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ÉDITORIAL

Introduction

Caroline GAGNON
Université du Québec à Montréal (Canada)

France GRAVELLE
Université du Québec à Montréal (Canada)

1.	 LA FONCTION DE DIRECTION D’ÉTABLISSEMENT 
D’ENSEIGNEMENT D’UN CONTINENT A L’AUTRE

Depuis les dernières années, la fonction de direction d’établissement d’enseignement (DEE) a été 
reconnue comme étant devenue lourde et complexe, dissuadant parfois les enseignants à s’engager 
dans un processus de relève en direction (St-Germain et Boucher, 2016). S’ajoutant à la complexité, 
Charlot et Poirel (2013), mentionnent qu’il semble que les principales sources de stress profession-
nel vécu par les DEE proviennent des contraintes administratives. Selon ces chercheurs, les DEE 
tentent de faire face à ces contraintes en cherchant du soutien ou des informations auprès de leurs 
collègues. Pour faciliter l’intégration de la relève, Lalancette (2014, p. 29) propose, dans le cadre 
de l’étude de la Fédération québécoise des directions d’établissement d’enseignement (FQDE), de 
« disposer […] d’exemples de pratiques gagnantes et de modèles novateurs, en matière de gouver-
nance scolaire, permettrait aux directions d’établissement d’enseignement de s’inspirer d’exemples 
concrets, sans nécessairement les reproduire ». 

Ainsi, dans une perspective comparative de la fonction de DEE à travers le monde, certaines dis-
tinctions sont à mettre en évidence concernant l’environnement politique dans lequel s’inscrivent 
leurs rôles et leurs responsabilités. De fait, la mise en œuvre des réformes varie d’un pays à l’autre, 
tout comme les conceptions du professionnalisme et du travail de DEE (Carvalho et Normand, 
2018). Afin de comparer cette fonction dans différents milieux, il est important de considérer, no-
tamment, la dualité entre la gouvernance (travail prescrit) et la fonction exercée (travail réel). Les 
différentes réalités des DEE soulèvent des questions concernant la manière dont elles perçoivent 
leurs obligations et comment elles les mettent en pratique.

De plus, il semble pertinent de s’interroger sur le fait que les DEE font face, au quotidien, à cer-
taines situations sur lesquelles elles n’ont pas ou peu de contrôle. Dans cette perspective, un droit 
de regard limité sur leurs propres conditions de travail est à même de provoquer un décalage entre 
leur travail prescrit et leur travail réel, ce qui a pour effet d’alourdir et de complexifier leur propre 
fonction (Bessette et Toussaint, 2013; Étienne et Gravelle, 2020; Gravelle, 2009, 2012, 2013, 2015, 
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2019; Gravelle et al., sous presse; Poirel, 2009, 2012, 2014; Pelletier, 2016; Poirel et al., 2016; Poirel 
et Yvon, 2008, 2009a, 2009b, 2010, 2011; St-Germain, 2013). Également, il importe de prendre en 
considération que l’injonction paradoxale (autonomie remise à l’établissement d’enseignement en 
contrepartie de la prescription de la fonction de DEE) est susceptible de contribuer à alourdir et 
à complexifier la tâche réelle des DEE, contribuant parfois à l’émergence de périodes de stress et 
d’épuisement professionnel (Gravelle, 2009, 2012, 2013, 2015, 2019; Gravelle et al., sous presse).

Afin d’explorer ces aspects du travail de direction, les articles proposés dans ce dossier thématique 
visent à répondre à l’une des questions suivantes :

1)	 Quelles sont les pratiques de gestion qui présentent le moins d’écart entre le travail pres-
crit et le travail réel des DEE?

2)	 Quelles sont les retombées et conséquences de la gouvernance sur la tâche réelle des DEE?

3)	 Quelles sont les retombées et conséquences de la pandémie (COVID-19) sur la tâche 
réelle des DEE?

2.	 LE TRAVAIL PRESCRIT COMPARÉ AU TRAVAIL RÉEL 

Pour répondre à ces questions, le cadre théorique de ce dossier thématique repose sur un ensemble 
de travaux issus de la sociologie du travail, selon lesquels un « écart » existe entre l’activité théorique 
supposée (travail prescrit) et l’activité déployée par les professionnels (travail réel), étant ici les DEE 
(Castang, 2012; Clot, 1999, 2001, 2008a, 2008b, 2010; Daniellou, 1995; Daniellou et Jackson, 1997; 
Dejours, 1995a, 1995b, 2016; Ducros et Amigues, 2014; Leplat, 2008; Lhuilier, 2010; Maulini, 2010; 
Piney et al., 2013; Prot, 2007). Cette distinction essentielle n’est pas nouvelle. Dès 1955, elle est 
décrite dans un ouvrage portant sur l’analyse du travail par Ombredane et Faverge : ces chercheurs 
l’ont formalisée en introduisant une distinction entre le « quoi » et le « comment » du travail, soit 
« qu’est-ce qu’il y a à faire et comment les travailleurs le font-ils? » (Ombredane et Faverge, 1955, 
p. 55). En 1983, Leplat et Hoc ont retravaillé cette distinction en parlant de la tâche et de l’activité. 
Selon les auteurs, « la tâche indique ce qui est à faire, l’activité, ce qui se fait » (Leplat et Hoc, 1983, 
p. 50). De plus, la notion de tâche véhicule l’idée de prescription et d’obligation, alors que la notion 
d’activité, quant à elle, est davantage en lien avec la réalisation. 

Faisant suite à une recension des écrits, en 2018, Gravelle a conçu un nouveau modèle (Figure 1) 
ayant pour objectif d’analyser la fonction de DEE à partir de celui de Daniellou (1995) combiné à 
des facteurs identifiés par Gravelle (2009) pouvant contribuer à l’émergence de périodes de stress 
et d’épuisement professionnel. 

Introduction



Vol. 4, no 1, 2022 5

Figure 1	 Travail prescrit et travail réel : modèle proposé par Gravelle (2018)

Ce modèle lie les composantes de Daniellou (1995) au travail prescrit qui régit la fonction de DEE : 
les conditions déterminées (description de poste, en tenant compte de la gouvernance (système 
scolaire)), la tâche (prescrite par la loi), les résultats anticipés (indicateurs de rendement et cibles 
prescrites par les ministères de l’Éducation). De plus, une correspondance est établie avec le travail 
réel : les conditions réelles (environnement de travail), l’activité de travail (fonction, responsabilités 
et pratiques de gestion utilisées) ainsi que les résultats effectifs (résultats des élèves). 

3.	 LES ÉCARTS ENTRE LE TRAVAIL PRESCRIT ET LE TRAVAIL RÉEL À 
TRAVERS LE MONDE

Les articles proposés dans ce dossier thématique permettent de mieux comprendre les écarts entre 
le travail prescrit et le travail réel des DEE œuvrant en France, au Canada, en Chine, en Côte d’Ivoire 
ainsi qu’en Suisse. 

D’abord, le professeur émérite Étienne présente une recherche mixte effectuée auprès de DEE oeu-
vrant en France dans le but de comprendre les situations de stress et d’épuisement professionnel 
qu’elles vivent, situations qui résultent des tensions entre leur travail prescrit et leur travail réel. 

Le deuxième article, rédigé par Gravelle et Gagnon, porte sur la comparaison entre le travail pres-
crit et le travail réel des DEE œuvrant au Québec et en Ontario francophone. Il présente les résultats 
de deux recherches mixtes visant à comprendre les retombées et les conséquences des change-
ments apportés à l’organisation et à la gouvernance scolaire sur la tâche réelle des DEE québécois 
et franco-ontarien.

Le troisième article, écrit par Min et Normand, aborde les différentes tensions vécues par les DEE 
chinoises qui doivent naviguer entre les traditions et la modernité, la performativité et les choix de 

Introduction
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l’école, la prescription hiérarchique et l’autonomie locale, ainsi qu’entre l’égalité et la diversité. Cet 
article vise ainsi à caractériser les nouvelles épreuves du travail vécues par ces DEE.

Le quatrième article, rédigé par la professeure Tchimou, porte un regard croisé sur les pratiques de 
DEE oeuvrant en Côte d’Ivoire et au Québec, afin d’identifier les différences et les similitudes en ce 
qui concerne le travail prescrit et le travail réel, et d’en comprendre l’influence sur le vécu personnel 
et professionnel de ces acteurs. 

Le cinquième article, présenté par Huguenin et Yvon, présente une recherche qualitative s’inté-
ressant à l’évolution de la fonction de direction d’un établissement d’enseignement primaire dans 
le Canton de Genève. Il met en évidence les différentes tensions de la fonction ainsi que l’absence 
d’une conception partagée de la tâche par l’ensemble de l’équipe-école.

Pour terminer, nous présentons deux entrevues résumant le parcours professionnel de deux femmes 
qui ont fait évoluer la fonction de DEE au Québec en contribuant à l’amélioration des conditions 
de travail et en favorisant une certaine ouverture sur le monde. C’est avec honneur que nous pro-
posons les échanges réalisés lors d’entretiens virtuels avec madame Hélène Bourdages, ancienne 
présidente de l’Association montréalaise des directions d’établissement scolaire (AMDES), ainsi 
qu’avec madame Danielle Boucher, ancienne présidente de l’Association québécoise du personnel 
de direction des écoles (AQPDE).

En somme, nous souhaitons que le partage de connaissances — et plus spécifiquement de savoirs 
pratiques — offert par ces articles puisse contribuer à faciliter la tâche réelle des DEE qui œuvrent 
à travers le monde, et ce, dans une perspective comparative.
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