des questionnaires des
4247 enseignants (989 du primaire et 3258 du secondaire)
quiont participé al'étude, Janosz a dégageé certains constats
quantaux déterminants de I'épuisement professionnel, sous
l'angle de la fatigue professionnelle. Ces résultats révelent
entre autres que ce sont des enseignants qui vivent de la
fatigue professionnelle qui ont des perceptions dominantes
négatives au sujet des processus organisationnels.

7 Alliance for Excellent Education. (2004). Tapping the potential: Retaining and developing high-quality new teachers. Alliance for Excellent Education;
Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE).(2005). Le réle crucial des enseignants. Attirer, former et retenir des enseignants

de qualité. Editions OCDE.

8 Scheopner, A. J.(2010). Irreconcilable differences: teacher attrition in public and catholic schools. Educational Research Review, 5(3), 261-277; Stoel, C.
F. et Thant, T.-S.(2002). Teachers’ professional lives - A view from nine industrialized countries. Milken Family Foundation; OCDE. (2005). Op. cit.

OBJECTIF persévérance et réussite | Bulletin n°18



10

lls évoquent, par exemple, le manque de travail d'équipe,
un faible sentiment dappartenance et la présence de
perturbations en classe, facteur identifié dailleurs comme
le plus important. Les résultats obtenus par I'équipe de
recherche montrent que la fatigue professionnelle est
prévalente dans les écoles issues de milieux fortement
urbanisés et qui présentent une importante proportion
d’éleves issus de I'immigration, de milieux défavorisés ou
qui éprouvent des difficultés scolaires ou psychosociales.

Cependant, le rapport de recherche suggére que la fatigue
professionnelle a des effets différents sur la réussite des
éleves, selon quils sont au primaire ou au secondaire. Parmi
les éleves du secondaire, Janosz remarque que l'absence
de fatigue chez les enseignants est associée a un bien-
étre optimal chez les éleves. En revanche, au primaire, il n'y
aurait pas cette relation linéaire entre l'absence de fatigue
chez les enseignants et le bien-étre des éléves. En fait, le
bien-étre et laréussite des éleves sont optimaux lorsque les
enseignants ressentent une fatigue professionnelle modérée.
Toutefois, Janosz rapporte que, dans le cas d'une absence
totale de fatigue et un niveau de fatigue éleve, le bien-étre
des éleves saméliore légerement. Bien que la ou les causes
de cette courbe atypique demeurent ambigués, Janosz émet
'hypothese que les niveaux de fatigue modérés et élevés
refletent un engagement important des enseignants.

LES EFFETS DU SENTIMENT
D'INEFFICACITE PROFESSIONNELLE
DES ENSEIGNANTS SUR LE BIEN-ETRE
ET LA REUSSITE DES ELEVES

Les chercheurs constatent également que le sentiment
d’inefficacité professionnelle prévaut dans les écoles
francophones et dans celles ou le retard scolaire des éleves
est élevé. Les enseignants éprouvant ce sentiment ont une
faible appartenance a leur école et y percoivent un climat
négatif. Or, Janosz affirme que le contexte organisationnel,
comme l'espace physique, le nombre d'éleves ainsi que les
caractéristiques des classes, a une influence marginale surle
développement du sentiment dinefficacité professionnelle,
qui dépendrait plutét de déterminants individuels.

Le sentiment d'inefficacité professionnelle chez les
enseignants du primaire affecte directement le bien-étre et
laréussite des éleves, étant donné que « moins I'enseignant
se sent efficace, plus le bien-étre et la réussite des éléves
sont faibles, alors que plus l'enseignant se sent efficace,
plus le bien-étre et la réussite des éléves sont élevés »,
indique I'équipe de recherche. Concernant les enseignants
ausecondaire, peu de résultats évocateursliés au sentiment
d'inefficacité professionnelle des enseignants ont pu étre
identifiés par cette étude, entre autres parce que la mesure
de l'inefficacité professionnelle y apparait selon eux « moins
complete et moins sensible » qu'elle ne lest au primaire.

OBJECTIF persévérance et réussite | Bulletinn°18

——

B _ ——
_— ‘ —
L —————=uu |

LINTERACTION DES DEUX COMPOSANTES
DE L'EPUISEMENT PROFESSIONNEL

Selon ce que I'équipe de Janosz a découvert, la fatigue et le
sentiment d'inefficacite professionnelle ont des effets 'une
surlautre, car « les effets de la fatigue professionnelle surle
rendement[scolaire]etlindice de risque de décrocher[chez
les éléves]sont plus importants lorsque les enseignants se
sentent inefficaces ». Ainsi, la fatigue professionnelle des
enseignants est plus apparente lorsquelle est associée aun
sentiment d'inefficacité professionnelle aigu, et les effets de
la fatigue sont presque inexistants lorsque les enseignants
se sentent efficaces.

En somme, I'équipe de recherche souligne que « le fait
de travailler dans une école marquée par un haut degré
d’inconduites chez les éléves, par une difficulté collective
a encadrer et a réguler les comportements des éleves, par
un climat relationnel tendu, par un niveau de violence élevé,
augmente “‘objectivement”lesrisques d'épuisement ». Bonc,
pourintervenir en prévention de I'épuisement professionnel,
il est opportun de soutenir les enseignants dans leur
développement professionnel ainsi que de leur offrir une
assistance en cas d'émergence ou d'aggravation de l'une des
composantes de 'épuisement professionnel.



A SURVEILLER

Vous souhaitez connaitre les résultats finaux de 'ensemble des recherches non seulement
du Programme de recherche sur la persévérance et la réussite scolaires (PRPRS), mais aussi
du Programme de recherche en littératie (PREL) et du Programme de recherche-action sur le
numeérigue en éducation et en enseignement supérieur(PRAN), trois programmes de recherche
du ministére de 'Education et de 'Enseignement supérieur (MEES)en collaboration avec le Fonds
de recherche du Québec - Société et Culture (FRQSC)? Cest tres simple! Vous navez qu'a vous
abonneranotre liste denvoi en écrivant al'adresse suivante : info-transfert@education.gouv.gc.ca.

INFORMATION

A l'automne 2018, le ministéere de 'Education et de
IEnseignement supérieur(MEES)etle Fonds de recherche
du Québec- Société et Culture (FRQOSC) annongaient
les résultats du concours 2018-2019 du Programme de
recherche sur la persévérance et la réussite scolaires
(PRPRS). Les 13 projets de recherche financés dans le
cadre de ce programme portent sur une panoplie de
thématiques de recherche, dont les suivantes.

Les transitions interordres — Véronique Dupéré
(Université de Montréal) : Services et mesures de
soutien facilitant les transitions postsecondaires
réussies chez des jeunes hautement vulnérables : un
regard interdisciplinaire et longitudinal; Simon Larose
(Université Laval): Accommodements scolaires, pratiques
pédagogiques inclusives et trajectoires dadaptation
des étudiants en situation de handicap au moment de la
transition secondaire-collégial; Héléne Brisebois(Collége
Montmorency): Transition secondaire-collégial et réussite
des éléves ayant un TDAH : Implantation du programme
TRANSATT en milieu scolaire

Ladiversité culturelle — Valérie Amirault (Université du
Québec aMontréal): Améliorer lexpérience socioscolaire
des éleves nouvellement arrivés en situation de grand
retard scolaire : transformation des modeles dorganisation
des services par et pour les acteurs du milieu; Cécile
Rousseau (Université McGill) : Les programmes
dexpression créatrice et d'éveil aux langues pour soutenir
laréussite scolaire des éléves réfugiés; Genevieve Audet
(Université du Québec a Montréal) : Récits de pratique
a propos de la compétence interculturelle et inclusive :
production d'un matériau inédit de formation

Les services éducatifs complémentaires ala formation
générale des adultes et ala formation professionnelle
et la santé mentale chez les étudiants universitaires —
Ratna Ghosh(Université McGill): Comprendre lefficacité
des services d'‘éducation des adultes actuels pour les
jeunes réfugiés syriens et leur dimension du genre
au Québec; Nadia Rousseau (Université du Québec a
Trois-Riviéres) : Services complémentaires actuels ou
a mettre en place en réponse aux besoins des jeunes
de 16 @ 19 ans des centres de formation professionnelle
du Québec; Simon Grégoire (Université du Québec a
Montréal): Elaboration et évaluation d'un programme de
soutien par les pairs inspiré de l'approche dacceptation
et dengagement destiné a promouvoir la santé mentale
et la réussite scolaire des étudiants universitaires

L'engagement parental — [sabelle Plante (Université du
Québec aMontréal): Persévérance et réussite scolaires
en mathématiques et en sciences : réle et besoins
des parents pour offrir un soutien optimal; Catherine
Ratelle (Université Laval): Identification des besoins des
parents dans laccompagnement de leur enfant durant
leur parcours scolaire

Les pratiques d’enseignement — Philippe Tremblay
(Université Laval) : Le coenseignement au secondaire
comme dispositif pour soutenir la réussite scolaire des
géléves : unerecherche-action; Elena Arkhipova(Université
duQuébec en Outaouais): La réussite en mathématiques
au secondaire commence a la maternelle : synthese des
connaissances sur les pratiques denseignement des
mathématiques efficaces a la maternelle et au primaire
pour réussir lalgébre du secondaire
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