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RÉSUMÉ 

Cette étude menée par questionnaire porte sur les pratiques et les perceptions de directions d’éta-
blissement d’enseignement francophones du Québec et du Nouveau-Brunswick (N = 112) quant à 
leur travail en communauté d’apprentissage professionnelle (CAP). Les résultats montrent que le 
sentiment d’efficacité collective des directions des deux provinces, relativement à leur accompagne-
ment du personnel enseignant en CAP, est plus élevé que leur sentiment d’efficacité personnelle et 
professionnelle. Les résultats montrent également que les directions du Nouveau-Brunswick sont 
plus nombreuses que celles du Québec à avoir reçu une formation sur les CAP, qu’elles perçoivent 
plus positivement les pratiques de collaboration des enseignants accompagnés et qu’elles attribuent 
une plus grande importance à l’éthique dans les pratiques collectives des enseignants. La discus-
sion porte sur les conditions qui facilitent l’implantation des CAP en milieu scolaire dans les deux 
contextes.

MOTS-CLÉS 

directions d’établissement, communauté d’apprentissage professionnelle, Québec,  
Nouveau-Brunswick, sentiment d’efficacité
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1.	 INTRODUCTION ET PROBLÉMATIQUE

Depuis le début du 21e siècle, la gestion des établissements d’enseignement a été marquée par 
d’importantes transformations, dont la mobilité démographique et les progrès technologiques, 
qui exigent des modifications considérables dans le rôle des établissements d’enseignement et, par 
conséquent, dans celui de leur direction (Pont, Nusche et Hopkins, 2008). En parallèle à ces chan-
gements, on observe une volonté politique grandissante de reddition de comptes quant à la réussite 
scolaire des élèves (Sammons et Luyten, 2009). Le Québec (QC) et le Nouveau-Brunswick (N-B) 
n’échappent pas à ces préoccupations. 

Dans cette perspective, ces deux provinces se sont dotées de moyens de reddition de comptes. Au 
QC, l’Assemblée nationale a promulgué en 2000 la Loi sur l’administration publique consacrant 
l’adoption du modèle de gestion axée sur les résultats et forgeant, du coup, de nouvelles règles et 
modalités de gouvernance, de reddition de comptes et d’imputabilité en éducation (Secrétariat du 
Conseil du trésor, 2014). 

Au N-B, pour s’assurer que le rendement des élèves soit comparable à celui des autres élèves au 
Canada, le ministère de l’Éducation et du Développement de la petite enfance (MÉDPE) s’est doté 
de la Direction de la reddition de compte et de l’assurance de la qualité, dont le rôle consiste à veiller 
sur l’efficacité des services, selon des normes établies. Cette branche de la Division des politiques et 
de la planification s’assure d’améliorer, de façon permanente, la qualité et le rendement des services 
de base, puis gère les risques et la reddition de compte (qui se réalise par l’évaluation du rendement) 
(MÉDPE, 2013).

Dans les deux contextes, ces politiques ont fait suite à plusieurs initiatives d’amélioration de la 
réussite scolaire qui misaient sur le développement professionnel des enseignants en mettant à 
contribution le rôle pédagogique de la direction d’établissement.

Le N-B a vu succéder plusieurs programmes, dont le Plan d’apprentissage de qualité (MÉDPE, 
2003) et Les enfants au premier plan (MÉDPE, 2006), qui visaient la réussite scolaire des élèves 
par l’instauration de modes de développement professionnel des enseignants. À la lumière de ces 
mesures, certains prônent l’offre d’un accompagnement basé sur une pédagogie propre au milieu 
minoritaire (LeBlanc, 2009), d’autres, la réflexion sur les actions à mettre en place pour intégrer 
une pédagogie adaptée à ce milieu et de « nouvelles modalités d’accompagnement du personnel 
enseignant qui favorisent l’analyse réflexive de son rôle et de ses pratiques culturelles » (Richard 
et Gaudet, 2014, p. 17). Dans la pratique, à titre d’exemple, le District scolaire francophone Sud 
libère bimensuellement son personnel enseignant les mercredis après-midi pour participer à une 
démarche de professionnalisation collaborative en communauté d’apprentissage professionnelle 
(CAP) (Bouchamma et Michaud, 2014). 
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Même s’il est reconnu de façon générale que le leadership pédagogique des directions d’établis-
sement joue un rôle important dans la réussite des jeunes (Leithwood, Seashore, Anderson et 
Wahlstrom, 2004; Waters, Marzano et McNulty, 2003), ce rôle revêt une plus grande importance 
en milieu minoritaire francophone. En fait, en plus d’assurer un mandat pédagogique, l’école 
doit s’acquitter d’un mandat social (soutien et contribution au maintien et à l’épanouissement de 
la langue et de la culture francophone) (Rocque, 2011), développer chez les élèves un sentiment 
d’identité culturelle et d’appartenance francophone (IsaBelle et collab., 2008) ou en d’autres mots, 
veiller sur la vitalité ethnolinguistique, c’est-à-dire sur « les facteurs structuraux et sociologiques 
qui influencent la survie et le développement d’une minorité linguistique » (Allard et Landry, 1999, 
p. 403). Ainsi, dans ces milieux, l’école devient non seulement un lieu d’apprentissage, mais un lieu 
d’initiatives d’autonomisation culturelle dont la mission doit refléter son rôle : « Cette mission doit 
transcender tous les enseignements pédagogiques et toutes les activités menées par la direction, 
l’équipe-école, les enseignants, le parascolaire, etc. » (LeBlanc, 2009, p. 33)

Au QC, l’importance de plus en plus grande accordée au leadership pédagogique de la direction 
d’établissement a conduit des chercheurs à faire appel aussi bien aux milieux de la pratique qu’à 
ceux de la recherche, afin qu’ils entreprennent une réflexion approfondie sur la gestion de l’activité 
éducative, sur la portée du leadership éducatif du directeur et sur les modalités de son application 
(Brassard et collab., 2004). Des consultations tenues dans le milieu scolaire montrent l’importance 
d’impliquer les enseignants. Dans certains milieux, les équipes-écoles et les directions manifestent 
de l’ouverture à l’égard de l’innovation de certains enseignants, qu’ils reconnaissent et soutiennent 
(Deslauriers, 2008). De plus, ces équipes-écoles développent un esprit de collaboration avec les 
collègues par des pratiques d’évaluation par les pairs, travaillent en concertation avec des profes-
sionnels et développent le sens d’une culture collégiale (Lusignan, 2008). Quelques consultations 
menées auprès d’enseignants révèlent l’importance d’étudier les différentes pratiques existantes en 
matière d’accompagnement, et ce, aussi bien du point de vue de l’accompagnateur (direction, ensei-
gnant-leader ou autre) que du point de vue de l’accompagné, soit l’enseignant (Tarakdjian, 2008).

En somme, tant dans le contexte du QC que dans celui du N-B, les directions sont appelées à exer-
cer un leadership pédagogique, rôle qui évolue de plus en plus vers un accompagnement collectif 
où les enseignants travaillent en CAP. Mais quel est le profil socioprofessionnel des membres de 
ces directions (leur niveau d’étude, la formation reçue sur les CAP)? Quel est le niveau de leur 
sentiment d’efficacité quant à leur accompagnement du personnel enseignant en CAP? Comment 
perçoivent-ils les pratiques de collaboration des enseignants qu’ils accompagnent ? Quelles percep-
tions ont-ils des pistes d’amélioration de ces pratiques?

Mais d’abord, il convient de définir ce qu’est une CAP, de préciser ses thèmes principaux, ses limites 
et le rôle des directions d’établissement d’enseignement dans ce mode de fonctionnement.

Accompagnement des enseignants par la communauté d’apprentissage professionnelle...
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2.	 CONTEXTE THÉORIQUE

2.1	 LA COMMUNAUTÉ D’APPRENTISSAGE PROFESSIONNELLE (CAP)

La CAP est un mode de fonctionnement des établissements d’enseignement qui mise sur la colla-
boration de l’équipe-école et qui incite le personnel à entreprendre collectivement des activités et 
des réflexions, dans le but d’améliorer de façon continue les résultats scolaires des élèves (Roy et 
Hord, 2006). Le cadre conceptuel des CAP se divise en trois thèmes principaux : 1) une base solide 
composée d’une mission, d’une vision, de valeurs et d’objectifs communs, explicités et développés 
en collaboration; 2) des équipes interdépendantes travaillant ensemble à des objectifs communs; 
3)  l’orientation vers les résultats et l’engagement dans une démarche d’amélioration (DuFour et 
Eaker, 2004).

Ce mode d’accompagnement se caractérise par les réflexions et la socialisation partagées avec 
les pairs. C’est au cours d’expériences de socialisation et de d’échange sur leur expertise que les 
participants construisent leur identité à travers leur engagement et leur appartenance au groupe 
(Hopkins, 2009; Sackney, 2007; Tschannen-Moran, 2009). 

Les CAP permettent à la fois l’engagement, tant individuel que collectif, dans la formation conti-
nue, les échanges d’idées, la collaboration active, la coconstruction d’un savoir collectif, l’expéri-
mentation, ainsi qu’une analyse réflexive orientée vers sa propre pratique (Hord et Summers, 2008; 
Leclerc et Labelle, 2013). Parallèlement, ce partage de connaissances, d’expertise et d’expériences 
favorise l’expression de la créativité des membres et permet à ces derniers de mettre en œuvre des 
approches novatrices de résolution de problèmes (Bouchamma et Michaud, 2014). 

Mais pour que la CAP fonctionne bien, les directions doivent accompagner les enseignants et les 
amener à s’engager dans des démarches individuelle et collective de développement professionnel 
et à travailler de concert avec l’équipe-école à la réalisation de tâches visant la réussite de tous les 
élèves (Mullen et Hutinger, 2008). Dans ce sens, les CAP permettent de partager les expériences 
communes, croyances et connaissances des membres, ainsi que d’examiner, de développer, de 
mettre en œuvre et d’évaluer les stratégies d’amélioration de l’enseignement adaptées aux besoins 
spécifiques de leurs établissements. De plus, elles amènent les enseignants à s’impliquer dans leur 
propre formation continue, ce qui permet à la direction de partager, avec l’équipe-école, les respon-
sabilités et de maximiser le potentiel de chacun (Spanneut, 2010). 

Toutefois, les écrits relèvent plusieurs limites chez les directions, dont leur incapacité à instaurer et 
à maintenir des CAP par la gestion participative et la difficulté d’établir des moments d’échange 
et de travail collaboratif (Eaker, DuFour et DuFour, 2004). Cet état de chose s’expliquerait notam-
ment par le manque de formations initiale et continue des directions pour instaurer et maintenir 
des structures opérantes de professionnalisation (Cranston, 2009; DuFour et Eaker, 1998). 

Accompagnement des enseignants par la communauté d’apprentissage professionnelle...
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En somme, la CAP demeure un mode d’organisation pédagogique relativement nouveau, encore 
peu expérimenté, peu conceptualisé (Caldwell, 2007) et peu étudié d’un point de vue quantitatif. 
À ce propos, peu d’écrits scientifiques analysent les pratiques et perceptions des directions d’éta-
blissement quant à l’instauration et au maintien de CAP dans leurs milieux, en raison notamment 
de la difficulté à dissocier l’influence des directions des autres éléments organisationnels (Branch, 
Hanushek et Rivkin, 2012). 

De façon plus spécifique au contexte qui nous intéresse, nous pouvons affirmer que l’accompagne-
ment du personnel enseignant par la CAP reste une pratique plus présente au N-B qu’au QC (April 
et Bouchamma, 2015; Bouchamma et Michaud, 2014). Ces constats nous amènent à nous interroger 
sur la formation que les directions ont reçue quant à l’instauration et au maintien des CAP, sur la 
façon dont elles perçoivent ce type d’accompagnement et sur les convergences et les divergences des 
pratiques d’accompagnement que ces directions exercent auprès des enseignants en CAP dans les 
deux contextes.

Partant de ces interrogations, cette recherche portant sur les membres de la direction d’un d’éta-
blissement d’enseignement francophone du QC et du N-B vise à :

-	 examiner le lien qu’entretien la formation avec l’instauration et le maintien des CAP 
dans leurs milieux;

-	 mesurer et comparer le sentiment d’efficacité personnelle, professionnelle et collective 
des membres des directions quant à leur accompagnement du personnel enseignant au 
sein d’une CAP;

-	 analyser l’importance que ces directions attribuent au travail collaboratif que les ensei-
gnants font en CAP. 

2.2	 PRATIQUES DES DIRECTIONS DANS LES CAP 

Le ministère de l’Éducation, du Loisir et du Sport considère l’éthique comme une capacité trans-
versale, vu l’importance qu’elle revêt, en particulier avec la coopération, qui devient de plus en plus 
présente : 

Le partenariat jouant un rôle croissant, l’implantation d’une culture de gestion em-
preinte de responsabilité, de transparence, d’impartialité et d’imputabilité, devient un 
impératif. 

En conséquence, pour bien assumer son rôle et les responsabilités qui en découlent, 
une direction d’établissement s’engage à poursuivre le bien commun, à assurer le bien-
vivre ensemble et à adopter un comportement qui respecte des normes éthiques éle-
vées dans l’exercice quotidien de ses fonctions. (2008, p. 31) 
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Dans le cas précis du travail en CAP, la direction d’établissement d’enseignement joue un rôle cen-
tral dans ces structures à titre de leader et de facilitateur (Hord et Sommers, 2008). Ainsi, par une 
communication efficace, la direction explicite les normes, met en évidence les valeurs de l’établis-
sement, assume un rôle de soutien aux membres, diffuse l’information et interagit avec les partici-
pants, soutient le changement, la créativité et l’innovation, fait preuve de transparence et règle les 
conflits de façon éthique (DuFour, 2004; Leclerc, 2012). Dans ce sens, son rôle s’oriente vers celui de 
guide (DuFour, 2004; Leclerc, 2012) : elle exerce un leadership partagé, caractérisé par des actions 
concertées, une interaction continue, des efforts individuels coordonnés aux efforts collectifs et un 
partage des responsabilités (Hord et Sommers, 2008). 

La direction agit de façon éthique lorsqu’elle partage son pouvoir (empowerment) et favorise l’auto-
nomie, l’innovation, le développement professionnel, le sentiment de confiance et d’efficacité pro-
fessionnelle avec les enseignants. Cet état de chose génère l’émergence d’un sentiment d’efficacité 
renforcé et d’un sentiment accru de confiance en ses capacités d’action (DuFour et Eaker, 1998).

Dans leur étude menée auprès d’enseignants et de directions d’établissements au QC et au N-B, 
Bouchamma et Brie (2014), à partir des principes de Hord et Sommers (2008) ainsi que de ceux de 
Kalshoven, Den Hartog et De Hoogh (2011), ont déterminé quatre rôles du leadership éthique dans 
les CAP, soit 1) la communication, 2) la collaboration et le soutien, 3) la gestion des conflits, 4) le 
changement et la gestion de l’innovation.

2.3	 PERCEPTIONS DES MEMBRES DES DIRECTIONS DANS LES CAP :  
LEUR SENTIMENT D’EFFICACITÉ (PERSONNELLE, PROFESSIONNELLE ET 
COLLECTIVE)

Le sentiment d’efficacité personnelle, ou auto-efficacité, relève de l’appréciation de l’individu, basée 
sur ses convictions et ses croyances en ses compétences (connaissances, habiletés, stratégies et atti-
tudes) à réaliser une tâche dans une situation donnée et à mobiliser ses ressources (Bandura, 2003). 
Le sentiment d’efficacité professionnelle relève, lui, de l’effet positif que l’acteur, comme profession-
nel, croit produire sur son milieu de travail dans un contexte donné. Enfin, le sentiment d’efficacité 
collective relève de l’appréciation de l’acteur sous l’angle des capacités de l’équipe de professionnels 
dans laquelle il s’inscrit (Bandura, 2003). La perception de la contrôlabilité de la tâche serait une 
dimension prépondérante de la motivation, orientant l’acteur dans sa façon de penser, d’agir et de 
mobiliser ses ressources (Bandura, 2003).

Le concept de sentiment d’efficacité a été utilisé notamment en gestion scolaire, et plus précisé-
ment dans l’accompagnement du personnel enseignant. DuFour et Eaker (1998) soutiennent que 
les membres de la direction d’un établissement d’enseignement doivent éprouver un fort sentiment 
d’efficacité personnelle et collective pour partager leur leadership, instaurer des CAP et les mainte-
nir. En pareille analyse, Hord et Sommers (2008) soutiennent que la CAP constitue un moyen qui 
permet d’accroître le sentiment d’efficacité de ses participants.

Accompagnement des enseignants par la communauté d’apprentissage professionnelle...



Vol. 1, no 1, 2017 110

Si nous appliquons la théorie de l’auto-efficacité de Bandura (2003) au cas qui nous intéresse, une 
direction d’établissement d’enseignement qui percevrait l’accompagnement pédagogique collabo-
ratif sous forme de CAP comme un déterminant de la réussite des élèves et qui croirait en sa capa-
cité de réaliser cet accompagnement dans un contexte donné, s’y engagerait et mettrait de l’avant 
des pratiques avec lesquelles elle estimerait pouvoir atteindre les cibles fixées. 

3.	 MÉTHODOLOGIE

Dans cette section, nous présentons les participants, le mode de collecte de données et la méthode 
d’analyse de ces données. 

Le questionnaire en ligne sur SurveyMonkey, a été envoyé par courriel à une liste de directions 
d’écoles du primaire et du secondaire du QC et du N-B (N = 2000), après une validation auprès de 
dix directions d’établissement de ces deux provinces. Pour éviter toute confusion entre les notions 
de CAP et de groupe de travail, nous avons (a) précisé que seules les directions qui avaient une ou 
des CAP dans leur école étaient concernées par ce questionnaire et (b) rejeté tous les répondants 
dont les pratiques n’étaient pas conformes à celles des CAP. En fait, sur les 248 répondants, seuls 
ceux qui ont rempli les sections relatives à un réel fonctionnement en CAP dans leur milieu ont été 
retenus pour les analyses, soit un total de N = 112, dont 80 du QC et 32 du N-B. 

3.1	 LE QUESTIONNAIRE 

Trois grandes sections composent ce questionnaire : I- les renseignements généraux (variables so-
ciodémographiques et socioprofessionnelles); II- les pratiques des membres de la direction quant à 
la gestion des CAP et les pratiques des enseignants dans les CAP; III- les perceptions des membres 
de la direction à l’égard de la gestion de ces CAP (sentiment d’efficacité). 

Les répondants devaient se prononcer sur chacun des énoncés des sections II et III à partir d’une 
échelle de type Likert de six niveaux, allant de « Tout à fait en désaccord » à « Tout à fait en accord ». 
À titre d’exemple, les énoncés étaient formulés comme suit : « Dans ma gestion des équipes : 1) Je 
mets les locaux à leur disposition. 2) Je donne du temps à l’intérieur des heures de travail. 3) Je 
stimule le partage des connaissances. »

3.2	 L’ANALYSE DES DONNÉES

Les analyses réalisées avec le logiciel SPSS Statistics version 24.0 nous ont permis, en premier lieu, 
de produire des statistiques descriptives (calcul des mesures de tendance centrale et de dispersion, 
calcul du minimum, du maximum, du mode, de la médiane, de la moyenne et de l’écart-type) 
pour mesurer les différents sentiments d’efficacité des directions quant à leur accompagnement du 

Accompagnement des enseignants par la communauté d’apprentissage professionnelle...



Vol. 1, no 1, 2017 111

personnel enseignant en CAP. En second lieu, les analyses nous ont fourni des statistiques infé-
rentielles pour répondre aux questions de la recherche  : le chi-deux de Pearson, pour comparer 
la formation reçue sur les CAP selon la province d’appartenance; le test-t apparié, pour calcu-
ler la différence des moyennes des sentiments d’efficacité; le coefficient alpha de Cronbach, pour 
mesurer la cohérence interne entre les différents énoncés; et le test-t indépendant, pour mesurer 
les perceptions des membres des directions d’établissement d’enseignement en ce qui concerne 
les pratiques de collaboration des enseignants, l’importance attribuée par les directions d’établis-
sement à l’éthique des pratiques des enseignants, ainsi que les pistes d’amélioration des pratiques 
collaboratives des directions.

3.3	 CARACTÉRISTIQUES DES RÉPONDANTS

Notre échantillon est constitué de membres de la direction d’un établissement d’enseignement 
(N=112), dont 80 (71,4 %) proviennent du QC et 32 (28,6 %) du N-B; 66 répondants sont des femmes 
(58,9 %) et 42 sont des hommes (37,5 %) (4 données sont manquantes); l’âge moyen est de 43 ans. 
Ces personnes gèrent des écoles comportant entre 71 et 1900 élèves (x̄ = 467,46), où travaillent entre 
7 et 121 enseignantes et enseignants (x̄ = 32,36). 

4.	 RÉSULTATS

Le tableau 1 montre que presque la moitié des membres de la direction d’un établissement d’ensei-
gnement sont détenteurs d’une maîtrise (40,2 %). Plus précisément, au QC, ces personnes ont plus 
fréquemment obtenu un certificat ou un diplôme en gestion scolaire, comparativement au N-B, où 
la maîtrise est la plus fréquemment obtenue. 

Certification QC N-B Total
N % N % N %

Certificat / diplôme en gestion scolaire 31 38,75 4 12,50 35 31,2

Brevet d’enseignement 4 5,00 3 9,38 7 6,2

Baccalauréat 13 16,25 7 21,88 20 17,9

Maîtrise 29 36,25 16 50,00 45 40,2

Autre 3 3,75 2 6,25 5 4,5

Total 80 100 32 100 112 100

Tableau 1	 Distribution de participants selon le plus haut niveau d’étude terminé dans les deux 
provinces
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4.1	 FORMATION REÇUE SUR L’ACCOMPAGNEMENT DU PERSONNEL 
ENSEIGNANT PAR LA CAP

Dans le tableau 2, les résultats montrent que 47,3 % des membres des directions du QC et du N-B, 
considérés ensembles, ont reçu une formation sur l’accompagnement du personnel enseignant par 
la CAP. Lorsque les deux provinces sont considérées séparément, on peut observer qu’au N-B, une 
plus forte proportion des participants ont reçu de la formation sur l’accompagnement du person-
nel enseignant par la CAP (84,4 %), comparativement au QC où cette proportion reste plus faible 
(32,5 %). 

Formation sur l’accompagnement du 
personnel enseignant par la CAP

QC N-B Total
N % N % N %

Oui 26 32,5 27 84,4 53 47,3

Non 52 65,0 5 15,6 57 50,9

Sans réponse 2 2,5 0 0,0 2 1,8

Total 80 100 32 100 112 100

Tableau 2	 Distribution des participants selon la formation reçue sur l’accompagnement du 
personnel enseignant par la CAP

Étant donné la grande différence entre les deux provinces, nous avons par la suite vérifié si celle-ci 
était significative sur le plan statistique. À ce sujet, le tableau 3 montre une relation statistiquement 
significative entre le taux de formation moyen des participants du QC et celui du N-B, ces dernières 
étant significativement plus nombreuses que leurs homologues du QC à avoir reçu une telle forma-
tion. Le test effectué (chi-deux de Pearson) relate que la valeur du chi-deux s’élève à 23,678 et que 
celui-ci est statistiquement significatif à 0,000 (p < 0,05).
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Valeur ddl
Signification 

asymptotique 
(bilatérale)

Signification 
exacte 

(bilatérale)

Signification 
exacte 

(unilatérale)

Chi-deux de Pearson 23,678a 1 ,000

Correction pour la 
continuitéb 21,677 1 ,000

Rapport de 
vraisemblance

25,313 1 ,000

Test exact de Fisher ,000 ,000

Association linéaire par 
linéaire

23,462 1 ,000

Nombre 
d’observations valides 110

a	 0 cellules (0,0 %) ont un effectif théorique inférieur à 5. L’effectif théorique minimum est de 15,42.

b	 Calculé uniquement pour un tableau 2x2.

Tableau 3	 La formation reçue sur l’accompagnement du personnel enseignant par la CAP (test de 
chi-deux de Pearson)

4.2	 LE SENTIMENT D’EFFICACITÉ DES MEMBRES DE LA DIRECTION QUANT À 
LEUR ACCOMPAGNEMENT DU PERSONNEL ENSEIGNANT EN CAP

Des tests de mesure de tendance centrale et de dispersion nous permettent de répondre à deux ques-
tions précédemment énoncées. Dans un premier temps, nous cherchions à savoir si les membres de 
la direction d’un établissement d’enseignement se sentaient efficaces d’un point de vue personnel, 
professionnel et collectif à accompagner leur personnel enseignant pour qu’ils travaillent en CAP 
et, dans un second temps, si le sentiment d’efficacité variait selon la province d’origine. 

Dans le tableau 4, les résultats montrent que les membres de la direction se perçoivent efficaces, et 
ce, sur les plans personnel (x̄ = 4,63), professionnel (x̄ = 4,24) et collectif (x̄ = 4,74). Les tests statis-
tiques montrent que les valeurs du coefficient alpha de Cronbach sont respectivement de 0,77 pour 
le sentiment d’efficacité personnelle (satisfaisant); de 0,87 pour le sentiment d’efficacité profession-
nelle (bon); et 0,9 pour le sentiment d’efficacité collective (excellent), selon l’échelle recommandée 
par George et Mallery (2003). On observe également que la moyenne et la médiane pour le senti-
ment d’efficacité collective sont plus élevées que les deux autres sentiments d’efficacité.

Accompagnement des enseignants par la communauté d’apprentissage professionnelle...



Vol. 1, no 1, 2017 114

La comparaison entre les résultats du QC et ceux du N-B (tableau 4) montre que la moyenne et 
la médiane des trois sentiments d’efficacité sont très similaires d’une province à l’autre. Le test-
t apparié, comparant les sentiments d’efficacité personnelle, professionnelle et collective quant à 
l’accompagnement du personnel enseignant en CAP par des membres de la direction d’établisse-
ment du QC et ceux du N-B, montre l’absence de différence statistiquement significative entre ces 
deux groupes :

-	 le sentiment d’efficacité personnelle des participants du QC (t(14) = 4,46, p > 0,05); 

-	 le sentiment d’efficacité professionnelle des participants du QC (t(17) = 0,85, p > 0,05) 
(x̄ = 4,28; É.-T. = 0,6) et de ceux du N-B (x̄ = 4,61; É.-T. = 0,61); 

-	 le sentiment d’efficacité collective des participants du QC (t(17) = 0,43, p > 0,05)  
(x̄ = 4,68; É.-T. = 0,63) et de ceux du N-B (x̄ = 4,81; É.-T. = 0,61). 

sentiment d’efficacité 
personnelle

sentiment d’efficacité 
professionnelle

sentiment d’efficacité 
collective 

QC N-B QC N-B QC N-B

Minimum 3,25 3,75 3,12 3,13 2,75 3,50

Maximum 5,63 5,50 5,38 5,28 6,00 6,00

Mode 4,62 4,75 4,00 5,00 5,00 5,00

Médiane 4,62 4,75 4,25 4,88 4,81 5,00

Moyenne 4,57 4,71 4,28 4,61 4,68 4,81

Écart-type 0,47 0,51 0,6 0,61 0,63 0,61

Tableau 4	 Distribution des participants des deux provinces séparément selon leur sentiment 
d’efficacité quant à leur accompagnement du personnel enseignant en CAP (mesure de 
tendance centrale et de dispersion)

4.3	 IMPORTANCE ATTRIBUÉE PAR LES MEMBRES DES DIRECTIONS 
D’ÉTABLISSEMENT AUX PRATIQUES DE COLLABORATION DES 
ENSEIGNANTS 

Nous avons également étudié l’importance attribuée par les directions d’établissement quant aux 
pratiques de collaboration des enseignants. Les participants ont été questionnés sur les retombées 
potentielles des pratiques de collaboration des enseignants dans leur établissement. Ce que nous 
avons nommé Perception des directions d’établissement quant aux pratiques de collaboration des 
enseignants a été construit à partir de plusieurs énoncés (exemple  : le fait de percevoir que les 
groupes de travail de leur établissement contribuent à la qualité de vie au travail, à la résolution de 
problèmes, à la persévérance dans la carrière en enseignement, etc.).
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Le test-t indépendant montre une différence significative entre la perception des membres des 
directions d’établissement du N-B et celle de leurs homologues du QC en ce qui concerne les 
pratiques de collaboration des enseignants qu’ils accompagnent (tableau 5). Plus précisément, les 
participants du N-B (x̄ = 5,11; É.-T. = 0,73) accordent une plus grande importance aux pratiques 
collaboratives des enseignants que les participants du QC (x̄ = 4,60; É.-T. = 0,75), t(96) = -3,093, 
p < 0,01. Pour l’ensemble de ces variables liées à la perception positive des pratiques collaboratives 
des enseignants, la valeur du coefficient de Cronbach s’élève à 0,93 (excellent).

Variable indépendante
QC N-B

T DL
M É.T. M É.T. 

Les pratiques de 
collaboration des enseignants 4,60 0,75 5,11 0,73 -3,093** 96

** p < 0,01

Tableau 5	 Perceptions des membres des directions du QC et du N-B quant aux pratiques de 
collaboration des enseignants accompagnés

4.4	 IMPORTANCE ATTRIBUÉE PAR LES DIRECTIONS À L’ÉTHIQUE DANS LES 
PRATIQUES COLLABORATIVES DES ENSEIGNANTS

Nous avons aussi examiné l’importance attribuée par les directions à l’éthique dans les pratiques 
collaboratives des enseignants. Le facteur intitulé Importance attribuée à l’éthique dans les pratiques 
collaboratives des enseignants a été construit à partir des énoncés suivants, provenant du question-
naire administré : tenir compte du bien-être des équipes d’enseignants, prendre des décisions en 
tenant compte de certaines personnes, consulter ses collaborateurs lors de prises de décision et 
justifier ses décisions, prendre du temps pour des conversations amicales, rendre l’information 
disponible à chacun, parler d’éthique professionnelle, être digne de confiance, être solidaire, se dire 
les vraies choses entre collaborateurs, etc.

Les résultats d’un test-t indépendant (tableau 6) ont révélé que les participants du N-B accordent 
une plus grande importance à l’éthique dans les pratiques collaboratives des enseignants que ceux 
du QC ne le font (x̄ = 4,73; É.-T. = 0,65), et que cette différence est statistiquement significative 
(x̄ = 4,38; É.-T. = 0,74), t(96) = -2,273, p < 0,05. Pour l’ensemble de ces variables liées à la perception 
positive des pratiques collaboratives des enseignants, la valeur du coefficient de Cronbach s’élève à 
0,93 (excellent).
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Variable indépendante
QC N-B

T DL
M É.T. M É.T. 

Les pratiques de 
communication éthique chez 
les enseignants 

4,38 0,74 4,73 0,65 -2,273* 96

* p < 0,05

Tableau 6	 Perceptions des membres des directions du QC et du N-B quant aux pratiques de 
communication éthique des enseignants accompagnés

4.5	 PISTES D’AMÉLIORATION DU TRAVAIL COLLABORATIF DES ENSEIGNANTS 
À ACCOMPAGNER, TELLES QUE PROPOSÉES PAR LES DIRECTIONS

Finalement, nous avons examiné les pistes proposées par les directions pour améliorer les pra-
tiques collaboratives quant à l’accompagnement des enseignants. Les résultats d’un dernier test-t 
(76) = -2,32, p < 0,05 (tableau 7) révèlent une différence significative entre les pistes d’amélioration 
pensées par les participants du N-B (x̄ = 5,11; É.-T. = 0,64) et celles des participants du QC (x̄ = 4,65; 
É.-T. = 0,88) pour améliorer les pratiques collaboratives des enseignants qui seront accompagnés à 
l’avenir. Cela dit, il convient de signaler que le facteur Pistes d’amélioration proposées par les direc-
tions pour améliorer les pratiques collaboratives des enseignants a été construit à partir des énoncés 
suivants : aspirer à parfaire leurs connaissances sur le travail collaboratif, réviser leurs approches 
pédagogiques, discuter davantage des possibilités offertes par les équipes de travail, apprendre plus 
sur le travail d’équipe, familiariser les autres départements ou personnes avec le déroulement des 
équipes de travail, modifier leur utilisation des équipes de travail, savoir ce que les autres commis-
sions scolaires ou districts font dans ce domaine, coordonner leur travail avec les autres membres 
pour maximiser les effets des équipes de travail.

Variable indépendante
QC N-B

T DL
M É.T. M É.T. 

Pistes d’amélioration 
proposées par les directions 
pour améliorer le travail 
d’équipe des enseignants à 
accompagner

4,65 0,88 5,11 0,64 -2,32* 76

* p < 0,05

Tableau 7	 Perceptions des participants du QC et du N-B quant aux pistes d’amélioration des 
pratiques collaboratives des enseignants à accompagner
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Dans cet article, nous avons ciblé l’analyse des perceptions de directions quant à leur travail en 
CAP, et ce, d’un point de vue quantitatif. La présentation du contenu de la formation aurait certes 
été un volet intéressant à cibler, mais elle aurait nécessité des analyses qualitatives et aurait couvert 
un aspect dont la démonstration dépasserait le volume de ce qui est permis dans cet article. Ainsi, 
nous nous contentons ici de mentionner que ces formations ont porté sur  : l’instauration d’une 
CAP, l’élaboration d’objectifs SMART, la gestion et l’animation d’une CAP, les étapes, conditions 
et pratiques gagnantes dans les CAP, le rôle de la direction, les pratiques réflexives et le leadership 
de la direction.

5.	 DISCUSSION

De prime abord, nos résultats ont montré que les membres de la direction d’un d’établissement 
d’enseignement du N-B sont plus nombreux que ceux du QC à avoir reçu une formation sur 
l’accompagnement du personnel enseignant par la CAP.  Cela s’expliquerait par l’intensification 
d’initiatives mises en place par le MÉDPE à la suite des résultats « alarmants » des élèves franco-
phones néo-brunswickois aux évaluations pancanadiennes et internationales (Développement des 
ressources humaines Canada, Conseil des ministres de l’Éducation (Canada) et Statistique Canada, 
2001; Ressources humaines et Développement des compétences Canada, Conseil des ministres de 
l’Éducation (Canada) et Statistique Canada, 2004). Dans ce contexte difficile de redressement et 
d’état d’urgence, le N-B s’est engagé dans plusieurs voies pour améliorer la réussite scolaire, dont 
l’évaluation du personnel enseignant et l’implantation des CAP. 

En fait, les écoles francophones au N-B doivent lutter au quotidien pour la préservation et l’épa-
nouissement de la langue française et de la culture francophone, d’où les formations destinées 
aux directions pour soutenir l’instauration et l’accompagnement des CAP dans leur école. À titre 
d’exemple, la rencontre provinciale des directions d’écoles primaires de 2006 portait le thème 
« Réussir l’école – Réussir à l’école 2006 ».

Nos résultats ont montré que le sentiment d’efficacité collective des participants quant à leur ac-
compagnement du personnel enseignant en CAP, tant au QC qu’au N-B, est plus élevé que les 
sentiments d’efficacité personnelle ou professionnelle. À la lumière de ces résultats, nous posons 
l’hypothèse que le processus d’accompagnement du personnel en CAP serait facilité dans ces mi-
lieux, vu les perceptions positives des directions à l’égard des connaissances, habiletés, stratégies 
et attitudes collectives de l’équipe. Ces perceptions rejoignent les bienfaits du travail collaboratif, 
notamment en ce qui concerne le choix des meilleures pratiques (Bourhis et Tremblay, 2004), de 
même que l’action et l’expérimentation (Cate, Vaughn et O’Hair, 2006). 

Le travail en CAP permet de soutenir les enseignants dans le développement de leurs compétences 
professionnelles, tout en favorisant l’ajustement de leurs pratiques et la dynamique de coforma-
tion, ce qui contribue à renforcer le sentiment d’efficacité personnelle en enseignement (Fontaine, 
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Savoie-Zajc et Cadieux, 2013). Nous supposons que cette auto-efficacité (sentiment d’efficacité per-
sonnelle) reste liée au sentiment d’efficacité collective. 

Par ailleurs, nous avons observé que les directions du N-B tendaient à percevoir de façon plus 
positive, comparativement à celles du QC, les pistes d’amélioration proposées pour consolider les 
pratiques collaboratives des enseignants à accompagner. À ce propos, rappelons que les plus récents 
écrits confirment l’intérêt du N-B pour les CAP et, de fait, pour la formation continue et le travail 
collaboratif qu’une telle structure sous-tend (Bouchamma et Michaud, 2014). Rappelons que les 
directions d’établissement néo-brunswickoises libèrent bimensuellement leurs enseignants pour 
prendre part à des activités de formation continue sous la forme de CAP. De telles pratiques éma-
nant des commissions scolaires ne sont pas recensées au QC (April et Bouchamma, 2015). Cette 
présente étude ajoute que les perceptions des membres des directions du N-B quant aux pratiques 
de collaboration des enseignants diffèrent de celles de leurs homologues du QC. À partir de ces tra-
vaux antérieurs et des résultats de notre étude, il nous apparaît intéressant de nous demander si les 
directions qui ont reçu de la formation sur l’accompagnement collaboratif du personnel enseignant 
et celles ayant déjà mis de l’avant des structures collaboratives de développement entretiennent des 
conceptions différentes et nettement plus positives sur le travail collaboratif des enseignants que 
les autres directions. 

Il va sans dire que l’engagement des directions dans l’accompagnement de leur personnel ensei-
gnant, concrétisé par l’implantation de CAP, est le fruit de leur attitude positive à l’égard de telles 
communautés, qui se reflète dans la mobilisation des enseignants et l’apport en ressources suffi-
santes (Leclerc, 2012). Cet engagement reste, par ailleurs, le fruit d’un leadership partagé entre les 
conseils scolaires, les directions d’école et les enseignants (IsaBelle, Genier, Davidson et Lamothe, 
2013).

Dans un dernier temps, nos résultats ont montré que les membres des directions du N-B accor-
daient davantage d’importance à l’éthique dans les pratiques collaboratives des enseignants que 
leurs homologues du QC. En étant plus impliquées dans l’accompagnement par la CAP de leur per-
sonnel enseignant, les directions du N-B ont certainement vécu des situations qui les ont amenées 
à agir comme médiatrices dans un processus de négociation collective en CAP. La gestion éthique 
des conflits est également abordée par Bouchamma et Michaud (2013), où les métaphores des ensei-
gnants ont révélé autant des analogies positives que des images teintées de conflits à l’intérieur des 
CAP, faisant référence aux querelles, aux frictions, aux clans, aux divisions, aux imperfections, à 
la fragilité, aux défis dans l’animation et à l’exercice difficile du pouvoir en CAP. Dans ce sens, les 
directions sont amenées à exercer un leadership éthique dans ces CAP, soit le changement et la 
gestion de l’innovation, la collaboration et le soutien, la communication et la gestion des conflits 
(Bouchamma et Brie, 2014). En somme, à l’instar de Hord et Sommers (2008), nous posons l’hypo-
thèse que la structure de la CAP incite les directions à gérer les conflits de façon éthique à l’inté-
rieur de la CAP, afin de prioriser une approche négociée de communication et de collaboration et, 
ce faisant, afin d’obtenir des gains mutuels. 
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6.	 CONCLUSION

Notre étude, menée par questionnaire auprès de directions d’établissement d’enseignement fran-
cophones du QC et du N-B (N = 112), visait à examiner les liens entre la formation reçue quant à 
l’instauration et au maintien des CAP dans leurs milieux, à mesurer et à comparer les sentiments 
d’efficacité personnelle, professionnelle et collective des membres de ces directions impliqués en 
CAP, puis à évaluer l’importance que ces directions attribuent au travail collaboratif fait en CAP 
par les enseignants. 

Les résultats de cette étude montrent que les participants du N-B sont significativement plus nom-
breux que leurs homologues du QC à avoir reçu une formation sur l’accompagnement du personnel 
enseignant en CAP. De plus, de façon globale, le sentiment d’efficacité collective des directions est 
plus élevé que leurs sentiments d’efficacité personnelle ou professionnelle. 

De plus, nous observons une différence significative entre les perceptions des directions du QC et 
celles du N-B en ce qui concerne les pratiques de collaboration des enseignants, ainsi qu’en regard 
de l’importance qu’ils attribuent à l’éthique dans les pratiques collaboratives des enseignants. 
Enfin, nous notons une différence significative dans les pistes d’amélioration que les participants 
de chacune des deux provinces proposent concernant les pratiques collaboratives des enseignants 
à accompagner. En effet, les directions néo-brunswickoises de cette étude aspirent davantage que 
les directions québécoises à parfaire leurs connaissances sur le travail collaboratif et à réviser leurs 
approches pédagogiques. 

Bien que les variables que nous avons retenues soient en nombre important, elles ne représentent 
pas à elles seules les pratiques collaboratives des directions d’établissement. Aussi, le cadre limité 
de cet article ne nous a pas permis d’affiner les analyses par l’ajout de variables de contrôle ou de 
préciser le contenu des formations des directions sur l’accompagnement du personnel enseignant 
par la CAP et son contexte. D’autres variables, tirées de nouvelles études, pourraient être ajoutées, 
par exemple, d’autres facteurs sociocognitifs tels que la motivation ou la croyance quant aux bien-
faits de la CAP. 

En définitive, d’autres avenues de recherche demeurent et certaines questions restent toujours 
posées : « Quels moyens concrets les directions pourraient-elles prendre au QC pour rehausser la 
valorisation du travail collaboratif des enseignants? »; « En quoi les pratiques et conceptions des 
directions d’établissement d’enseignement peuvent-elles varier en ce qui a trait à l’engagement, à 
la sollicitude et à l’éthique, puis quelles en seraient les conséquences sur le plan collectif? »; « Quels 
sont les différents défis à relever en matière d’accompagnement pédagogique dans les deux milieux, 
selon les directions et les enseignants? »
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