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Intentions de 
notre 

communication

1. Présenter la problématique, les ancrages 
théoriques, la méthodologie d’une 
recherche-action sur le leadership des 
directions générales scolaires du 
Québec.

2. Exemplifier certaines manières d’être et 
de faire de chercheures-praticiennes 
pour incarner le leadership en contexte 
d’une recherche-action sur ce thème.
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1- Problématique
et objectifs
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théorique

Leadership

3. Méthodologie

4- Manières d’être 
et de faire en tant 
que praticiennes 
chercheures

5-
Conclusion 

& références



Problématique
et objectifs



Problématique 
telle que formulée avec et pour les directions générales scolaires.

Absence d’une vision partagée de notre leadership pour se 
développer et se positionner significativement en tant que directions 
générales scolaires (DG &DGA) en contexte de modification de 
gouvernance & de renouvellement accéléré de notre communauté.

 Modification de la gouvernance scolaire - Transformation tangible des rôles et 
responsabilités des directions générales (DG) des commissions scolaires francophones qui deviennent 
des centres de services scolaires (Gouvernement du Québec, 2020).

 Haut taux de renouvellement des directions générales scolaire; 77 % 
de nouveaux DG-DGA au cours des 5 dernières années (ADGSQ, 
Guay et Gagnon, à paraître).



Objectifs de la recherche-action

1. Définir, par l’élaboration d’un cadre de référence, le 
leadership des directions générales des centres de 
services scolaires (CSS) francophones et des 
commissions scolaires (CS) anglophones.

2. Actualiser leur réseau d’activités de développement 
professionnel en cohérence avec ce cadre de 
référence.



Ancrages théoriques



La racine indo-européenne du mot « leadership » , leith, 
signifie « aller en avant ».

Un leader ou un groupe de leaders a la capacité à:
 mener;
 entraîner à sa suite;
 influencer;
 créer un monde auquel d’autres veulent appartenir.



Leadership situationnel 
(Hershey et Blanchard, 1982)
Leadership axé sur les 
comportements
(Blake et Mouton,1978)
Leadership transactionnel 
(Bass,1985)

…

performant/visionnaire
Préoccupations d’efficacité 

en contexte de transformation

pluraliste/conscient
Préoccupations de développement

en contexte de complexité

Leadership instructionnel
Hallinger (2005, 2011)
Leadership pédagogique
Smith et Andrews (1989)
Leader transformationnel
Burns (1978) - Bass (1985) - Bass et Avolio
(1990)  

Leadership transformationnel en 
milieu scolaire 

Leithwood (1994) - Leithwood et Jantzi, 
(2000)

Leadership moteur
(Fullan, 2015)

Leadership scolaire
Marzano, Waters, McNult (2016)

Leadership authentique 
Avolio et Gardner (2005)
Walumbwa et all, (2008)

Leadership éthique
Brown et Trevino (2006)

Leadership distribué
Bolden (2011), Spillane, Halverson et 
Diamond (2008)  Poirel et Yvon 
(2012)

Leadership 
ADGSQ & Guay et Gagnon (à 
paraitre)

Leadership servant 
Greenleaf (1977)

Leadership spirituel 
Fry (2003)

Perspective constructiviste-développementale du leadership
intégrant plusieurs visions du leadership proposées au fil du temps

Inspiré de Guay et Gagnon (2019) et Baron et Baron (2016)

évolutif/spirituel
Préoccupations de 

cohérence/sens en contexte 
émergent

conformiste/contingent
Préoccupations d’ordre et de sécurité 
en contexte de stabilité recherchée



Définition du leadership

Capacité individuelle et collective
d’influencer

l’agir professionnel compétent et conscient
attendu au sein de l’organisation 

sur la base

d’intentions, d’actions et de présupposés
cohérents et conscients, 

ajustés au contexte.



En somme, le leadership dans une perspective 
constructiviste-développementale…

 Un agir compétent et conscient; une manière d’être, de faire et de penser 
qui se développe 
 vs une caractéristique, une disposition, une personnalité ou un style stable

 Individuel (JE) et collectif (NOUS).
 vs individuel OU distribué

 Qui se module en fct du contexte, des intentions et des présupposés 
individuels et collectifs.

 Qui honore les apports de toutes les théories sur le leadership.

Inspiré de McCauley, Drath, Palus et Barker, 2006; Wagner, T, Kegan, R. et al., 2006; Baron, 2007; Drago-Severson, 2009, 2018; Petrie, 2014; Laloux,
2015; Rooke et Torbert, 2016; Guay et Gagnon, 2019; 2020.



Méthodologie



Qu’est-ce qu’une recherche-action ?
(Guay et Gagnon (2021).

Une recherche qui rassemble un groupe de personnes volontaires 
pour simultanément agir, apprendre et chercher ensemble sur un enjeu significatif pour eux.

Apprendre
Développer notre leadership

Agir
Partager, collaborer en tant que CPDP & communauté ADGSQ

Chercher
Définir le cadre de référence du leadership /

notre agir professionnel

Absence de 
vision partagée

de notre leadership 
actuel et futur



Comment déployer une recherche-action ?

1. définir des besoins prioritaires : Définition de la situation actuelle;
2. cibler des objectifs : Définition de la situation désirée; 
3. établir un plan d’actions démontrées efficaces: Planification de 

l’action;
4. les mettre en œuvre : Action;
5. en évaluer les impacts : Évaluation de l’action;
6. garder des traces et rendre explicite cette démarche et les 

découvertes qui en sont issues: Diffusion.



Nos actions d'éducation et de recherche

Dispositifs d'éducation

 Communauté d'apprentissage 
(CPDP)

 Projet individuel de développement 
professionnel & cercle 
d’accompagnement pour le réguler

 Lectures partagées sur le leadership 
des DG et l’effet district (CS-CSS)

 Communauté de pratique élargie 
(tous les DG-DGA)

Outils de collecte et d'analyse

 Entretiens des membres du CPDP et 
leurs équipes - histoires de fierté et de 
difficultés en tant que leaders

 Recension d'écrits / analyse de 
contenu sur le leadership 
constructiviste-développemental, des 
DG et l’effet district (CS-CSS)

 Analyse en mode écriture ( Paillé et Mucchielli, 2016)

et modélisation systémique des 
données et partages en communauté



Entretiens
individuels et 

d’équipes avec
chercheurs

Communauté
d’apprentissage

(CPDP)

Consultation & 
validation 

COLLECTIVES

Expérimentations
dans nos milieux

Automne 2020 Hiver-printemps 2021 Automne 2021 Hiver-printemps 2022

Collecte de données

Lectures et recherches

RENCONTRE ADGSQ
Mai

ASSEMBLÉE GÉNÉRALE 
12 décembre

AC
TI

O
N

S 
CP

DPR1: Août R2:Nov R3:Janv R4:Avril R5:Juin R6: Septembre R7:Oct R8:Janv R9:Mars R10:Juin

Précision rôles CPDPTraduction de notre contexte

1. ÉLABORER UN RÉFÉRENTIEL DU LEADERSHIP DES DG-DGA 

2. ORIENTER LES ACTIVITÉS DE DÉVELOPPEMENT PROFESSIONNEL DES DG-DGA

Échanges sur besoins DG-DGA Préparation consultations

Actions Réflexions RéflexionsActions

5 novembre
AM

Consultation & 
validation 

RÉGIONALES -

RENCONTRE ADGSQ 
18 novembre 2021 AM 4 février AM

22 avril
AM

24 septembre
AM

Actions
Actions Réflexions



Manières d’être et de faire 
des praticiennes-chercheures



Matières d’être et de faire de 
praticiennes-chercheures

1. Concevoir et incarner ce que sont la recherche-action et l’objet 
d’étude

2. Mettre en œuvre une méthodologie de recherche-action rigoureuse 
et différenciée;

3. Accompagner les autres dans la conception et l’incarnation de la 
recherche-action et de l’objet d’étude;

4. Soutenir le repérage et la formalisation de savoirs;
5. Soutenir une communication efficace;
6. Soutenir la collaboration et l’interdépendance positive.



1 Incarner ce que sont la recherche-
action et l’objet d’étude;



Matières d’être et de faire de 
praticiennes-chercheures

1. Concevoir et incarner ce que sont la recherche-action et l’objet 
d’étude

2. Mettre en œuvre une méthodologie de recherche-action rigoureuse 
et différenciée;

3. Accompagner les autres dans la conception et l’incarnation de la 
recherche-action et de l’objet d’étude;

4. soutenir le repérage et la formalisation de savoirs;
5. soutenir une communication efficace;
6. soutenir la collaboration et l’interdépendance positive.



3. Accompagner les autres dans la conception et 
l’incarnation de la recherche-action et de l’objet d’étude.

 Soutenir les leaders dans l’approfondissement du sens 
de ce qu’est la recherche-action 

 Soutenir les leaders dans l’approfondissement du sens 
de ce qu’est le leadership.

 Accompagnement dans la mise en œuvre d’un 
projet professionnel: Formulé sous la forme d’une 
question COMMENT puis-je consolider X action dans 
tel contexte, dans telle intention par ce que j’ai tel 
présupposé ?



4. Soutenir le repérage et la formalisation de 
savoirs

Recension d’écrits
(lecture partagée)

•Analyse des cadre de 
référence canadiens sur le 
leadership

•Analyse de l’effet District sur 
la réussite éducative

Formalisation de savoirs 
professionnels

•Le modèle de leadership  
des praticiennes chercheuse

•Le cadre de référence sur le 
leadership des DG

•Réseau d’activités de 
développement 
professionnel 



Repérage des savoirs



Formalisation des savoirs

Un exemple d'une section du cadre de leadership 
en développement.



5. Soutenir une communication efficace

But: Conserver un sens commun, se comprendre et agir efficacement ensemble.

Synchronisation:  vocabulaire, lexique, présupposés, rythmes, posture

Écoute en profondeur
• questionnement
• traduction
• reformulation, 
• Synthèse
• Établissement de consensus pour chaque décision 

Rédaction et validation de comptes-rendus à chaque rencontre.

Sollicitation de la rétroaction des leaders à tous les écrits pour tenir 
compte de la vision de chacun dans les productions.



6. Soutenir la collaboration et l’interdépendance 
positive.

Membres de 
l’ADGCSQ

CPDP

Brigitte 
et Marie-
Hélène

Rappel du but commun des actions et réflexions à chaque rencontre et dans 
tous les contextes de communication.

Faire connaître la contribution et les initiatives de chacun à l’avancement de la 
recherche-action entre les rencontres et lors des rencontres de diffusion.

Établissement d’une alliance précisant les rôles et responsabilités individuelles et 
collectives  (avalisées dans un certificat éthique)
• Faire confiance et déléguer des responsabilités en fonction des intérêts et 

forces de chacun.

S’assurer de la participation et de l’engagement de tous les membres lors des 
rencontres collectives du CPDP ou avec L’ADGCSQ.
• Structures collaboratives
• Répartition des tâches dans les équipes.
• Documents collaboratifs complétés en temps réel de travail

Temps de mise à jour avec les membres absents pour conserver le fil et soutenir 
l’engagement d’une rencontre à l’autre.



Conclusion

 Quelques retombées déjà perceptibles de la recherche-action
 Action: Développement d’espaces de dialogue régional et collectif des membres de l’ADGSQ 

sur leur leadership.
 Éducation: Développement progressif du réseau des activités de développement professionnel 

des DG dont les programmes de l’UdS en soutien à l’insertion et à la formation continue des DG 
du Québec.

 Recherche: Publication du cadre de référence en mai 2022 et volonté du CPDP de poursuivre 
ses travaux en soutien à la consolidation d’actions prioritaires mises à jour dans le cadre.
 Orchestration de la planification stratégique, collaboration avec les parties prenantes internes et externes

 L’apport de praticiennes chercheurs en soutien à des équipes de leaders engagés en 
recherche-action.
 La recherche-action en tant que manière d’être de chercheurs-praticiens contemporains 

soucieux de contribuer aux nombreux défis actuels de l'éducation au cœur un monde volatil, 
incertain, complexe et ambiguë.
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