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PROBLEME

Le travail des directions d’établissement d’enseignement (DE) est « malade »

(Poirel et al., 2023) et ce n’est pas nouveau....

v Entre 1966 et 1988, plus de 1300 articles sur le stress des directions d’établissements scolaires ont
été publies (Gmelch, 1988).

v' Les principales sources de stress proviennent des contraintes administratives, des responsabilités
administratives, des attentes de roles, des relations interpersonnelles et des conflits intrapersonnels.

v' En comparant les salaires, les responsabilités et la charge de travail, la fonction de direction d’école
est d’ailleurs considérée par certains comme la profession la plus exigeante, « the toughest job in
America » (Carr, 2003, p. 15).

Au Quebec :

v Le stress professionnel (Poirel, 2009; Poirel et Yvon, 2012, 2014, 2017) /%\
v L’épuisement professionnel (Gravelle, 2009; 2012, 2023)

v Les compétences émotionnelles (Hadchiti, 2020, 2021..; Poirel et Mamprin, 2023) L\\;é
v’ La santé positive et le bien-étre (Clément et al., 2022, 2023, 2024...... ) GRIDE
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L’enquéte longitudinale du GRIDE

v En 2019-2020, avant la pandémie, les directions disaient travailler intensément
(98%), tres vite (92%) et pendant de longues périodes de concentration intense
(88%).

v En 2022-2023 c’est encore davantage 99%, 97% et 91%.1

v Entre 2020 et 2023, le nombre moyen des éléves est passe de 537 a 623 par
école et la moyenne des éléves HDAA, de 109 a 121. ¢

v'Les directions ont également davantage de personnel a gérer, passant, en
moyenne, de 71 & 85, avec un nombre accru de personnel non-qualifié. 4

v'90% des DE considérent que le travail est trés exigeant émotionnellement.

v'15% des DE pensent quitter leur emploi et 12% planifient chercher un emploi
d’ici les douze prochains mois.

v 20% meénerait actuellement une « réflexion sérieuse quant a [son] avenir » en
prévision de la prochaine rentrée scolaire (FQDE, 2024).
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Contexte

v Les systemes éducatifs misent fortement sur le leadership des directions
d’établissement d’enseignement (DE) pour améliorer la réussite des éléves.

v"Un contexte évolutif, des changements sociaux (p. ex., pénurie de main-d’ceuvre et
présence de personnel non Iégalement qualifié) et legaux (p. ex., gestion axée sur les
resultats, Loi sur l'instruction publique [LIP] modifiée par les projets de loi n°s 40 et 23).

v’ Complexification du travail des DE dans le contexte d’accélération du temps social
(Hirsch, 2010; Bernatchez, 2018), qui necessite de développer des compétences
organisationnelles, communicationnelles et interpersonnelles pour piloter les
changements et gérer les crises.

v’ La prise en compte de la diversité sous toutes ses formes. /\

v'La mise en place des classes de maternelle 4 ans. QQ

v’ Les probléemes de santé mentale, d’absentéisme. x

v’ La nouvelle réalité du numérique.

v’ Les objectifs de développement durable. GRIDE
Université f'”'l
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PROBLEME

v Les exigences du travail de directions d’établissement
d’enseignement continuent de se complexifier....

v’ Les directions ont beaucoup de demandes et manquent de
ressources pour faire tout ce qui est attendu....

v Changer et innover sont devenus des injonctions /Q}

v \\/
P

GRIDE
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COMMENT S’ADAPTER ?



http://www.lapresse.ca/le-droit/actualites/petite-nation/201211/14/01-4593692-une-ecole-de-saint-andre-avellin-convoite-les-eleves-de-cheneville.php

LE MYSTERE DE L’ADAPTATION
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LA BONNE PERSONNALITE POUR L’EMPLOI

v En éducation ol on demande aux DE d’étre + PLUS + que des gestionnaires...

des leaders pédagogiques, transformationnel, transformatif, leaders de
mobilisation vers la collaboration...

Il est nécessaire d’avoir la bonne personnalité pour I’'emploi

v Capacité a gérer le stress et étre résilient
v’ Trait de personnalité (big five)

Exigences mises en évidence par les tests psychometriques lors
du processus d’embauche
Universitéf'"‘\
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OBJECTIF

Etudier le lien entre les
demandes, les ressources,
le stress percu et les traits

de personnalité chez les
directions scolaires




CADRE
THEORIQUE
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Modele sur la Qualité de vie au travail et Ia santeé

Latitude
* Autonomie decisionnelle
Exigences Demandes et - Utilisation des compétences
psychologiques .
. charges liees au :
du travail Reconnaissance

travail professionnelle Soutien social

* reconnaissance du travail * engénéral

+  reconnaissance relationnelle ~ *  du superieur
+ des collégues

A’
, /l; S
INDICATEURS DE SANTE

« Symptéme de stress pergu

. Satisfaction au travail BIG FIVE (traits de personnalité)
« Activité physique; alimentation, sommeil * L’extraversion

« Tabac, alcool » La conscience professionnelle

« Médicament « La stabilité émotionnelle

«  Epuisement émotionnel-cynisme * L'ouverture aux expériences

« Vitalité « L’agréabilité

Intention de quitter
Inspiré du modéle demande/ressources, les déterminants de la santé et de satisfaction au travail (Karasek, 1990; Riley, 2018; Demerouti. 2007, 2017)


https://www.google.com/url?sa=i&url=https%3A%2F%2Ffr.123rf.com%2Fphoto_26630139_ic%25C3%25B4ne-de-la-balance.html&psig=AOvVaw0x9g83TzHBIiTyJeJjyuLh&ust=1607703547143000&source=images&cd=vfe&ved=0CAIQjRxqFwoTCKDw3cHow-0CFQAAAAAdAAAAABAD

Les traits de personnalité o,  Jes
BIG5 I b,

Action (intéréts variés)

N Emotions (excitables)
Valeurs (non conventionnelles)

Névrosisme

Le modele des Big Five (ou Modele des Cing

Z ; ; Anxiété (tension)
Grands Fa}cteurs) est une t.h?orle domlnante_en ot (imabif)
psychologie de la personnalité. Il repose sur cing Idées dépressives (peu de satisfaction)

: ; ; : : : : A Manque d'assurance (timide)

dlmens_lons principales qui expllquenF Ia.vgrlablllte mpulSHiie (eUrs changeaRise)
des traits de personnalité entre les individus. Ce Vulnérabilité (peu confiance en soi)
modele est largement utilisé en recherche et en

psychologie appliquée.

Le lien entre certains traits de caractere (Big Five)
et le leadership est établi depuis longtemps (Do &
Minbashian, 2020; Judge, Bono, llies et Gerhardt,
2002; Zadok & Benoliel, 2023)
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LES TRAITS DE PERSONNALITE
ET LE LEADERSHIP

Un trait de personnalité est une caracteristique stable qui sert a décrire
le comportement d’'un individu et qui donne un style a son
comportement

Cing grands traits de personnalité ont été associé a lI'actualisation d'un
leadership efficace (Pépin, 2005):

= | 'extraversion

_a conscience professionnelle
_a stabilité émotionnelle
_'ouverture aux expériences
_'agreabilité
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L’EXTRAVERSION

C’est le degré auquel I'individu est expressif, affirmatif, volubile, sociable et
audacieux plutdt que réserve, timide, tranquille, peu loguace et solitaire

LA CONSCIENCE PROFESSIONNELLE

C’est le degré auquel I'individu est travaillant, organise, méticuleux,
consciencieux et perséverant plutdt que désorganise, irresponsable,
négligent, paresseux et irregulier (negligence)

LA STABILITE EMOTIONNELLE

C’est le degré auquel I'individu est calme, détendu, a l'aise, imperturbable
et confiant plutét que nerveux, irritable, anxieux, émotif et d’humeur
changeante (instabilité emotionnelle ou névrosisme)

Université f”'l
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L’OUVERTURE AUX EXPERIENCES

C’est le degré auquel I'individu est original, curieux, flexible, imaginatif et
créatif plutdot que conformiste, moralisateur, conservateur et conventionnel

L’AGREABILITE

C’est le degré auquel I'individu est aimable, sympathique, chaleureux,
bienveillant et coopeératif plutdt que indifférent, intransigeant, dur, hostile et
agressif (desagreabilité)

Université f”'l
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LE STRESS

ROC
ROC
ROC

ROC

m [m M [T

PA
PA
PA

PA

A A A A

_A BIOLOGIQUE

LA PSYCHOLOGIE COGNITIVE
LA PSYCHOLOGIE POSITIVE

| ES EMOTIONS
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Source
de stress

Cause

(Santé/maladie)

PERSPECTIVE THEORIQUE

Premiere définition du stress :

v

Le stress est une demande face auquel organisme doit s’adapter (Selye, 1956).
e Stimulus-reponse
* Fight/flight /freeze (Cannon, 1935)

Approche biologique (Lupien, 2009)

2025-04-16
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source Evaluation cognitive et Cause
- stratégies d’ajustement = | (Santé/maladie)

de stress

Approche transactionnelle du stress (coping):

Le stress est une transaction entre la personne et I’environnement dans laquelle
la situation est évaluée par la personne comme étant un défi (si elle ales
ressources) ou une menace (lorsque les ressources sont jugeées insuffisantes)
avant de déployer des stratégies de coping (cognitives-emotionnelle,
comportementales)

Viiin
Approche psychologique (Lazarus, 1966, 2000) \@

Université f”'l
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Source Evaluation cognitive et Cause
de stress stratégies d’ajustement (Santé/maladie)

\ Environnement, / / \\
soutien social, \(
reconnaissance

Approche sociale du stress (environnement et soutien):
Le stress déepend des conditions de vie, des demandes, des contraintes, des
conflits, des incertitudes et des événements perturbateurs qui mettent a I’épreuve
la capacité d’adaptation de I'individu (coping)

Approche psychosociologique (Pearlin 1989)
Universitéf”‘l
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LE STRESS PERGU ), ggS—-

cognitifs,
Réaction biologique somatiques,
/ SNC comportementaux
Source Evaluation cognitive et Cause
de stress ' stratégies d’ajustement . (Santé/maladie)

\ Environnement, /

soutien social,
reconnaissance

APPROCHE BIOPSYCHOSOCIALE DU STRESS
Universitéf”'l
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METHODE
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METHODOLOGIE

Etude longitudinale

Ecoles publiques Directions et directions AQPDE,
francophones adjointes AMDES,FQDE
GRIDE
QUESTIONNAIRE
1) L’exercice du leadership et la réussite des éléves DEMANDES
2) La qualité de vie au travail et la santé ; Questionnaire RESSOURCES

TRAITS DE PERSONNALITE
SYMPTOMES DU STRESS PERCU

3) La formation et le développement professionnel.

collecte entre novembre 2022 et février 2023 ANALYSE
. . , D iptive ( - tage).
N= 871 qui peut varier selon les échelles Réercesion lindatre multinle —

(AMDES =162; AQPDE = 133; FQDE = 576).

*GROUPE DE RECHERCHE ET D’ INTERVENTION SUR L’'ORGANISATION DU TRAVAIL DES DIRECTIONS D’ETABLISSEMENT D’ENSEIGNEMENT



RESULTATS
DESCRIPTIFS
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RESULTATS : ENTRE DEMANDES ET RESSOURCES

EXIGENCES/DEMANDES DU TRAVAIL ! & LATITUDE DECISIONNELLE
Mon travail me permet souvent de

Mes taches sont souvent : " ' prendre des décisions moi-méme
interrompues avant d’étre J’ai la possibilité d’influencer le
achevées, nécessitant de les déroulement de mon travail

reprendre pl r
eprendre plus tard RECONNAISSANCE

Mon travail est « tres bousculé Vu tous mes efforts, mon salaire est satisfaisant

Je me sens reconnu a ma juste valeur par les parents
Je me sens reconnu a ma juste valeur par mon personnel

Attendre le travail de collegues

ralentit souvent mon propre (enseignant, professionnel, soutien)

travail

COMPETENCES

Mon travail est tres exigeant . : )
Mon travail me demande un haut niveau de compétence

émotionnellement
J’ai trop de demandes de la J’ai 'occasion de développer mes compétences professionnelles

part de la commission scolaire

(Centre de services) - . —
ToeT 17609 G2 Gl B AR e LT J’ai du soutien de la part de mes supérieurs
: P . 9 J’ai du soutien de la part de d’autres directions en dehors de mon milieu
viennent directement du (par exemple, association professionnelle, mentorat).
ministére de I’éducation J’ai du soutien de la part de mon personnel (enseignant, professionnel,
' soutien).

Mon supérieur m’aide a mener ma tache a bien

SOUTIEN



https://www.google.com/url?sa=i&url=https%3A%2F%2Ffr.123rf.com%2Fphoto_26630139_ic%25C3%25B4ne-de-la-balance.html&psig=AOvVaw0x9g83TzHBIiTyJeJjyuLh&ust=1607703547143000&source=images&cd=vfe&ved=0CAIQjRxqFwoTCKDw3cHow-0CFQAAAAAdAAAAABAD

StreSS pe r(;u = COPSOQ (Questionnaire psychosocial de Copenhague IIl)

AVEZ-VOUS EU DES PROBLEMES DE MEMOIRE ? 13,80% q
39,10%
N

AVEZ-VOUS EU DES PROBLEMES DE CONCENTRATION ? 17,20% ‘
31,10%

AVEZ-VOUS EU DE LA DIFFICULTE A PRENDRE DES DECISIONS ?

AVEZ-VOUS EU DE LA DIFFICULTE A PENSER CLAIREMENT ?

AVEZ-VOUS RESSENTI DES TENSIONS MUSCULAIRES ?
/N
24,60%

AVEZ-VOUS EU DES PALPITATIONS ? 0 Tout le tem PS

AVEZ-VOUS EU DES MAUX DE TETE ? 13,40% et la plupart du temps

AVEZ-VOUS EU DES MAUX D’ESTOMAC ? [felex%

\VVOUS ETES-VOUS REVEILLE PLUSIEURS FOIS ET VOUS AVEZ EU DE.. 20,40%
‘
\VVOUS ETES-VOUS REVEILLE TROP TOT ET NE POUVIEZ PLUS VOUS.. 27,10%
AVEZ-VOUS EU DE LA DIFFICULTE A VOUS ENDORMIR ? 18,00%
AVEZ-VOUS MAL DORMI OU AVEZ-VOUS EU UN SOMMEIL AGITE ? 30,50%
I
AVEZ-VOUS ETE TENDU ? 32,10%
; -\ |
VOUS ETES-VOUS SENTI IRRITABLE ? 76,10%
AVEZ-VOUS EU DE LA DIFFICULTE A VOUS DETENDRE ? 26,50% ‘ ‘

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,000 70,00% 80,00%

% Tout le temps et la plupart du temps



Personnalité - Big five

Tout a fait d’accord Moy

Je suis ouvert d’esprit, original, curieux, imaginatif et non 900
conventionnel

Je suis consciencieux, en controle, compétent, organise,
minutieux et refléchi

Je suis extraverti, enthousiaste, énergique, sociable, positif et
affirmatif.

Je suis agréable, altruiste, bienveillant, modeste, franc et
respectueux

Je suis stable émotionnellement, calme et serein.



RESULTATS
DES ANALYSES

uniguement les résultats
statistiguement
significatifs
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Genre et STRESS

Les hommes ‘ Les femmes
percoivent percoivent
MOINS de stress ' PLUS de stress
B=-0,30, p<0,01 B=0,46, p<0,001

association positive
avec le stress

association négative I I

avec le stress %

@
.

Université f'”'l

de Montréal



Exigence du travail et STRESS

v' Taches sont souvent interrompues avant d’étre
acheveées, nécessitant de les reprendre plus
tard.

Les exigences du
travall contribuent le
Attente du travail de collégues ralentit souvent [ plus fortement aux
mon propre travail. symptdémes de stress

percus par les DEE
(B=0,35, p<0,001) de toutes les

Trop de demandes de la part du Centre de variables du modele
services scolaire.

Travail est tres bousculé.

Travail est tres exigeant émotionnellement.

Trop de demandes qui viennent directement du
ministere de ’Education.

STRESS



AUGMNETATION \Q_,
CONSTANTE DES SUR LE PLAN

DEMANDES AU
TRAVAIL DEPUIS

‘ 1980

QUANTITATIF ET

QUALITATIF ;


http://bulledepomme.blogspot.com/2012_12_01_archive.html

BIG 5 et STRESS R,

Stabilité émotionnelle
DE calmes et sereines

Davantage de

symptomes de stress.

Moins de symptomes
(8=0,12, p<0,05)

de stress @=-0,22, p<0,001)

Amabilite

DE agréables, altruistes, bienveillantes,
modestes, franches et respectueuses
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POUR CONCLURE

v L’age, I'expérience, la fonction (direction vs adjoint) ne contribuent pas au
stress percu.

v Les ressources, notamment le soutien du supérieur percu par les DE, ne
contribuent pas a diminuer leurs symptomes de stress.

v’ Les directrices @ sont davantage a risque que les directeurs J.

v’ Les DE qui se disent agréables, altruistes, bienveillantes, modestes,
franches et respectueuses seraient plus a risques.

En somme, les exigences du travail contribuent fortement aux symptomes
de stress percus par les DE, a un point tel que les ressources, notamment
le soutien du supérieur, ne contribuent pas a diminuer leurs symptomes de
stress et que les effets protecteurs de certaines variables de nature
individuelle (Big 5) en sont significativement diminues...

Université f”'l
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QUE FAIRE DEVANT
CE CONSTAT ?




CONSTAT
CHANGER LE REGARD....

Sur 'adaptation des personnes
devant les besoins du travall

Sur I'adaptation du travail devant
les besoins des personnes

Université f”'l
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{ SUR QUOI INTERVENIR?

n SECONDAIRE

Source individuelle

Centrée sur une meilleure adaptation des personnes (ex : conférence
sur la gestion du stress, massage sur chaise, atelier de méditation
pleine conscience, amélioration des habitudes de vie, de la résilience)

Université f”\
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TSECONDAIRE SU R QUOI I NTERVE N I R? TERTIAIRE

« Les conclusions sont mitigées gquant aux interventions de type
psychosocial... approches de reduction du stress tendant a intervenir sur la
perception qu’'a 'employé(e) de son environnement de travail, au moyen de

stratégies soutenant la participation, la communication et les rapports
sociaux, tout en reduisant 'ambiguité des rbles, en atténuant les conflits et
en augmentant I'autonomie face a la tache. »

Source : (Harvey et al., 2008) - Interventions organisationnelles et santé psychologique au travail : Une
synthese des approches au niveau international (Institut de recherche Robert-Sauveé en santé et en
sécurité du travail (IRSST)

Université f'”'l
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T SUR QUOI INTERVENIR?

15| PRIMAIRE

« Les interventions.. [qui]...mettent I'accent sur
des changements objectifs apportes a I'environnement de travail,
plus particulierement a la conception des taches...une
modification de la charge ou de I'horaire de travail, par exemple,
semble avoir un impact important sur le bien-€tre et |la
performance (Rick et al, 2002).»

Source : (Harvey et al., 2008) - Interventions organisationnelles et santé psychologique au travail : Une
synthese des approches au niveau international (Institut de recherche Robert-Sauvé en santé et en
sécurité du travail (IRSST)

Université f'”'l
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m COMMENT FAIRE ?

11| PRIMAIRE

v DIMINUER LES DEMANDES (reddition de comptes) QUI
VIENNENT D’EN HAUT «TOP DOWN ».

v DONNER DU POUVOIR AU DE (marge de manceuvre sur
I'organisation du travail) (LA RESSOURCE LA PLUS
IMPORTANTE).

v DEVELOPPER LE COURAGE MANAGERIAL
(conversations courageuses) « BOTTOM UP ».
Universitél‘”‘l
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Merci |
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