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La présente recherche repose sur une étude quantitative et exploratoire visant 
à explorer les relations entre le mentorat, les compétences émotionnelles et le 
style de leadership des directions d’établissement scolaire. L’étude a été menée 
auprès de directions et de directions adjointes (n= 352) d’écoles francophones 
primaires et secondaires au Québec.

Les directions d’établissement scolaire (DES) sont les premières responsables 
de l’efficacité et la réussite d’un établissement (Terziu et al., 2016). Pour ce 
faire, elles doivent constamment actualiser leurs connaissances, attitudes, 
compétences (professionnelles, émotionnelles et sociales) afin de réaliser la 
mission de l’établissement (Ntibanyendera, 2010). Cependant, divers écueils 
surviennent lors de leur développement professionnel. Par exemple au 
Québec, 69 % des nouvelles DES en poste depuis moins de cinq ans ont déjà 
remis en question leur choix professionnel (Bernatchez, 2011). Une situation 
qui amène certaines DES à vivre de l’épuisement professionnel et parfois même 
à abandonner (Gravelle, 2015).

Bien que des mesures soient mises en place pour les accompagner dans leurs 
tâches, développer leur leadership, augmenter l’efficacité et la performance 
de l’école, les DES au Québec indiquent 1) un manque d’accompagnement, de 
conseil et de soutien, par exemple sous forme de mentorat (MELS, 2008), 2) 
un besoin d’exercer un leadership mobilisant l’équipe-école afin de réussir la 
mission de l’établissement (Bissonnette et St-Georges, 2014) et 3) un besoin 
de développer, non seulement des compétences managériales, mais aussi 
des compétences émotionnelles (CE) liées aux interactions (émotions et 
réactions) entre les membres de leur équipe (Poirel et al., 2019).
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Le mentorat : un dispositif 
d’apprentissage
Selon Hadchiti et al. (2017), le mentorat repose sur cinq pratiques relationnelles : 
coaching, encadrement professionnel, counseling, tutorat et supervision. Ce modèle 
propose un dispositif d’apprentissage dans lequel le mentoré acquiert de nouvelles 
compétences, non seulement au niveau de l’exercice de son leadership, mais 
également au niveau du développement des CE, et ce, en fonction du contexte et 
des besoins du mentoré. À travers les pratiques relationnelles, le mentor fait preuve 
d’empathie et d’écoute. Il soutient le mentoré sur le plan émotionnel permettant de 
créer une relation personnelle.

Les Compétences Émotionnelles (CÉ) : 
clés de la réussite pour soi et les autres
Les CÉ constituent une des caractéristiques les plus importantes d’un leadership 
exemplaire et performant (George, 2008 ; Maulding et al., 2012). Elles « réfèrent aux 
différences dans la manière dont les individus identifient, expriment, comprennent, 
utilisent et régulent leurs émotions et celles d’autrui » (Mikolajzack, 2014, p.7). 
Les CÉ sont considérées comme un des aspects les plus importants de la capacité 
d’un individu à contribuer au succès de son organisation (Han et Lee, 2011 ; Khalili, 
2012). Sur le plan personnel, selon Mahfouz (2020) une direction qui a développé 
des CÉ est capable de mieux gérer son stress. Sur le plan relationnel, une direction 
d’école qui est capable d’instaurer de bonnes relations sur le plan émotionnel avec 
les membres de son équipe et d’identifier les besoins de chaque individu est en 
mesure d’assurer un climat positif dans son milieu de travail et, par conséquent, 
d’augmenter la productivité de son équipe (Hauseman, 2020).

Le leadership transformationnel : 
pierre angulaire de l’efficacité d’un établissement
Selon Bass (1985, 1990), le leadership transformationnel renvoie à la capacité 
du leader à amener ses collaborateurs à transcender leurs intérêts personnels et 
à transformer leurs besoins, leurs croyances et leurs valeurs au nom d’une vision 
collective. Ce style de leadership regroupe trois dimensions : transformationnelle, 
transactionnelle et laisser-faire. Il se caractérise par le charisme, la motivation et 
une vision stratégique (Francisco, 2019). Le leadership exercé par les DES est donc 
considéré comme un moteur important de l’efficacité d’une école (Leithwood et 



al., 2006). En exerçant leur leadership, les DES utilisent leurs compétences pour 
mobiliser le personnel à la mise en œuvre de la mission de l’établissement (Bakioglu 
et al., 2010).

Résultats 
Les DES ayant participé à la recherche sont majoritairement en début de carrière 
(entre une et cinq années d’expérience). Selon la littérature scientifique, ces 
premières années en profession sont marquées par un niveau élevé d’anxiété, un 
manque de confiance et le doute (Darmody et Smyth, 2016). À cette étape de leur 
carrière, elles ont un grand besoin de soutien personnel et émotionnel (Beausaert 
et al., 2016). La Figure 1 permet de visualiser le rôle des CÉ par rapport au mentorat 
(counseling et supervision) et au leadership transformationnel (charisme, 
stimulation intellectuelle et reconnaissance personnelle). Le counseling concerne 
le volet émotionnel et fait appel au développement des CÉ. Quant à la supervision, 
elle a une fonction d’amener le mentoré à être attentif à ses émotions et celles 
d’autrui.  

Figure 1. Mentorat, CÉ et leadership pour une direction d’établissement scolaire



Figure 1. Mentorat, CÉ et leadership pour une direction d’établissement scolaire

À partir des résultats obtenus, il est possible de constater que l’interaction entre 
le mentorat, les CÉ et le leadership prend forme lors du counseling et de la 
supervision. Le counseling vise à forger l’alliance entre la vie professionnelle et 
la vie personnelle du mentoré, l’aidant à construire son identité professionnelle 
et personnelle. La supervision vise à améliorer les connaissances et la qualité des 
réflexions professionnelles. Kram (1983) réfère à l’autonomie et au développement 
réflexif du mentoré. Lors du mentorat, les DES cherchent conseil et soutien afin 
d’être appuyées dans le développement de leurs CÉ.

Les DES apprennent à identifier, exprimer, comprendre, utiliser et réguler leurs 
émotions, ainsi que celles des membres de leur équipe. Ces dernières apprennent à 
influer sur les émotions de leur équipe et à utiliser leurs propres émotions dans le 
but de mobiliser et de stimuler leur équipe. Les DES apprennent aussi à développer 
leur confiance et une image positive d’elles-mêmes. Elles prennent conscience 
de l’importance de la gestion des émotions dans leur milieu de travail et seront 
amenées à utiliser leurs CE pour inspirer, motiver et relever divers défis.

À leur tour, le développement des CÉ amène les DES à développer un leadership 
empreint de charisme, de stimulation intellectuelle et de reconnaissance personnelle. 
Les DES présentant un niveau élevé de CÉ sont capables, en tant que leaders, de 
reconnaître les efforts fournis par les membres de leur équipe pour atteindre les 
objectifs de l’organisation. En exerçant un leadership transformationnel, les DES 
ont une influence positive sur les employés : satisfaction, engagement (Avolio et 
al., 2004) et diminution du stress (Arnold et al, 2015). Ces résultats démontrent 
l’importance d’offrir aux DES un programme de mentorat et de formation visant le 
développement des CÉ qui ont un impact sur l’exercice de leur leadership les aidant 
à développer leur charisme.

Conclusions et retombées 
sur la pratique
Cette étude trouve sa pertinence dans la réalité évoquée par les DES au Québec qui 
indiquaient un manque de soutien (MELS, 2006). Elle fait ressortir l’importance du 
mentorat dans le contexte de la gestion scolaire; permettant de développer des 
CÉ et un style empreint de leadership transformationnel. Avoir accès à un mentor 
permet de mieux saisir l’apport du côté émotionnel dans le milieu de travail, ainsi 
que le développement d’un leadership efficace.



Sur le plan scientifique, elle fait ressortir le rôle du mentorat dans le développement 
des CÉ et d’un style de leadership efficace. Sur le plan pratique, cette étude fait 
ressortir l’importance 1) des programmes de mentorat pour développer les CÉ et 
visant l’exercice d’un style leadership efficace et 2) de posséder un niveau élevé de 
CÉ permettant une bonne gestion de ses émotions, ainsi que celles des membres 
de l’équipe.

En ces temps de grands changements, il est pertinent, et plus que nécessaire, que 
les établissements scolaires aient des DES qui s’intéressent au développement de 
leurs CÉ ainsi qu’aux interactions avec les membres de leur équipe. Les DES sont 
appelées à faire de plus en plus preuve d’un leadership charismatique, capable de 
maintenir l’efficacité et la motivation de son équipe dans le but d’assurer la réussite 
de l’établissement. 
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