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RECENSION

RÉSUMÉ 

En milieu défavorisé, la réussite scolaire est généralement moindre qu’en milieu favorisé. Plusieurs 
facteurs expliquent cette situation. Cependant, le type de gestion exercé par les directions d’école 
influence indirectement la réussite des élèves : ces derniers réussissent mieux dans les écoles où les 
directions placent l’apprentissage en priorité dans leurs pratiques. Nous avons revu les écrits sur les 
différentes formes de leadership centré sur l’apprentissage : les éléments qui en ressortent suggèrent 
un leadership mettant l’accent sur l’apprentissage et sur les actions des enseignants pour faire 
apprendre. Nous en présentons ici un cadre conceptuel comprenant 14 dimensions : vision; orien-
tations, buts et attentes; conditions mises en place; acquisition et utilisation de ressources; soutien 
au développement professionnel de l’équipe-école; organisation interne de l’école; environnement 
sécuritaire et climat de soutien; collaboration avec les partenaires; soutien des élèves à risque; par-
tage du leadership; dialogue; sensibilité au contexte; imputabilité, puis engagement social.

MOTS-CLÉS 

chef d’établissement, ordre primaire, leadership pédagogique, pratique de gestion, apprentissage
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1.	 INTRODUCTION

Ce texte propose une recension des écrits1 sur le leadership exercé par les directions d’établissement 
d’enseignement qui placent l’apprentissage en priorité dans leurs pratiques de gestion. Plusieurs 
éléments du leadership des directions ont été relevés dans la littérature comme ayant de l’influence 
sur la réussite des élèves. Il s’agit en fait d’éléments qui ont servi à bâtir un cadre conceptuel pour 
une recherche menée auprès de quatorze directions d’écoles primaires considérées comme exem-
plaires par leurs supérieurs et œuvrant en milieux défavorisés au Québec. La méthodologie et les 
résultats de cette recherche seront diffusés ultérieurement.

2.	 PROBLÉMATIQUE 

La persévérance et la réussite scolaire des élèves sont fortement reliées à leur niveau socioécono-
mique et, de façon générale, elles sont moindres en milieu défavorisé (Lapointe, Archambault et 
Chouinard, 2008; Perry et McConney, 2010; Sirin, 2005; Willms, 2010). Selon la littérature scienti-
fique, le type de gestion exercé par les directions d’école apparaît comme l’un des facteurs impor-
tants de la persévérance et de la réussite scolaire des élèves  : les élèves réussissent mieux dans 
les écoles où les directions accordent la priorité à l’apprentissage dans leur gestion (Archambault, 
Garon, Harnois et Ouellet, 2011; Huber et Muijs, 2010; Terosky, 2014), particulièrement en milieu 
défavorisé (Leithwood, Seashore Louis, Anderson et Wahlstrom, 2004) où l’influence des pra-
tiques de gestion des directions sur la réussite des élèves est encore plus importante. L’équipe de 
Leithwood (Seashore Louis, Leithwood, Wahlstrom et Anderson, 2010) a montré que l’effet sur 
la réussite scolaire des pratiques de gestion des directions arrivait en second lieu, après l’effet des 
pratiques pédagogiques des enseignants. Bien que l’effet des pratiques de gestion sur la réussite 
scolaire soit indirect, il n’en est pas moins réel. Il pourrait s’expliquer par le fait que les pratiques 
de gestion des directions d’école interviendraient sur des facteurs, en particulier sur les pratiques 
pédagogiques du personnel enseignant, qui auraient un effet direct sur la persévérance et la réussite 
scolaire des élèves (Murphy, Elliott, Goldring et Porter, 2007). Pour Huber et Muijs (2010), la ques-
tion n’est plus de savoir si les directions font une différence dans la réussite des élèves, mais bien 
de comprendre quels moyens elles utilisent pour obtenir de tels résultats et par quels chemins elles 
y parviennent. Les pratiques de gestion des directions d’établissement apparaissent donc comme 
un facteur important de la réussite scolaire en milieu défavorisé. Ainsi, les chercheurs considèrent 
comme des leaders efficaces les directions d’école qui déploient ces pratiques et dont les élèves 
ont des résultats scolaires comparables à ceux des écoles en milieux plus favorisés (Archambault, 
Garon, Harnois et Ouellet, 2011). 

1	 Cette recherche a bénéficié de la subvention # 2014-RP-178960 du Fonds de recherche du Québec – Société 
et culture, Actions concertées, Programme de recherche sur la persévérance et la réussite scolaires.
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Au Québec, les intervenants scolaires cherchent depuis le milieu des années 1960 des moyens d’amé-
liorer la persévérance et la réussite scolaires des élèves de milieux défavorisés (Deniger, 2012). Ainsi, 
par exemple, dans la foulée de la réforme de l’éducation des deux dernières décennies, le gouver-
nement du Québec a mis sur pied des programmes d’intervention (Programme de soutien à l’école 
montréalaise, Stratégie d’intervention Agir Autrement, Une école montréalaise pour tous) destinés 
à améliorer la réussite scolaire des élèves de milieux défavorisés, tant en milieu montréalais, où se 
concentre la pauvreté, qu’en région, où on retrouve aussi des milieux défavorisés (Archambault et 
Richer, 2014; Gouvernement du Québec, 1997; 2002; 2009). Plusieurs interventions sont ainsi pro-
posées aux enseignants et aux élèves dans les milieux scolaires, mais rares sont celles qui touchent 
spécifiquement les directions d’école (Gouvernement du Québec, 2009) et qui émanent particuliè-
rement de recherches au Québec (Archambault, Garon et Harnois, 2010; Archambault et Harnois, 
2008). C’est la raison pour laquelle nous avons élaboré un projet de recherche visant à décrire les 
pratiques de gestion des directions d’école, et à offrir des pistes d’action aux directions. Le pré-
sent texte brosse un tableau des aspects du leadership des directions qui mettent l’apprentissage 
au centre de leurs interventions, en faisant une synthèse des écrits sur le sujet au Québec et dans 
le monde occidental. C’est ce que nous présentons plus bas comme étant le leadership centré sur 
l’apprentissage. Mais auparavant, voici la méthodologie utilisée pour revoir la littérature.

3.	 MÉTHODOLOGIE

Afin de produire cette revue de la littérature, nous avons interrogé les bases de données Atrium, 
ERIC, Érudit, PsycINFO, Scope et Google Scholar. Nous avons utilisé les mots clés instructional 
leadership, leadership for learning, school principal et achievement pour les moteurs de recherche 
anglophones, ainsi que pédagogie, direction et apprentissage dans les moteurs de recherche franco-
phones. Dans un premier temps, nous n’avons retenu que les sources ayant fait l’objet de révision 
par des pairs, soit 143 des 3 359 sources répertoriées. De ces 143 sources, nous avons privilégié 
les sources se rapportant directement au thème de l’étude (ordre primaire, école ordinaire, etc.). 
Nous avons ensuite regroupé les sources selon les contenus, jusqu’à saturation de ces contenus. Les 
contenus comprennent des comportements, des attitudes, des types d’actions, des dimensions du 
travail des directions et des principes pour guider l’action. Nous les avons examinés, nous avons 
comparé les éléments entre eux, nous les avons regroupés en catégories et, après avoir éliminé 
les redondances, réorganisé les groupements et renommé chacune des nouvelles catégories, il en 
résulte une vision large d’un leadership centré sur l’apprentissage.

4.	 UN LEADERSHIP D’ORIENTATION ÉDUCATIVE 

Plusieurs chercheurs ont étudié les différentes formes que prennent les pratiques de gestion des di-
rections ainsi que les moyens mis en œuvre pour améliorer l’apprentissage. Nous les décrivons plus 
bas. Les chercheurs ont surtout effectué ces études dans le domaine du leadership des directions 
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d’école. Ils ont cependant utilisé des appellations fort différentes pour décrire ce que serait, en 
quelque sorte, un leadership éducatif, c’est-à-dire un leadership où la direction oriente son action 
vers la création de conditions qui améliorent l’enseignement et qui favorisent ultimement la réussite 
scolaire des élèves (Lynch, 2012; Male et Palaiologou, 2012; Terosky, 2014). En effet, les pratiques de 
gestion s’inscrivent dans une forme de leadership qui dépasse le leadership transformationnel, cen-
tré principalement sur les relations que les directions entretiennent avec leur personnel (Leithwood, 
2005), en mettant davantage l’accent sur l’enseignement et l’apprentissage, de même que sur les 
actions des enseignants qui travaillent à faire apprendre les élèves (Avenell, 2015; Verbiest, 2011). 
On a ainsi nommé ce concept de plusieurs manières, à savoir : leadership centré sur l’apprentissage 
(Murphy, Elliott, Goldring et Porter, 2007) ou leadership pour l’apprentissage (MacBeath, 2007); 
leadership « instructionnel » ou même leadership constructiviste (Lynch, 2012); leadership pédago-
gique (Hallinger, 2003; Male et Palaiologou, 2012; Progin Romanato et Gather Thurler, 2010); puis 
leadership efficace (Jacobson, 2008; Leithwood et Riehl, 2005). Ces dénominations ainsi que les 
auteurs qui les ont proposées apparaissent au tableau 1.

Dénomination Chercheurs

Leadership transformationnel  Leithwood (2005)

Leadership centré sur l’apprentissage Murphy, Elliott, Goldring et Porter (2007)

Leadership pour l’apprentissage MacBeath (2007) 

Leadership « instructionnel » ou même 
leadership constructiviste Lynch (2012) 

Leadership pédagogique Hallinger (2003); Male et Palaiologou (2012); 
Progin Romanato et Gather Thurler (2010)

Leadership efficace Jacobson (2008); Leithwood et Riehl (2005)

Tableau 1	 Dénominations attribuées par les chercheurs à un type de leadership qui est centré sur 
l’apprentissage

De façon générale, les chercheurs nomment plutôt les pratiques qui composent le leadership, mais 
ne définissent pas le type de leadership qu’ils soutiennent. Cette absence de définitions, ainsi que 
la quantité de dénominations pour un concept que l’on voudrait précis (leadership centré sur l’ap-
prentissage), indique probablement que ce concept n’est pas encore stabilisé dans la littérature. 
Il suffit donc aux chercheurs d’indiquer que cette forme de leadership implique que la direction 
s’occupe de façon prioritaire de l’amélioration de la réussite des élèves. En effet, la priorité accordée 
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par les directions à l’apprentissage dans leurs pratiques de gestion est le point de convergence de 
ces travaux. 

Nous présentons maintenant les façons dont les chercheurs décrivent le travail des directions d’éta-
blissement d’enseignement en termes de pratiques, d’attitudes, de types d’actions, de dimensions 
du travail des directions et de principes pour guider l’action, ainsi que l’influence du travail des 
directions sur l’apprentissage des élèves.

4.1	 DES ÉLÉMENTS DU LEADERSHIP PRÉSENTÉS DANS LES ÉCRITS

Robinson, Lloyd et Rowe (2008) ont comparé l’effet de différents types de leadership sur la réussite 
des élèves : ils ont conclu que le leadership « instructionnel » (ou pédagogique) a produit les effets 
les plus importants. Plutôt que de définir eux-mêmes ces types de leadership, ils ont catégorisé 
les études selon leur orientation théorique (leadership pédagogique ou leadership transformation-
nel). Ainsi, sur la base des deux méta-analyses qu’ils ont effectuées, les chercheurs ont établi que 
cinq dimensions du travail des directions, provenant essentiellement des études orientées vers 
le leadership pédagogique, produisaient ces effets : 1) établir des buts et des attentes à l’égard de 
l’apprentissage; 2) agir de façon stratégique pour obtenir des ressources favorisant l’apprentissage; 
3) planifier, coordonner et évaluer l’enseignement et le curriculum; 4) promouvoir l’apprentissage 
des enseignants et participer à leur développement professionnel; 5) mettre en place un environ-
nement sécuritaire et un climat de soutien. Blase et Blase (2002) ont mené une enquête auprès de 
809 enseignants américains à propos des pratiques de leadership pédagogique qui influençaient 
leur pratique d’enseignement. Deux thèmes ressortent de cette enquête : l’encouragement de la pra-
tique réflexive et le soutien au développement professionnel des enseignants. Ces thèmes viennent 
appuyer la quatrième dimension de Robinson, Lloyd et Rowe (2008) et cela, du point de vue des 
enseignants. Les dimensions issues des travaux de ces chercheurs, ainsi que celles que nous faisons 
ressortir des travaux suivants, sont présentées au tableau 2.

Knapp, Copland et Talbert (2003) étudient le leadership pour l’apprentissage. Ils ont effectué une 
synthèse de la littérature de recherche, mais aussi d’exemples de pratiques et d’observations dans le 
travail réel de directions d’école (Knapp, Copland, Ford et collab., 2003). Ils en extraient des prin-
cipes de leadership et décrivent les actions des directions d’école. Pour eux, le leadership pour l’ap-
prentissage signifie la création d’occasions d’apprentissage efficaces et équitables pour les membres 
de l’équipe-école et pour les élèves, ainsi que la mobilisation de l’équipe-école et des élèves pour 
qu’ils profitent de ces occasions d’apprentissage. Ces aspects du leadership se traduisent dans cinq 
dimensions, qui montrent les actions entreprises par le leader pour l’apprentissage : 1) se centrer sur 
l’apprentissage; 2) créer une communauté professionnelle qui valorise l’apprentissage; 3) établir des 
partenariats avec les organismes voués à l’apprentissage; 4) agir de façon stratégique et partager le 
leadership; 5) assurer la cohérence en rapport avec l’apprentissage. 
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Robinson, Lloyd et Rowe (2008)
1 établir des buts et des attentes à l’égard de l’apprentissage
2 agir de façon stratégique pour obtenir des ressources favorisant l’apprentissage
3 planifier, coordonner et évaluer l’enseignement et le curriculum
4 promouvoir l’apprentissage des enseignants et participer à leur développement professionnel

Blase et Blase (2002) 
5 mettre en place un environnement sécuritaire et un climat de soutien

Knapp, Copland et Talbert (2003)
1 se centrer sur l’apprentissage
2 créer une communauté professionnelle qui valorise l’apprentissage
3 établir des partenariats avec les organismes voués à l’apprentissage
4 agir de façon stratégique et partager le leadership
5 assurer la cohérence en rapport avec l’apprentissage

Leithwood, Day, Sammons, Harris et Hopkins (2006)
1 établir des orientations
2 développer les personnes
3 repenser l’organisation de l’école
4 gérer le programme de formation

Murphy, Elliott, Goldring et Porter (2007)
1 une vision orientée vers l’apprentissage
2 un programme de formation
3 un programme curriculaire
4 un programme d’évaluation
5 des communautés d’apprentissage
6 l’acquisition et l’utilisation des ressources
7 la culture organisationnelle
8 l’engagement social

MacBeath (2007); Swaffield et MacBeath (2009)
1 l’apprentissage est le centre des préoccupations du leadership
2 le leadership crée les conditions favorables à l’apprentissage de tous
3 le leadership pour l’apprentissage requiert le partage de ce leadership
4 le dialogue est un élément central du leadership pour l’apprentissage
5 le leadership pour l’apprentissage implique l’imputabilité

Lapointe, Brassard, Garon, Girard et Ramdé (2011)
1 l’accent sur l’apprentissage et le rendement scolaire
2 la supervision des enseignants
3 la collaboration avec les parents
4 le soutien aux élèves à risque
5 la promotion des orientations de l’école

Tableau 2	 Éléments du leadership éducatif dans les écrits recensés
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Sur la base d’une recension des écrits cumulant recherches empiriques et revues de littérature, 
Leithwood, Day, Sammons, Harris et Hopkins (2006) tentent de tracer le portrait des pratiques 
de leadership qui s’avèrent efficaces pour améliorer la réussite des élèves. Ils proposent un modèle 
qui intègre les modèles de leadership pédagogique (instructional leadership) de Hallinger (2003) et 
de leadership équilibré (balanced leadership) de Waters, Marzano et McNulty (2003). Leur modèle 
propose quatre types de pratiques de la direction qui influencent l’apprentissage  : 1) établir des 
orientations (créer une vision partagée, encourager l’acceptation collective des objectifs de l’école, 
entretenir des attentes élevées de réussite); 2) développer les personnes (accorder du soutien per-
sonnalisé et de la considération, stimuler intellectuellement, agir comme modèle); 3)  repenser 
l’organisation de l’école (créer une culture de collaboration, restructurer l’organisation et déléguer, 
établir des relations productives avec la famille et la communauté, établir des liens avec l’environ-
nement étendu de l’école); 4) gérer le programme de formation (enseignement et apprentissage : 
sélectionner le personnel, offrir du soutien pédagogique, effectuer un suivi de l’activité de l’école, 
protéger le personnel de ce qui pourrait le déranger dans son travail). Les quatre pratiques de la 
direction, inspirées de ce modèle et des travaux de Leithwood et Riehl (2005), ont fait l’objet des 
travaux de Jacobson (2008) et de ses équipes (Jacobson, Brooks, Giles, Johnson et Ylimaki, 2007; 
Jacobson, Johnson, Ylimaki et Giles, 2005), qui ont montré que les leaders efficaces manifestaient 
des comportements dans ces quatre catégories, peu importe les contextes. Reposant sensiblement 
sur le même cadre d’analyse et considérant l’importance de tenir compte du travail réel des direc-
tions d’école, les travaux de Progin Romanato et Gather Thurler (2010) présentent un modèle de 
leadership pédagogique destiné à influencer le degré d’investissement du personnel et le niveau 
d’apprentissage des élèves, et dont le point de mire est très clairement l’apprentissage.

Murphy et ses collègues (Murphy, Elliott, Goldring et Porter, 2007) étudient ce qu’ils appellent 
le leadership pour l’apprentissage, leadership centré sur l’instruction ou leadership pour améliorer 
l’école. Pour ce faire, ils extraient les composantes du leadership pour l’apprentissage à partir de re-
cherches empiriques portant sur des écoles et sur des districts scolaires très efficaces, de même que 
sur des directions d’école et des surintendants très performants. Le cœur de ce leadership se situe 
dans la capacité de la direction de demeurer centrée sur l’apprentissage, l’enseignement et le curri-
culum, puis de faire en sorte que toutes les autres dimensions de la gestion d’une école servent aussi 
à améliorer l’apprentissage des élèves. Les études qu’ils consultent montrent que l’accent doit être 
mis sur le changement et non seulement sur les pratiques des leaders. Leur modèle qui en découle 
présente donc un leadership centré sur l’apprentissage et orienté vers le changement. Ce modèle 
met en évidence des comportements qui ont un effet sur l’apprentissage des élèves. Plutôt que de 
proposer directement des types de pratiques, comme les modèles précédents, ce modèle comporte 
huit dimensions sur lesquelles les leaders agissent : 1) une vision orientée vers l’apprentissage; 2) un 
programme de formation; 3) un programme curriculaire; 4) un programme d’évaluation; 5) des 
communautés d’apprentissage; 6) l’acquisition et l’utilisation des ressources; 7) la culture organi-
sationnelle; et 8) l’engagement social. Les leaders efficaces agissent sur chacune de ces dimensions 
en plaçant l’apprentissage en priorité, en développant une vision commune et en soutenant leur 
personnel. Les chercheurs décrivent une série de pratiques pour chacune de ces dimensions. Fait 
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à remarquer, le contexte dans lequel s’exerce le leadership prend une grande importance dans le 
modèle.

Sensiblement dans la même perspective, MacBeath (2007) et ses collaborateurs étudient le pro-
cessus par lequel les écoles élaborent et développent des liens entre l’apprentissage et le leadership. 
Ils ont observé le travail de directions dans 24 écoles de sept pays. Pour ces chercheurs, il ne s’agit 
pas de considérer uniquement des types de pratiques, mais d’en rendre compte selon une série de 
principes permettant d’expliquer comment celles-ci peuvent varier en fonction du contexte. Ces 
principes sont intimement liés à une conception complexe de l’apprentissage où tous, à l’école, 
sont des apprenants qui mettent en jeu des processus affectifs, sociaux et cognitifs différents, et où 
le leadership se développe à travers des expériences fortes d’apprentissage et dans des occasions 
d’exercer ce leadership. Ce sont les principes du leadership pour l’apprentissage (MacBeath, 2007; 
Swaffield et MacBeath, 2009) que la direction exerce en étant sensible au contexte et en influant sur 
celui-ci. Ces principes sont : 1) l’apprentissage est le centre des préoccupations du leadership; 2) le 
leadership crée les conditions favorables à l’apprentissage de tous; 3) le leadership pour l’apprentis-
sage requiert le partage de ce leadership; 4) le dialogue est un élément central du leadership pour 
l’apprentissage; 5) le leadership pour l’apprentissage implique l’imputabilité. 

Spillane, Camburn et Pareja (2007) catégorisent les tâches des directions d’établissement d’ensei-
gnement en activités de type administratif ou de type éducatif. Les premières comportent la gestion 
du budget, des horaires et du personnel, et les secondes portent sur ce qui est enseigné et sur la 
manière dont c’est enseigné, plus précisément sur la planification du curriculum, l’observation en 
classe et le développement professionnel. 

Finalement, au Québec, Lapointe, Brassard, Garon, Girard et Ramdé (2011) se sont inspirés des 
travaux de Hallinger (2003) et ont utilisé l’instrument de Hallinger et Heck (1998) pour décrire 
de façon empirique l’aspect éducatif du travail des directions. Ils en sont arrivés à cinq domaines 
d’activités : 1) l’accent sur l’apprentissage et le rendement scolaire; 2) la supervision des enseignants; 
3) la collaboration avec les parents; 4) le soutien aux élèves à risque; 5) la promotion des orientations 
de l’école.

4.2	 DES DIMENSIONS DU LEADERSHIP COMME CADRE CONCEPTUEL

Les études présentées plus haut décrivent des comportements, des attitudes, des types d’actions, des 
dimensions du travail des directions et des principes pour guider l’action. Plusieurs se ressemblent, 
d’autres reflètent les orientations qu’ont prises les chercheurs dans leurs travaux. Nous les avons 
examinées  : nous avons comparé les éléments entre eux, nous les avons regroupés en catégories 
(tableau 3). 
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1 se centrer sur l’apprentissage Knapp, Copland et Talbert (2003)

1 l’accent sur l’apprentissage et le rendement 
scolaire Lapointe, Brassard, Garon, Girard et Ramdé (2011)

5 assurer la cohérence en rapport avec 
l’apprentissage Knapp, Copland et Talbert (2003)

1 une vision orientée vers l’apprentissage Murphy, Elliott, Goldring et Porter (2007)

1 l’apprentissage est le centre des 
préoccupations du leadership MacBeath (2007); Swaffield et MacBeath (2009)

1 établir des buts et des attentes à l’égard de 
l’apprentissage; Robinson, Lloyd et Rowe (2008)

5 la promotion des orientations de l’école Lapointe, Brassard, Garon, Girard et Ramdé (2011)

1 établir des orientations Leithwood, Day, Sammons, Harris et Hopkins (2006)

2 le leadership crée les conditions favorables à 
l’apprentissage de tous MacBeath (2007); Swaffield et MacBeath (2009)

3 planifier, coordonner et évaluer l’enseignement 
et le curriculum Robinson, Lloyd et Rowe, 2008)

4 gérer le programme de formation Leithwood, Day, Sammons, Harris et Hopkins (2006)

2 un programme de formation

Murphy, Elliott, Goldring et Porter (2007)3 un programme curriculaire

4 un programme d’évaluation

2 agir de façon stratégique pour obtenir des 
ressources favorisant l’apprentissage Robinson, Lloyd et Rowe (2008)

6 l’acquisition et l’utilisation des ressources Murphy, Elliott, Goldring et Porter (2007)

Tableau 3	 Regroupement en catégories des éléments du leadership éducatif dans les écrits recensés2 
(tableau poursuivi à la page suivante)

2	 Cette numérotation correspond à celle des éléments du tableau 2. Voilà pourquoi les numéros se répètent.
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4 promouvoir l’apprentissage des enseignants et 
participer à leur développement professionnel Blase et Blase (2002); Robinson, Lloyd et Rowe (2008)

2 développer les personnes Leithwood, Day, Sammons, Harris et Hopkins (2006)

2 créer une communauté professionnelle qui 
valorise l’apprentissage Knapp, Copland et Talbert (2003)

5 les communautés d’apprentissage Murphy, Elliott, Goldring et Porter (2007)

2 la supervision des enseignants Lapointe, Brassard, Garon, Girard et Ramdé (2011)

3 repenser l’organisation de l’école Leithwood, Day, Sammons, Harris et Hopkins (2006)

5 mettre en place un environnement sécuritaire 
et un climat de soutien Robinson, Lloyd et Rowe (2008)

3 établir des partenariats avec les organismes 
voués à l’apprentissage Knapp, Copland et Talbert (2003)

3 la collaboration avec les parents Lapointe, Brassard, Garon, Girard et Ramdé (2011)

4 le soutien aux élèves à risque Lapointe, Brassard, Garon, Girard et Ramdé (2011)

4 agir de façon stratégique et partager le 
leadership Knapp, Copland et Talbert (2003)

3 le leadership pour l’apprentissage requiert le 
partage de ce leadership MacBeath (2007); Swaffield et MacBeath (2009)

4 le dialogue est un élément central du 
leadership pour l’apprentissage MacBeath (2007); Swaffield et MacBeath (2009)

7 la culture organisationnelle, le contexte Murphy, Elliott, Goldring et Porter (2007)

5 le leadership pour l’apprentissage implique 
l’imputabilité MacBeath (2007); Swaffield et MacBeath (2009)

8 l’engagement social Murphy, Elliott, Goldring et Porter (2007)

Tableau 3	 Regroupement en catégories des éléments du leadership éducatif dans les écrits recensés 
(suite)

L’exercice d’un leadership centré sur l’apprentissage en milieu défavorisé : recension des écrits



Vol. 1, no 1, 2017 202

Après avoir éliminé les redondances, réorganisé les groupements et renommé chacune des nou-
velles catégories, nous sommes parvenus à dégager des écrits 14 dimensions du leadership qui ont 
de l’influence sur l’apprentissage des élèves et qui forment le squelette d’un cadre conceptuel. Elles 
se traduisent en pratiques de la direction d’école. Il s’agit d’une première étape et nous ne pré-
tendons pas que ces dimensions soient complètement exclusives. Leur opérationnalisation, dans 
le cadre d’un projet en cours, permettra de les rendre plus étanches et de diminuer les possibles 
chevauchements. Les dimensions retenues sont :

1)	 Promouvoir une vision commune où l’apprentissage est le centre des 
préoccupations de l’école.

2)	 Établir des orientations, des buts et des attentes à l’égard de l’apprentissage.

3)	 Créer les conditions favorables à l’apprentissage de tous par la planification, la 
coordination, la supervision et l’évaluation de l’enseignement et du curriculum.

4)	 Agir de façon stratégique pour acquérir et utiliser des ressources favorisant 
l’apprentissage.

5)	 Promouvoir l’apprentissage des enseignants et participer à leur développement 
professionnel en créant une communauté professionnelle qui valorise 
l’apprentissage.

6)	 Repenser l’organisation de l’école pour la mettre au service de l’apprentissage.

7)	 Mettre en place un environnement sécuritaire et un climat de soutien.

8)	 Établir la collaboration avec les parents et des partenariats avec les organismes 
voués à l’apprentissage.

9)	 Mettre en place des moyens de soutenir les élèves à risque.

10)	 Partager le leadership pour l’apprentissage.

11)	 Utiliser le dialogue comme élément central du leadership pour l’apprentissage. 

12)	 Être sensible au contexte et l’influencer.

13)	 Faire preuve d’imputabilité dans son leadership pour l’apprentissage.

14)	 S’engager socialement.

4.3	 DES DIMENSIONS À DÉFINIR ET À OPÉRATIONNALISER

La littérature scientifique présentée plus haut offre plusieurs pistes d’action aux directions pour 
améliorer la persévérance et la réussite scolaires des élèves. Toutefois, ces connaissances semblent 
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limitées parce qu’elles n’explorent pas assez les liens entre les pratiques de gestion des directions 
et les pratiques pédagogiques du personnel scolaire. En effet, les recherches ont mis en évidence 
le lien, indirect, essentiellement d’ordre corrélationnel, entre certaines pratiques de gestion et la 
réussite des élèves. Mais Seashore Louis et collab. (2010) font remarquer que ce lien est indirect : ce 
ne sont pas les directions d’établissement qui enseignent aux élèves et donc, ce ne sont pas elles qui 
affectent directement l’apprentissage. Elles exercent plutôt de l’influence sur les pratiques d’ensei-
gnement. Cependant, la façon dont ces pratiques de gestion affectent précisément les pratiques 
d’enseignement, qui à leur tour affectent la réussite des élèves, n’est pas précisée dans les études 
recensées. On a mis en évidence les corrélations entre les pratiques de gestion des directions et la 
réussite scolaire, mais on n’a pas étudié le lien entre pratiques de gestion des directions d’école et 
pratiques pédagogiques des enseignants. Ce lien demeure donc encore peu connu. Cette lacune 
vient limiter la compréhension du phénomène et le potentiel de transfert de connaissances. Voilà 
pourquoi, après avoir revu la littérature pour documenter les pratiques de gestion des directions 
d’école, nous avons cherché à définir et à opérationnaliser ces dimensions. Pour ce faire, nous 
sommes retournés aux écrits scientifiques sur le sujet. Nous avons extrait, pour chacune des 14 di-
mensions, des éléments de définitions ainsi que des exemples de comportements. À titre d’exemple, 
pour la dimension 1) Promouvoir une vision où l’apprentissage est le centre des préoccupations de 
l’école, le tableau 4 regroupe des éléments de la définition de la dimension ainsi que des exemples 
de comportements. On y retrouve entre autres  : visiter régulièrement les classes; participer aux 
activités de développement professionnel de l’équipe-école; amorcer et diriger des discussions à 
propos des apprentissages des élèves; examiner les données des apprentissages des élèves et les uti-
liser aux fins de planification; s’assurer que les objectifs de l’école sont axés sur les élèves, qu’ils font 
figure de l’apprentissage et des réalisations des élèves et qu’ils sont clairement définis; s’assurer que 
la vision de l’école est traduite en des résultats finaux spécifiques et mesurables, etc. C’est ce travail 
qui a permis de compléter le cadre conceptuel. La recherche en cours nous permettra ensuite de 
documenter, de décrire et de préciser les comportements des 14 directions exemplaires du Québec 
pour ces 14 dimensions, afin justement de les arrimer aux pratiques d’enseignement et de participer 
ainsi à combler le déficit qui existe dans la littérature scientifique.
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Élément de définition Auteurs

Faire de l’apprentissage l’élément central de sa fonction de direction 
d’école 

Hallinger 
(2003)

Se concentrer sur les solutions et sur les occasions plutôt que sur les 
problèmes 

MacBeath 
(2007)

Faire de l’enseignement et de l’apprentissage l’élément central des 
rencontres à l’échelle de l’école Knapp, 

Copland et 
Talbert (2003)Faire de l’apprentissage des élèves une priorité pour l’évaluation de la 

performance de l’école 

Articuler sa vision à travers le modelage personnel et la communication avec 
les autres acteurs au sein et autour de l’organisation Murphy, Elliott, 

Goldring et 
Porter (2007)S’assurer que la vision de l’école est conçue avec la participation de toutes 

les parties prenantes 

Exemples de comportements Auteurs

Visiter régulièrement les classes et participer aux activités de 
développement professionnel de l’équipe-école 

Knapp, 
Copland et 
Talbert (2003)

Amorcer et diriger des discussions à propos des apprentissages des élèves 

Examiner les données des apprentissages des élèves et les utiliser aux fins 
de planification 

S’assurer qu’une variété de sources de données concernant l’apprentissage 
des élèves est utilisée pour bâtir la vision de l’école (ex. : données d’évalua-
tion des apprentissages, données démographiques relatives aux élèves et à 
la communauté, informations relatives aux occasions d’apprentissage) 

Murphy, Elliott, 
Goldring et 
Porter (2007)

S’assurer que les objectifs de l’école sont axés sur les élèves, qu’ils sont 
représentatifs de l’apprentissage et des réalisations des élèves et qu’ils sont 
clairement définis 

S’assurer que la vision de l’école est traduite en des résultats finaux 
spécifiques et mesurables 

S’assurer que les ressources indispensables à la réalisation des objectifs 
de l’école sont clairement déterminées et à la portée de la communauté 
scolaire 

Tableau 4	 Éléments de définitions et exemples de comportements pour la dimension 
1) Promouvoir une vision où l’apprentissage est le centre des préoccupations de l’école
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5.	 CONCLUSION

Le lien entre l’exercice d’un leadership centré sur l’apprentissage et la réussite des élèves est bien 
établi. Dans les recherches que nous avons présentées, il s’agit essentiellement de corrélations entre 
certaines dimensions du travail des directions d’école et la réussite scolaire. Ces dimensions sont 
toutefois larges et ne décrivent pas précisément ce que font les directions ni ce sur quoi elles agissent 
pour avoir de l’influence sur la réussite des élèves. D’un point de vue scientifique, l’opérationnalisa-
tion de ces dimensions, que nous avons entreprise, jette les bases de la connaissance des pratiques 
probantes de la direction à l’égard de la réussite scolaire. 

D’un point de vue professionnel, ces travaux revêtent un intérêt majeur au Québec. En effet, bien 
que les directions d’établissement d’enseignement reconnaissent l’importance d’exercer une ges-
tion qui accorde la priorité à l’apprentissage, il ne leur est pas toujours facile d’exercer ce type 
de gestion, puisqu’elles sont souvent tiraillées entre des exigences administratives et éducatives 
(Brassard, 2009). À cet égard, Poirel et Yvon (2012) ont aussi montré les difficultés rencontrées par 
les directions qui tentent de prioriser l’apprentissage dans leurs pratiques de gestion. Des recherches 
sur le travail des directions d’écoles primaires en milieu défavorisé (Archambault et Harnois, 2012) 
ont aussi permis de constater que ce type de gestion était peu présent dans leur discours et dans leur 
pratique. Des travaux futurs sont encore nécessaires pour rendre plus explicite le leadership centré 
sur l’apprentissage et pour permettre la conception d’outils de développement professionnel, soit 
comme base de formation initiale des directions d’établissement d’enseignement ou dans le cadre 
de formations continues.
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