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Contexte



Stratégie visant à valoriser le personnel 
scolaire 2022-2026

Action concertée - Programme de recherche pour 
la valorisation du personnel scolaire 2024-2027 

(FRQ)

Axe A, Besoin 2:

1) Quels sont les facilitateurs ainsi que les obstacles au 
recrutement et à la fidélisation du personnel professionnel;

2) Lorsque les postes professionnels demeurent vacants, 
quelles en sont les conséquences sur l’équipe-école ou 

l’équipe-centre ?

Contexte



Équipe

• Carol-Anne Gauthier, psychologie, CÉGEP St-
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• François Bolduc, relations industrielles, 

ULaval
• Catherine Le Capitaine, relations 

industrielles, ULaval
• Geneviève Baril-Gingras, relations 

industrielles, ULaval

Partenaires

• Ministère de l’Éducation du Québec (MEQ)  
(partenaire financier)

• Fédération des professionnelles et 
professionnels de l’éducation du Québec 
(FPPE-CSQ)

• Fédération québécoise des directions 
d’établissement d’enseignement (FQDE)

• Association québécoise du personnel de 
direction des écoles (AQPDE)

• Le centre de transfert pour la réussite 
éducative du Québec (CTREQ)



Introduction

(Tableau de bord de l’éducation, février 2026)



1) Quels sont les facilitateurs ainsi que les obstacles au recrutement et à la fidélisation du 
personnel professionnel ?

2) Lorsque les postes professionnels demeurent vacants, quelles en sont les conséquences 
sur l’équipe-école ou l’équipe-centre ? 

Questions de recherche

Explorer le lien entre les conditions d’exercice du travail du personnel professionnel, la
valorisation de leurs emplois, l’attraction et la rétention des titulaires de postes
professionnels, et les impacts des postes vacants sur les autres catégories de personnel
scolaire

1. Documenter les conditions d’exercice du travail du personnel professionnel;
2.Explorer les liens entre ces conditions et le sentiment de valorisation du personnel professionnel;
3.Examiner le lien entre les conditions d’exercice du travail, le sentiment de valorisation,

l’attractivité de ces emplois et la fidélisation des titulaires de ces emplois.

Objectifs de recherche



Cadre théorique



Cadre théorique
Modèle de la situation de travail centré sur la personne en activité (Vézina, 2001)

Tâches et exigences
Procédures et consignes

Conditions et moyens 
offerts par le milieu
Organisation

• du travail
• de la production
• de la formation

Environnement 
social

Structures sociales et 
culture

Liens fonctionnels et 
hiérarchiques

Relations avec les 
clients et usagers

Âge, sexe, expérience, formation, caractéristiques
physiques et mentales, perceptions, aspirations...

Activité
physique - mentale - sociale

Marge de 
manoeuvre

Santé physique et 
mentale

Production de biens/services
Quantité et qualité

Processus de régulation

Environnement 
physique
Dispositif 
technique



Méthodologie



Étapes de collecte de données

Méthodologie

Entrevues 
individuelles

Printemps 2025

Analyse de 
l’activité de 

travail
Printemps 2026

Recension des 
écrits

Été et automne 
2025

Questionnaires 
quantitatifs 

Automne 2026



Entretiens semi-directifs

Méthodologie

Connaître la perception des PPÉ concernant :
• Les conditions d’exercice de leur travail et 
• Le lien entre celles-ci et la valorisation et l’attractivité de leurs emplois et la 

fidélisation du personnel professionnel

Thèmes abordés dans le guide d’entretien:
• Motivations, parcours professionnel et représentations de la profession;
• Rôle et vécu au travail;

⚬ Notamment, les relations avec les autres catégories de personnel
• Pénurie, attraction et rétention;

⚬ Notamment, facteurs favorisant la rétention
• Valorisation et reconnaissance;

⚬ Notamment, ce qui a été fait et ce qui pourrait l’être



Portrait des personnes participantes
Échantillon de 26 personnes 

• 22 femmes, 4 hommes
• 23 CSS (FR), 3 CS (EN)

14 professions:  
• ADPEC: 2 
• Bibliothécaires: 2 
• Cons. communication: 1 
• Cons. formation scolaire: 1 
• Cons. information scolaire: 1 
• Cons. orientation: 2 
• Cons. pédagogique: 3 
• Cons. rééducation: 1 
• Ergothérapeute: 1 
• Orthopédagogues: 3 
• Orthophonistes: 2 
• Psychoéducateur/trices: 3 
• Psychologues: 2 
• Travailleuses sociales: 2 
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Résultats



Modèle de la situation de travail centré sur la personne en activité (Vézina, 2001)

Tâches et exigences
Procédures et consignes

Conditions et moyens 
offerts par le milieu
Organisation

• du travail
• de la production
• de la formation

Environnement 
social

Structures sociales et 
culture

Liens fonctionnels et 
hiérarchiques

Relations avec les 
clients et usagersÂge, sexe, expérience, formation, caractéristiques 

physiques et mentales, perceptions, aspirations...

Activité
physique - mentale - sociale

Marge de 
manoeuvre

Santé physique et 
mentale

Production de biens/services
Quantité et qualité

Processus de régulation

Environnement 
physique
Dispositif 
technique



Organisation 
du travail

• Chaque membre du PPE reçoit des demandes plus directes de la part
des directions, du personnel enseignant ou du personnel de soutien.

• Demandes centralisées et redistribuées par la direction ou au sein
même de l’équipe multidisciplinaire qui prend en charge les dossiers
concernant son expertise

Répartition des demandes

• CSS embauche le PPE qu’il répartit selon les mentions des besoins
(et/ou codes) de chaque établissement

• Directions d’établissement, avec leurs budgets alloués, décident de
quel type de professions elles vont embaucher, les personnes qu’elles
renouvellent, etc.

Centralisé vs décentralisé

(répartition du travail)



Dans mon école, c’est pas si difficile [...] au début de l’année, la 
direction m’a demandé « Comment tu veux qu’on gère les 
demandes ? ». Ils m’ont proposé directement « On peut gérer par nous 
et t’envoyer les élèves, parce que sinon ta porte sera toujours ouverte 
pour tout le monde, tu n’arriveras pas à diminuer la quantité », donc 
c’est comme ça la direction, c’est un peu ma secrétaire.

(Psychologue au secondaire)



Organisation 
du travail

(autonomie) • Rôle flou dès l’embauche, aucune description claire du mandat de la personne
• Mandat changeant d’un établissement à l’autre
• Flou qui entraîne un ajout de tâches connexes sortant du rôle du PPE

Manque de balises

• Plusieurs membres du PPE expriment la pression d’émettre un diagnostic de la part
de la direction pour avoir des ressources financières par la suite

• Vient empiéter sur les approches universelles ou préventives

Pression au diagnostic

• Sentiment d’autonomie professionnelle très fort dans le choix des interventions, la 
manière de gérer ses demandes et dans la priorisation des demandes

Sentiment d’autonomie



Mais, j’avais demandé en début d’année l’année passée à une direction, c’est quoi
mon mandat ? [...] Elle m’a dit « J’peux pas te l’dire, je l’sais pas, va falloir que tu crées
ton mandat ». Pas rassurant se faire dire ça me semble quand tu en as 5 autres
écoles qui t’attendent, là, t’aurais aimé savoir quelque chose de clair, là.

(Psychoéducatrice au primaire et au secondaire)



« Tu pourrais l’amener de cette façon-là », a réfléchi [ma direction] avec moi [...]. J’ai
cette chance-là de créer un peu mon mandat pis mon poste, pis cette autonomie-là,
pour moi, c’t’une belle marque de reconnaissance.

(Ergothérapeute au primaire)



• Besoins de plus en plus grands et diversifiés
• Trop d’écoles, trop de niveaux desservis, impossibilité de réduire la tâche
• Cas spécifiques qui demandent plus de soutien : élèves internationaux ou immigrant.es,

personnel non légalement qualifié
• Sentiment d’être éparpillé.e et de ne pas jouer son rôle tel que souhaité

Charge de travail

• Incompréhension de la part de certains acteurs face à la tenue de dossiers
• Attentes irréalistes face à des tâches qui demandent du temps et le respect de l’éthique 

professionnelle

Responsabilité professionnelle

• Éteindre des feux, diagnostiquer, gérer des crises, tâches administratives qui prennent
toute la place, au détriment des approches préventives et universelles, sur le terrain, et
d’une approche par besoins

• Assumer des tâches pas de son ressort pour maintenir de bons liens

Diversité de tâchesTâches et 
exigences



Peut-être de baliser la profession comme ça, ça pourrait aider les
intervenants qui sont en place. Des fois on se bat pour dire « J’vais prendre
une journée de congé », bin, de « congé »... de télétravail pour faire ma
prise de note. « Maintenant, faudrait que tu le fasses au bureau  ». Mais
non, j’vais être dérangé par 28 élèves ou 28 profs. Faque non, je pourrais
pas faire de la prise de notes.

(ADPEC au secondaire)



• Ne pas avoir les ressources nécessaires pour les besoins particuliers des
éleves

• Locaux et matériel désuets (ex.: meubles pas adaptés pour les enfants, bris de
confidentialité)

Environnement 
physique

• Travailler dans un bureau où les passages sont fréquents (accès à une toilette 
commune ou local de crise)

• Espace de travail isolé des autres

Espaces de travail

• Pas de bureau dans certaines écoles (peu présent.e)
• Travailler dans sa voiture entre les déplacements
• Devoir apporter son matériel partout
• Charge mentale de gérer les déplacements, contraintes d’horaire, conciliation

travail-vie personnelle
• Être inconnu.e dans les écoles desservies

Nombre d’écoles

Ressources matérielles



Moi mes affiches dans mon bureau...vous en voyez pas, y’ont tout été
déchirées. Vu que j’suis jamais là, mon local, c’est le local de crise. Fait que
moi, j’suis dans mon bureau, là, ça pourrait cogner pis dire « y’a une crise,
sors, là », faque faudrait que j’prenne mon ordi, pis que j’sorte pis tout serait
brisé, faque t’sais, je trouve ça plate.

(Psychoéducatrice au primaire et au secondaire)



Environnement 
social

• Méconnaissance du rôle du PPE (surtout personnel enseignant et de direction) -
devoir se vendre, réexpliquer sans cesse son rôle, trouver des stratégies individuelles
pour tisser des liens

• Forme de reconnaissance la plus appréciée : mentionner les bons coups et les
impacts sur le travail des autres et sur les élèves

• Autonomie et flexibilité de la part de l’organisation perçue comme reconnaissance

Reconnaissance

• Fort soutien des autres collègues du PPE et du personnel de soutien (quand
disponible)

• Soutien variable de la part du personnel de direction et du personnel enseignant
• Soutien variable (selon la nature du travail) de la part des parents et des acteurs

externes

Soutien

• Rencontres d’équipes multidisciplinaires formelles, prévues au calendrier, canaux de
communication fixés et des temps de concertation sont prévus

• Rencontres d’équipes multidisciplinaires peu fréquentes, canaux de communication
varient d’un acteur à l’autre et temps de concertation généralement dans l’informel

Travail collaboratif



C’est des rencontres de cadre de porte, là. [...] c'est ma 4e année qui se termine, ça
m’est déjà arrivé, peut-être, dans la première année d’avoir des rencontres avec la
psychologue, une psychoed, mais [...] on la voit pas vraiment, puis
psychoéducateur, même chose. [...] Faque c’est assez rare, là. J’me suis jamais
assise, cette année, en tout cas-là, avec plein de professionnels pour jaser d’un cas
d’élève, à part avec ma CP, mettons, parce que j’ai des questions, sinon....

(Orthopédagogue au primaire)



Attraction

• Répondre à des valeurs sociales ou à une mission
• Contribuer à l’apprentissage des élèves, les voir cheminer
• Faire partie d’une équipe dynamique avec des expertises complémentaires

Mission éducative

• Sécurité d’emploi liée à l’obtention d’une permanence
• Salaire et stabilité du revenu
• Vacances estivales

Conditions de travail

• Avoir effectué un stage dans ce milieu pendant les études ou en avoir entendu parler
• Être entouré.e de gens travaillant en relation d’aide ou en éducation (modèles)
• Accéder plus facilement aux emplois dans le milieu scolaire
• Débuter en enseignement
• Entendre parler en bien d’un CSS ou d’une école

Contexte personnel ou du marché du travail



Au départ, c’était vraiment la relation avec l’élève, c’était pas tant de 
travailler avec toute l’organisation scolaire et tout ça. C’est vraiment 
d’avoir le sentiment de pouvoir amener un enfant, un adolescent ou 
un adulte jusqu’au bout de son plein potentiel, de ses capacités, 
puis de le voir progresser, puis de vivre des réussites.

(Orthopédagogue au secondaire)



Rétention

• stabilité des revenus, 
• salaire 
• vacances estivales

• temps supplémentaire non rémunéré, 
• grand nombre d’écoles, 
• déplacements partiellement remboursés, 
• peu de marge de manoeuvre sur les affectations, 
• peu flexible sur le télétravail 
• instabilité d’une année à l’autre (contrats), 
• disparité des primes et salaires

Conditions de travail



La plupart du monde, on veut travailler temps plein, là. [...] c’est
surtout en orientation, mais j’le vois aussi en psychoéducation, de faire
des petits postes, là, de 2 jours à telle place, 3 jours à telle place, mais
ça marche pas, [...] les professionnels, y’aiment pas ça faire ça. Ça
permet pas de créer des liens avec tout le monde, ça permet pas de
voir la clientèle facilement, faque, j’comprends pas pourquoi ils
continuent à faire ça, c’est pas gagnant pantoute.

(Conseillère d’orientation au secondaire)



Rétention

• sentiment d’appartenance envers l’équipe, soutien des collègues et de la 
direction,

• complémentarité des rôles et collaboration entre membres de l’équipe

• devoir sans cesse recommencer à tisser des liens, liens faibles vu le trop 
gros nombre d’écoles

Relations interpersonnelles

• être dans le milieu de vie, sur le terrain, en contact avec les élèves, 
• les voir évoluer apporte un sens au travail

• manque de sentiment d’efficacité, 
• seulement éteindre des feux, 
• arriver peu à améliorer sa pratique, 
• peu d’accueil dans le milieu pour comprendre son rôle

Sentiment d’efficacité et d’utilité sociale



Pistes 
d’amélioration 
et conclusion



• Adapter un système pour une meilleure répartition des demandes et
pour faciliter la collaboration/communication au sein de l’équipe

• Adopter une approches par besoins plutôt que par diagnostics/codes
• Dès l’embauche, fixer les attentes liées au rôle du PPE

Organisation du travail

Tâches et exigences
• Réduire le nombre d’écoles (ex.: un.e professionnel.le responsable par

école puis concertation)
• Reconnaître l’exigence de reddition de compte à l’Ordre ou l’association

et le temps de tenue de dossiers
• Offrir du soutien administratif pour permettre au PPE de jouer son rôle

essentiel

Pistes d’amélioration (1)



• Créer un espace attitré au PPE (privé ou partagé en alternance) près du
reste de l’équipe

• Faire connaître le rôle du PPE
• Créer des occasions pour souligner les bons coups et la reconnaissance

envers personnel

Environnements (physique et social)

Attraction et rétention
• S’assurer du contact terrain avec les élèves (coenseignement, suivi, atelier de

groupes, etc.)
• Mettre en place des moments formels de collaboration
• Mettre de l’avant le milieu scolaire dans la formation préalable (cours ou

stages)

Pistes d’amélioration (2)



Modèle de 
financement et 
convention 
collective du 
personnel 
enseignant

(p. ex.: codes vs 
besoins; rôle 
dans certains 
comités)

Formation 
initiale et 
continue du 
personnel 
enseignant et 
de direction

(p. ex.: rôles, 
collaboration, 
etc.)

Autres recommandations

Partage des 
“bonnes 
pratiques” et 
outils 
développés par 
les CSS

(p. ex: répartition 
des mandats, 
référentiel des 
rôles)

Rôle des ordres 
professionnels 
et associations

(p. ex.: 
communautés 
de pratique, 
guides et outils



• Contexte historique, légal et institutionnel
⚬ Évolution du rôle des professions pour comprendre 

certaines tensions ou contradictions qui existent dans le 
travail quotidien du PPÉ

• Le cadre conceptuel des RPS pour organiser les principaux 
résultats obtenus

• Méthodologie: revue narrative
⚬ 38 articles scientifiques et 28 documents issus de la 

documentation "grise" (p ex.: rapports et enquêtes produits 
par des acteurs du milieu)

• Résultats
⚬ Portrait statistique de la santé mentale du PPÉ
⚬ RPS documentés explicitement ou implicitement:

￭ Charge de travail
￭ Déficit de reconnaissance (surtout expertise)
￭ Manque de soutien des collègues et des supérieurs 

(surtout organisationnel: ex.: manque de ressources 
pour favoriser la collaboration interprofessionnelle)





MERCI!
cagauthier@crcmail.net
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