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ésumé

Actuellement, plusieurs initiatives et outils sont 
développés et diffusés pour appuyer le bien-être 

des enseignants et autres personnels scolaires. Or, 
peu d’écrits détaillent ce que les leaders praticiens 

et chercheurs croient, veulent et font pour 
soutenir le bien-être chez eux et autour d’eux. Cet 

article présente un agir professionnel de leaders 
chercheures-praticiennes engagées à contribuer 

au bien-être des enseignants et autres personnels 
scolaires dans des organisations envisagées 

apprenantes. Généré par une méthodologie de type 
« étude de soi », ce construit veut inspirer des actions 
compétentes, conscientes et systémiques de soutien 

au bien-être par et pour les leaders praticiens et 
chercheurs en éducation.
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Abstract
Currently, several initiatives and tools are being 

developed and disseminated to support the well-
being of teachers and other school staff. However, 

few writings detail what practitioner-researcher 
leaders believe, want and do to support well-being 

in themselves and around them. This article presents 
a professional action of practitioner-researcher 

leaders committed to contributing to the well-being 
of teachers and other school staff in organizations 

considered learning. Generate by a “self-study” 
type methodology, it aims to inspire competent, 
conscious and systemic actions to support well-

being by and for practitioner leaders and researchers 
in education.
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R
Problématique

Les défis actuels rencontrés par les enseignants et autres personnels 
scolaires se révèlent difficiles à appréhender pour une proportion 
de plus en plus importante de ceux-ci (Drago-Severson et al., 
2023). De ce fait, on n’a ainsi jamais autant parlé de bien-être 
en éducation (Goyette et Martineau, 2020). Cet objet constitue 
désormais une priorité de plusieurs organisations scolaires. À titre 
d’exemple, au Québec, le climat de bienveillance, le bien‑être et la 
sécurité des élèves sont évoqués dans plusieurs objectifs du plan 
stratégique actuel du ministère de l’Éducation (MEQ, 2023). De 
nombreuses recherches et initiatives sont ainsi déployées pour 
soutenir le bien-être dans les établissements et les centres de 
services scolaires et commissions scolaires. 

À ce jour, ces recherches et ces initiatives sont souvent mises en 
œuvre pour une catégorie spécifique de personnes au sein des 
organisations scolaires. Qui plus est, elles sont soutenues par 
des consultants ou des universitaires intervenant à titre d’experts 
dans les milieux sur la base de leurs ancrages théoriques respectifs 
(Rousseau et al., 2022). Il y a là un paradoxe. En effet, alors qu’il 
est démontré que les recherches et les initiatives sur le bien‑être 
en milieu scolaire gagnent à être envisagées dans une perspective 
systémique, ancrées dans des structures collaboratives et une 
définition consciente et partagée de ce qu’est le bien-être (Borri-
Anadon et al., 2021; Bowen et al., 2022; Conseil supérieur de 
l’éducation [CSE], 2020), les leaders praticiens et chercheurs 
rencontrent des enjeux pour concevoir et incarner de telles 
pratiques. Autrement dit, au cœur des recherches et des initiatives 
concernant le bien‑être, comme celles sur d’autres objets en 
éducation, les leaders praticiens et chercheurs peinent à incarner 
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eux-mêmes les pratiques porteuses de transformations au sein d’organisations envisagées apprenantes 
(Aldon et al., 2020; Lapointe et Morrissette, 2017). Ainsi, à ce jour, on trouve très peu d’écrits consacrés 
aux savoirs professionnels1 de leaders praticiens et chercheurs pour inspirer leur communauté en ce 
sens (Gearty et Marshall, 2021). 

Comment des leaders praticiens et chercheurs contribuent-ils au bien-être des enseignants et autres personnels 
scolaires dans une organisation envisagée apprenante ? Cet article veut apporter des réponses à cette 
question. Il rend explicite des savoirs professionnels pour outiller une nouvelle génération de leaders, 
praticiens et chercheurs, soucieuse d’oser être, faire et penser autrement, au cœur de la complexité actuelle, 
pour contribuer au bien-être des enseignants et autres personnels scolaires. 

Ces savoirs professionnels sont générés par le biais d’une méthodologie de type « étude de soi » 
déployée en filigrane de recherches antérieures et actuelles. Ils décrivent notre propre agir professionnel 
compétent et conscient en tant que leaders chercheures-praticiennes œuvrant au développement 
d’organisations envisagées apprenantes en éducation (Gagnon et Guay, 2021; Gagnon et Guay, 2023; 
Gagnon, et Guay, 2024; Guay et Gagnon, 2021a, 2021b). Dans la prochaine section, avant de détailler 
cette méthodologie et cet agir professionnel, nous clarifions le réseau des concepts centraux suivants qui 
sous-tendent la problématique et la question de recherche susmentionnées, c’est-à-dire : 1) leader(s) 
praticien(s) et chercheur(s); 2) agir professionnel compétent et conscient; 3) organisation apprenante 
et 4) bien-être.

Ancrages théoriques

Leader(s) praticien(s) et chercheur(s)

Un leader ou un groupe de leaders correspond à une personne ou un groupe de personnes ayant la 
capacité à mener, à entraîner à sa suite et à influencer ses collaborateurs pour concrétiser des projets 
répondant à ses besoins individuels et collectifs et à créer un monde auquel d’autres veulent appartenir 
(ADGSQ et al., 2024). En éducation, les différents personnels scolaires peuvent tous être considérés, 
individuellement ou ensemble, comme des leaders (Guay et Gagnon, 2019). Leur agir professionnel 
compétent et conscient représente aujourd’hui un levier essentiel du déploiement des projets au service 
du bien-être au sein d’organisations scolaires envisagées apprenantes.

Agir professionnel compétent et conscient

Un agir professionnel compétent et conscient des leaders praticiens et chercheurs en éducation est ici 
envisagé, en tant que capacité à mettre en œuvre les actions efficientes les plus susceptibles d’influencer la 
transformation significative de leur organisation, en fonction d’intentions et de présupposés conscients 
et explicites ajustés au contexte (Guay et Gagnon, 2024). Autrement dit, un leader qui déploie un 
agir professionnel compétent et conscient témoigne de savoir-faire adaptés aux caractéristiques de son 
environnement. Ces savoir-faire sont en cohérence avec les orientations et les objectifs organisationnels 
prioritaires et, surtout, ils sont ancrés dans des croyances et des théories de référence conscientes pour 
lui-même et les autres. La  figure 1 illustre l’interrelation des composantes d’un agir professionnel 
compétent et conscient, individuel et collectif, de leaders praticiens et chercheurs.
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Figure 1 
L’agir compétent et conscient de leaders praticiens et chercheurs

Organisation apprenante

Documentée par de nombreux auteurs à la suite de la proposition initiale de Peter Senge en 1990 
(Garvin, 2008; Guillemette, 2021; OCDE, 2016), l’organisation envisagée apprenante correspond 
fondamentalement à « une organisation dont l’ensemble des actions systèmiques et différenciées 
d’éducation et de gestion soutiennent le développement individuel et collectif des personnes par, pour 
et avec celles-ci et, par le fait même, le développement organisationnel dans son ensemble » (ADGSQ 
et al., 2024, p. 30). En ce sens, une organisation apprenante est moins un résultat qu’un processus sur 
lequel veillent les leaders qui ont compris que l’atteinte de la mission des organisations contemporaines 
est désormais tributaire de l’état de développement des compétences et de la conscience des personnes 
qui la constituent (Marsick et Watkins, 1999). 
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Bien-être

De nombreux praticiens et chercheurs ont contribué à enrichir la conceptualisation et la diffusion 
d’outils pratiques sur le bien-être en éducation (Boniwell et Reynaud, 2018 ; Borri-Anadon et al., 
2021; Conseil supérieur de l’éducation, 2020; Gagnon ; 2020a, 2000b; Goyette, 2025; Gravelle, 2019; 
Mamprin, 2021; Seligman et al. 2009 ; Théorêt et Leroux, 2014). Il existe désormais de nombreuses 
définitions du bien-être sous-tendues de présupposés diversifiés non consensuels (Conseil supérieur de 
l’éducation, 2020). De notre point de vue, toutes ces conceptions du bien-être sont recevables si elles 
sont mobilisées ou créées, en collaboration et en conscience, en tenant compte des besoins de ceux qui 
le ressentent et de leur environnement (Gagnon et Guay, 2024). En ce sens, le bien-être est ici envisagé 
en tant que perception/sensation subjective positive, individuelle ou collective, variant en fonction 
des besoins prioritaires (psychologiques, physiques, émotionnels, relationnels et spirituels) contextualisés 
de ceux qui la ressentent (Gagnon et Guay, 2023). Le bien-être réfère à une perception subjective 
positive, puisque seule la personne ou le groupe de personnes concernées est en mesure de témoigner 
de ce qu’elle ou il perçoit et ressent face à une situation donnée dans un contexte spécifique. En tant 
que perception/sensation positive, le bien-être varie en fonction des besoins contextualisés de ceux qui 
le ressentent. Le bien-être n’est pas une perception/sensation fixe (Borri-Anadon et al., 2021). Il est 
largement tributaire d’un besoin conscientisé à un moment donné, c’est-à-dire d’un manque ou d’un 
écart perçu entre une situation actuelle et désirée. 

En somme, de notre point de vue, l’agir professionnel compétent et conscient des leaders, praticiens et 
chercheurs constitue un levier central de leur bien-être individuel et collectif au sein d’une organisation 
apprenante. Des personnes qui sont capables d’en influencer d’autres par l’incarnation d’agirs 
professionnels qui inspirent et éduquent les autres sont plus à même de porter une perception positive 
de leurs besoins comblés. Ces personnes vivent et participent ainsi à l’émergence d’organisation où 
le développement et le bien-être de chacun deviennent les piliers du développement et du bien-être 
au sein de toute d’organisation. En ce sens, Nalipay et al. (2024) démontrent l’influence positive sur 
les élèves d’enseignants qui cultivent leur propre bien-être. Ils évoquent l’idée de contagion positive 
et soutiennent la nécessité de prendre soin de soi pour influencer les autres en ce sens. Le réseau 
d’ancrages théoriques appuie donc notre volonté d’expliciter notre propre agir professionnel, en tant 
que leaders chercheures-praticiennes, pour contribuer au bien-être dans une organisation apprenante.

Méthodologie

Une réponse à la question Comment des leaders praticiens et chercheurs contribuent-ils au bien-être des 
enseignants et autres personnels scolaires dans une organisation envisagée apprenante ? a exigé le déploiement 
d’une méthodologie pour mettre à jour et conscientiser notre propre agir professionnel compétent et 
conscient en tant que chercheures-praticiennes. Dans cette perspective, nous avons retenu l’étude de 
soi ou « self study2 » (Hauge, 2021; Lassonde et al., 2009; McCool et Myers, 2021; McNiff, 2017; 
Vanassche et Kelchtermans, 2015), laquelle permet de rendre explicites les « comment » des leaders 
praticiens et chercheurs ayant eux-mêmes agi, appris et cherché, avec et pour d’autres leaders, au sein 
d’organisations apprenantes pour soutenir le bien-être des enseignants et autres personnels scolaires.
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L’étude de soi est une méthodologie d’apprentissage auto-initié, ciblée et orientée vers l’amélioration 
de sa pratique, en collaboration avec d’autres (McCool et Myers, 2021). Une de ses finalités est de 
générer des savoirs professionnels pour contribuer au bien-être personnel, social et planétaire (McNiff, 
2017). Cette contribution se fait, entre autres, par le modelage de sa propre pratique, c’est-à-dire 
par l’illustration de manières d’être et de faire quelque chose en adoptant une perspective et une 
approche particulière (Hauge, 2021). Les chercheurs-praticiens qui la mobilisent partagent certains 
présupposés, dont la conviction que la transformation de soi est l’outil le plus puissant pour soutenir la 
transformation des autres et de l’organisation (Gearty et Marshall, 2021). Ils considèrent également que 
ce que chaque personne pense, ressent, expérimente au regard de sa pratique à partir d’une intention 
claire et explicite est précieux pour l’avancement de la connaissance et peut inspirer les autres, car les 
savoirs professionnels générés par ce type de méthodologie sont transférables plutôt que généralisables 
(Aakernes et al., 2024). 

L’étude de soi ne nécessite pas de collecter de nouvelles données pour des objectifs spécifiques de 
recherche, mais plutôt d’utiliser des données existantes tirées de recherches antérieures ou de traces 
écologiques (planification, journal, notes de terrain, observations, réflexions, conversations, archives, 
correspondances, etc.) (McCool et Myers, 2021; Vanassche et Kelchetermans, 2015). Différentes 
méthodes d’analyse de données sont répertoriées dans les écrits, dont le codage, l’écriture de textes, 
l’organisation des données, la cartographie conceptuelle, la narration, l’analyse de contenu, l’analyse 
par thèmes, la discussion collégiale, etc. (McCool et Myers, 2023). Pour notre part, nous privilégions 
l’analyse en mode écriture (Paillé et Muchielli, 2016) que nous définissons comme un processus 
d’analyse flexible, fluide et dynamique, où un travail délibéré d’écriture et de réécriture soutient la 
reformulation, l’explicitation, l’interprétation ou la théorisation sans qu’interviennent d’autres moyens 
de réduction de données (Bruneau et al., 2024). Nous actualisons cette méthode en quatre temps : 
1) l’appropriation des matériaux collectés, 2) l’observation des notes analytiques, 3) le processus de 
maturation par réécritures successives 4) la production d’une version intégrative (Bruneau et al., 2024). 
Cette analyse se fait en discussion collégiale avec personne amie critique qui permet d’obtenir un 
regard croisé dans l’interprétation des données, et de soutenir la prise de recul sur notre pratique en 
vue d’actions à venir.

La validité de l’étude de soi est assurée par différents moyens, dont la mise en place d’un processus 
méticuleux et transparent ancré dans la collaboration critique et l’introspection (Pithouse-Morgan, 
2022) et la présentation des résultats auprès de divers publics (Lassonde et al., 2009). La fiabilité 
de l’étude de soi implique de présenter, de manière explicite, des exemples tirés de travaux réels, et 
ce, en décrivant les intentions, le contexte et les présupposés sous-jacents à la création des savoirs 
professionnels qui en découlent (McCool et Myers, 2021; Vanassche et Kelchtermans, 2015). Cela 
explique les artefacts présentés plus bas issus de projets réellement concrétisés.

Dans le cadre de la présente étude de soi, nous avons collecté des données sur notre agir professionnel 
par le biais de journaux de bord (Guay et Gagnon, 2021c), lesquels ont été analysés, en mode écriture 
(Bruneau et al., 2024; Paillé et Mucchielli, 2016), en filigrane d’actions de diffusion de nos recherches 
(Gagnon, 2020a; Gagnon et Guay, 2021; Guay et Gagnon, 2020 a,b ; Guay et Gagnon, 2021 a,b.). En 
contexte d’étude de soi, Vanassche et Kelchtermans (2015) insistent sur la grande valeur de la personne 
amie critique avec laquelle il est possible de déposer et de partager certains incidents critiques, source 
d’apprentissage sur soi, sur les autres et sur la situation professionnelle. 
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Un agir professionnel de leaders praticiens et chercheurs

Dans les lignes qui suivent, en tant que dyade de chercheures-praticiennes soucieuses de soutenir le 
bien-être des enseignants et autres personnels scolaires au sein d’organisations envisagées apprenantes, 
nous détaillons notre agir professionnel compétent et conscient mis à jour par l’étude de soi décrite ci-
dessus. Les sections qui suivent détaillent ainsi, en ordre, le contexte, les intentions et les présupposés 
sous-jacents à nos actions puisqu’un savoir professionnel, pour être transférable et porteur dans une 
situation professionnelle semblable, doit nécessairement l’être dans un contexte apparenté et sur la base 
d’intentions et de présupposés explicites également apparentés (Guay et Gagnon, 2021c).

Contexte

Au fil des dernières années, à titre de cadre-conseil, de conseillère pédagogique, de chercheure ou 
d’accompagnatrice, individuellement ou en dyade, en contexte de développement organisationnel ou de 
recherche-action en éducation, nous avons participé à des dizaines de projets visant le développement 
d’organisations envisagées apprenantes soucieuses du bien-être des enseignants et autres personnels 
scolaires. La large majorité de ces projets se sont échelonnés sur plusieurs mois, mais plus souvent 
sur plusieurs années. Ils ont été subventionnés par les organisations scolaires elles-mêmes, certaines 
associations ou des organismes subventionnaires provinciaux et nationaux.

Présupposés

Un présupposé est ici entendu comme une référence décrivant ce que nous considérons comme vrai 
et croyons conceptualisé en matière de 1) théories de références (ex. : savoirs théoriques et savoirs 
professionnels) et 2) croyances et valeurs inspirant notre agir (ADGSQ et al., 2024). Nos théories de 
référence sur ce que sont des leaders praticiens et chercheurs, un agir professionnel compétent et 
conscient, une organisation apprenante et le bien-être ont été présentés dans la section 2 Ancrages 
théoriques. Les croyances et les valeurs suivantes au regard de l’éducation, la recherche et le leadership 
inspirent également notre agir professionnel.

•	 Nous croyons que la recherche en éducation correspond à une activité de compréhension et 
de transformation d’une situation pédagogique, objet d’étude de l’éducation (Legendre, 2005). 
Notre apport passé et actuel en recherche, inspiré des méthodologies de la grande famille de 
la recherche-action, est plus spécifiquement dédié à la recherche pour transformer, qui gagne, de 
notre point de vue, à être éclairée des résultats de la recherche pour comprendre (Guay et Gagnon, 
2021c).

•	 Nous portons, au sens de Pratt (2002), des valeurs pédagogiques de sollicitude, d’apprenti et 
de réforme sociale. Globalement, cela signifie que nous accordons une attention particulière 
aux relations et aux manières d’être des personnes et que nous apprécions ancrer notre 
apprentissage, et le leur, dans des projets porteurs de sens susceptibles de transformer nos 
manières d’être et de faire au service de notre émancipation individuelle et collective.

•	 Inspirées des théories constructivistes-développementales du leadership (Cook-Greuter, 2004; 
Drago-Severson et Blum-DeStephano, 2018; 2023 ; Kegan, et Laskow Lahey, 2016; Laloux, 
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2015; Rooke et Torbert, 2016), nous estimons que le leadership est un processus d’influence 
d’une personne, ou d’un groupe de personnes, incarnant un agir compétent et conscient propre 
à développer celui d’autrui en contexte d’actualisation d’une transformation significative pour 
eux (Guay et Gagnon, 2024). 

Intentions

Au cœur des différents contextes où nous intervenons, inspirées des présupposés susmentionnés, les 
intentions suivantes sous-tendent notre contribution :

•	 Documenter, expérimenter et diffuser les caractéristiques d’une organisation apprenante 
soucieuse du développement et du bien-être individuels et collectifs.

•	 Accompagner le développement du leadership individuel et collectif des leaders praticiens et 
chercheurs en éducation, pilier fondamental du développement d’une organisation apprenante.

•	 Documenter, expérimenter et diffuser les dispositifs démontrés les plus porteurs pour 
développer une organisation apprenante, dont la recherche-action, l’accompagnement et le 
cercle d’accompagnement.

Actions

À ce jour, les résultats de l’étude de soi sur notre agir professionnel révèlent les cinq actions prioritaires 
suivantes de chercheures-praticiennes pour contribuer au bien-être du personnel scolaire d’organisations 
envisagées apprenantes.

Établir une solide alliance entre les praticiens et les chercheurs

Une première action que nous privilégions est l’établissement d’une solide alliance de travail entre 
les praticiens et les chercheurs, c’est-à-dire que nous négocions les conditions nécessaires au travail 
collaboratif (Vachon et Normandeau, 2024). Nous considérons qu’un projet ne peut se concrétiser sans 
une équipe collaborative de praticiens et de chercheurs engagés dans la planification, l’animation et la 
régulation des rencontres inhérentes à un projet. Par exemple, en tant que chercheures-praticiennes, 
dans le cadre de l’accompagnement d’une équipe d’enseignants, nous constituons habituellement une 
équipe collaborative avec la direction d’établissement et avec un conseiller pédagogique accompagnateur 
de l’école. Avec cette équipe, nous établissons une alliance de travail qui clarifie nos responsabilités 
relatives à la prise en compte du bien-être tel qu’il est conçu par l’équipe collaborative. Le tableau 
ci-dessous illustre cette alliance réalisée en début de recherche-action avec des leaders praticiens et 
chercheurs d’un centre de services scolaire. Dans ce milieu, inspiré des travaux de Seligman (2013), le 
bien-être est constitué de différentes composantes.
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Tableau 1 
Exemple d’une alliance de travail entre praticiens et chercheurs, cohérente avec leur conception partagée du 
bien-être. 

Composantes du bien-être Responsabilités

Émotions positives •	 Se donner une compréhension partagée de nos intentions et de ce que nous 
avons à faire.

•	 Plaisir

Relations positives •	 Écoute

•	 Confidentialité

•	 Respect

•	 Accueil

Engagement •	 Se donner un environnement physique qui soit favorable à la concentration.

Accomplissement •	 Se donner des objectifs atteignables.

•	 Être en mesure de se voir progresser.

•	 Se donner des moments d’introspection pour faire le point sur nous-mêmes.

Sens •	 Rendre explicite le lien entre les ressources et le bien-être.

•	 Soutenir le transfert des ressources dans nos projets individuels.

Équilibre •	 Suivre le rythme du groupe.

•	 Privilégier les rencontres en avant-midi.

Note. Gagnon et Bruneau (2024; 2025)

Nous favorisons une participation équitable au regard des orientations et des prises de décision dans la 
réalisation du projet. Nous nous assurons de nous donner un espace-temps de qualité pour nous connaître 
et nous comprendre. La prise de notes sur le déroulement de la rencontre et sur nos observations et 
ressentis permet de constituer notre mémoire partagée au sein de l’équipe. Nous pouvons ainsi en tenir 
compte lors des rencontres suivantes. Quelques jours avant la tenue de la rencontre collaborative, nous 
prenons le soin de rappeler, par courriel, les intentions et le déroulement prévu de la rencontre à venir, 
ainsi que le travail préparatoire convenu ensemble. Nous nous permettons d’ajuster la planification 
pour tenir compte des impondérables ou de changements émergents. 

Envisager le soutien au bien-être de façon systémique

Une deuxième action que les leaders praticiens et chercheurs gagnent à prioriser pour soutenir le bien-
être des personnes enseignantes et des autres personnels scolaires est celle d’envisager leurs actions dans 
une perspective systémique (Bowen et al., 2022 ; Conseil supérieur de l’éducation, 2020). Cela implique 
d’avoir en tête la vision et la planification stratégiques sous-jacentes aux systèmes ou sous-systèmes de 
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cette organisation. Au Québec, la vision stratégique axée sur la réussite et la planification stratégique 
correspondent globalement au Plan d’engagement vers la réussite (PEVR)3 dans un centre de services 
scolaire ou d’une commission scolaire ou au projet éducatif dans un établissement scolaire spécifique. Les 
leaders praticiens et chercheurs qui envisagent le bien-être dans une perspective systémique évitent de 
démarrer un projet sur cet objet sans avoir clairement établi la portée systémique de leur contribution. 
Ils sont conscients qu’ils peuvent ainsi voir, faire voir et réguler l’apport de leur initiative à la réussite 
éducative en complémentarité aux autres actions prioritaires concourantes au sein de l’organisation. 
Envisager le soutien au bien-être de façon systémique signifie également se soucier de toutes les parties 
prenantes de l’organisation. Le bien-être de toutes les personnes de l’organisation apprenante (élèves et 
adultes) doit être pris en compte avec la même attention (Borri-Anadon et al., 2021 ; Conseil supérieur 
de l’éducation, 2020). Par exemple, dans le cadre du déploiement du PEVR et des projets éducatifs 
de certaines écoles d’un centre de services scolaire, des initiatives ont été déployées, en cohérence, 
dans différents sous-systèmes de cette organisation. Un projet regroupant des enseignants d’une 
école primaire en communauté d’apprentissage a été mis en place pour développer une approche en 
psychopédagogie du bien-être (Goyette et al., 2020). Simultanément, aux services éducatifs, une équipe 
constituée de conseillères pédagogiques, d’un psychologue et d’une psychoéducatrice développait du 
matériel pour former et accompagner le personnel des écoles et le personnel des services du centre 
administratif qui en faisaient la demande (Gagnon et al., 2020). En outre, au service des ressources 
humaines, une équipe était engagée dans un projet portant sur l’évaluation des risques psychosociaux. 
Finalement, un accompagnement sur le bien-être était offert à des mentors-enseignants (Gagnon, 
2022) et à des directions d’établissement dans le cadre d’un programme en insertion professionnelle. 
Voici ci‑dessous (figure 2) une illustration de la systémie d’un réseau d’initiatives sur le bien-être dans 
un centre de services scolaire (Gagnon et Lachapelle, 2022).
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Figure 2  
Illustration de la systémie d’un réseau d’initiatives sur le bien-être dans un centre de services scolaire

Se mobiliser en tant que communauté de leaders autour d’un projet

Une troisième action prioritaire de leaders praticiens et chercheurs, soucieux de contribuer au bien-
être des enseignants et autres personnels scolaires d’organisations envisagées apprenantes, consiste à se 
mobiliser autour d’un projet. Un projet émerge d’un besoin de changement et d’innovation qui appelle 
le passage d’une situation actuelle et désirée. Il rassemble des personnes volontaires exerçant différentes 
fonctions dans l’organisation, lesquelles souhaitent agir et se développer ensemble au regard d’un même 
objet. Les projets, échelonnés sur plusieurs mois ou plusieurs années, permettent de concrétiser une 
situation désirée sur la base d’actions planifiées, régulées, évaluées et diffusées. Les projets peuvent 
prendre la forme d’une recherche-action (Guay et Gagnon, 2021c) ou d’un accompagnement collectif 
(Guay et Gagnon, 2021a). Le projet représente également une source de développement professionnel 
pour les personnes participantes, dont nous-mêmes en tant que chercheures-praticiennes. Les 
personnes qui s’y engagent gagnent à se donner une intention prioritaire de développement individuel 
et à la partager aux collaborateurs dans une perspective d’enrichissement des projets respectifs. Par 
exemple, l’une de nous a accompagné une équipe-école primaire durant trois années pour développer 
des pratiques en psychopédagogie du bien-être leur permettant d’enseigner le bien-être aux élèves 
en l’incarnant elles-mêmes dans leur vie personnelle et professionnelle. L’équipe était formée d’une 
directrice d’établissement, de conseillères pédagogiques, d’une chercheure universitaire et d’enseignantes 
de différents cycles du primaire. Chaque membre de l’équipe s’est donné un projet de développement 
professionnel pour améliorer sa pratique psychopédagogique et elle a été accompagnée, de façon 
individuelle, en filigrane du projet collectif. Au cours des trois années, il a été possible de mettre à jour 
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des savoirs professionnels utiles pour le milieu, mais également pour la communauté éducative élargie. 
Un modèle d’agir compétent en psychopédagogie du bien-être et un répertoire de ressources pour 
enseigner le bien-être en classe ont été ainsi formalisés et un local destiné au bien-être des élèves a été 
créé (Gagnon, 2020b; Goyette et al., 2020).

Préciser ou consolider une conception partagée du bien-être

Une quatrième action fondamentale des leaders praticiens et chercheurs est de préciser ou de 
consolider une conception partagée du bien-être. En effet, tel que susmentionné, le concept de bien-
être est polysémique et peut correspondre à un objet sensiblement distinct selon, entre autres, la culture 
organisationnelle, les valeurs, l’état de développement, la posture ou les cadres théoriques préférés des 
personnes et des organisations (Rousseau et al., 2022 ; Gagnon et Guay, 2024). Qu’est-ce que le bien-
être ? Pourquoi devrions-nous soutenir le bien-être ? Comment le faire ? Ces questions nécessitent des 
réponses des parties prenantes des différents systèmes et sous-systèmes d’une organisation que les 
leaders praticiens et chercheurs ont à cœur de mettre à jour. Ils s’interrogent sur leur propre conception 
du bien-être et osent interroger leurs partenaires sur la conception du bien-être qui est privilégiée 
et diffusée dans le milieu. Ils sont également curieux de confirmer en quoi leur conception du bien-
être est plus ou moins liée à celles véhiculées dans les politiques et les plans d’action ministériels. 
Leur souci fondamental est de faire en sorte qu’une conception consciente et partagée du bien-être 
sous-tende les projets systémiques pour permettre aux collaborateurs interdépendants d’apprendre, de 
cocréer et de s’interinfluencer dans leurs initiatives au service du bien-être. Par exemple, dans le cadre 
de nos études doctorales (Gagnon, 2020), dans un centre de services scolaire où plusieurs initiatives 
sur le bien-être étaient déployées, nous avons opté pour une conception du bien-être s’inspirant des 
travaux en psychologie positive, dont le modèle PERMA développé par Seligman (2013). Ce modèle 
propose de s’attarder à différentes composantes du bien-être psychologique (sens, émotions positives, 
relations positives, engagement et réussite/accomplissement), en plus de miser sur les forces de caractère 
pour s’épanouir et se sentir bien (Peterson et Park, 2005). Ce choix permettait de prendre en compte 
les travaux sur le bien-être, antérieurs et en cours dans le centre de services scolaire, et de répondre aux 
besoins des personnes accompagnées qui trouvaient, dans ce modèle, une forte résonance avec leurs 
présupposés et leurs besoins. 

Incarner et réguler l’incarnation de cette conception du bien-être

Une cinquième action prioritaire pour soutenir le bien-être des enseignantes et autres personnes au 
sein d’une organisation envisagée apprenante est d’incarner et de réguler la conception du bien-être 
mobilisée ou développée. À l’instar de Rondeau (2019), nous soutenons que l’accompagnement et la 
présence à soi sont des actions fondamentales de tout intervenant en éducation pour se mettre au service 
de l’apprentissage, de la croissance et du bien-être des personnes accompagnées. Notre conception 
du bien-être exige une conscience accrue de nos propres besoins fondamentaux et l’instauration de 
mécanismes de régulation, sur le plan individuel et en dyade, avec les personnes engagées dans un projet. 
Pour ce faire, en fonction des contextes d’accompagnement, en tant que chercheures-praticiennes, nous 
formulons un projet de développement professionnel sous-tendu de nos propres enjeux de bien-être. 
Nous utilisons un journal de bord dans lequel nous laissons des traces de nos perceptions et sensations 
ainsi que les incidents critiques ou situations emblématiques, sources de bien-être ou de mal-être, que 
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nous rencontrons, ensemble ou séparément, dans le cadre de l’accompagnement de projets collaboratifs. 
Nous prenons le temps d’analyser ces situations ensemble. Nous adoptons également des pratiques de 
présence attentive pour développer notre capacité à nous connecter à ce qui est « vivant » en nous, d’instant 
en instant. Nous nous engageons également dans la poursuite de notre développement professionnel sur 
l’objet de nos recherches. Voici un exemple de projet de développement professionnel (tableau 2) où l’une 
de nous accompagnait une équipe de leaders praticiens et chercheurs dans l’amélioration ou le maintien de 
leur bien-être en contexte de changement continu.

Tableau 2 
Mon projet de développement professionnel

Dimensions de l’agir compétent 
et conscient Mon projet de développement professionnel 

Présupposés
Ce que je crois et considère être vrai

Valeurs, croyances, postulats, convictions, théories de 
référence, ancrages théoriques

Le bien-être est une priorité en éducation. 

Je définis le bien-être en m’appuyant sur le modèle de Seligman (2011), mais 
je prends également en compte le concept de développement intégral, la 
recherche d’équilibre et l’attention portée à mes besoins et à ceux des autres. 

Un leader qui n’est pas bien (bien-être) et qui n’est pas conscient de ses 
manières de penser d’être et de faire (conscience) ne peut conduire une 
organisation à son épanouissement dans une perspective de développement 
durable. 

Intention
Ce que je veux

Objectif, projet, aspiration, situation désirée, motivation, 
mission, vision, rêve, orientation

Mon projet de développement professionnel

Comment puis-je prendre soin de mon bien-être physique, psychologique 
et émotionnel au quotidien, peu importe les circonstances externes, afin 
d’exercer un leadership bienveillant, et conscient et de continuer à me 
développer en ce sens ? 

Actions
Mes manières d’être et de faire pour atteindre mon 
intention dans le contexte en fonction de mes 

présupposés
Compétences, comportements, capacités, habiletés, savoir-

être, savoir-faire, rôles, etc.

M’engager dans un projet de développement professionnel annuel en lien 
avec la recherche-action sur le bien-être des leaders afin de

 •	 Moi-même expérimenter les ressources proposées ; 

• 	 Mettre à jour les enjeux et défis rencontrés ; 

• 	 Incarner ce que je souhaite voir se développer dans la recherche. 

Moyens : 

• 	 Rendre mon projet explicite et en témoigner à mes collaboratrices et aux 
personnes participantes. 

• 	 Tenir un journal de mes apprentissages, de mes progrès et de mes 
difficultés. 

• 	 Me donner du temps à chaque semaine pour faire le point sur mon projet 
et mettre en place des ressources significatives. 

Contexte
Environnement

Ma situation professionnelle

Étude de soi dans le cadre de la recherche-action sur le bien-être des leaders 
scolaires dans un centre de services scolaire. (Gagnon et Bruneau, 2024; 2025)
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Pour être soutenues dans nos projets de développement professionnel respectifs, nous pouvons compter 
l’une sur l’autre pour prendre du recul sur ces derniers. Au début de chacune de nos rencontres de 
planification en dyade, nous prenons le temps de faire le point sur notre vécu des derniers jours avant 
d’amorcer la planification de notre accompagnement. Nous nous laissons de l’espace pour objectiver les 
situations rencontrées, pour parler des besoins et des émotions ressentis en fonction des contextes qui 
influencent notre bien-être au quotidien. Nous nous apportons un soutien mutuel dans la recherche de 
stratégies pour éprouver un plus grand bien-être. Nous mobilisons, pour les expérimenter, les ressources 
de nos recherches respectives et de celles de chercheurs et de praticiens inspirants. Dans le cadre des 
rencontres relatives aux projets que nous accompagnons, nous nous permettons de témoigner, en toute 
authenticité et vulnérabilité, de l’avancement de notre projet de développement professionnel comme 
nous invitons les personnes participantes à le faire également. 

En somme, à la question Comment des leaders praticiens et chercheurs contribuent-ils au bien-être des 
enseignants et autres personnels scolaires dans une organisation envisagée apprenante ?, nous répondons : 
Si, comme nous, en tant que leaders chercheures-praticiens qui portent des valeurs de sollicitude, d’apprenti et 
de réforme sociale, tu veux contribuer au développement d’organisations apprenantes soucieuses du bien-être 
des enseignants et des autres personnels scolaires par le biais de recherche-action avec et pour des leaders dont 
le leadership est envisagé dans une perspective constructiviste-développementale, nous t’invitons à 1) établir 
une solide alliance praticiens et chercheurs; 2) envisager le soutien au bien-être de façon systémique au sein 
de l ’organisation; 3) soutenir la mobilisation d’une communauté de leaders autour d’un projet; 4) préciser ou 
consolider avec elle une conception partagée du bien-être et 5) voir à incarner et réguler l ’incarnation de cette 
conception du bien-être.	

Discussion et conclusion

À ce jour, on trouve très peu d’écrits portant sur les savoirs professionnels de personnes praticiennes 
et chercheures pour inspirer les pratiques porteuses de transformations dans les milieux éducatifs 
(Gearty et Marshall, 2021). En effet, bien que les publications professionnelles et académiques rendant 
compte de recherches réalisées avec et pour les praticiens soient nombreuses et se multiplient et que 
les personnes praticiennes-chercheures y décrivent leurs recherches, les résultats et les effets obtenus, 
ces dernières sont peu explicites sur leur propre agir professionnel pour inspirer celui de leurs pairs au 
cœur de ces recherches (Gearty et Marshall, 2021). À l’instar de ces auteurs, nous posons l’hypothèse 
que l’espace et les conventions d’articles de revues ne permettent et ne valorisent pas, à ce jour, le 
partage de savoirs professionnels. Pourtant, selon Stringer et al. (2019), il est de la responsabilité des 
personnes praticiennes-chercheures en éducation de produire et de partager des explications sur leur 
pratique, fondées sur des preuves de leur influence de leurs propres apprentissages sur l’apprentissage 
des autres. En ce sens, la recherche de Corti et al. (2015) révèle que, lorsque les chercheurs mobilisent 
des méthodes de type « étude de soi » et qu’ils appliquent les interventions qu’ils étudient, ils sont en 
mesure d’améliorer leurs modèles conceptuels, et de mieux comprendre l’objet étudié. Pour eux, des 
praticiens-chercheurs appliquant leur objet de recherche à eux-mêmes témoignent de leur rigueur et 
de leur éthique dans la réalisation de leurs travaux en plus d’enrichir leur compréhension de leur objet. 
Sur le plan de l’avancement de savoirs en éducation, le présent article, ancré dans une épistémologie 
pragmatique, fait donc œuvre utile en décrivant cinq actions prioritaires pour des leaders praticiens et 
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chercheurs qui veulent contribuer au bien-être des enseignants et autres personnels scolaires dans une 
organisation envisagée apprenante. Sur le plan pragmatique, de tels savoirs finalités et contextualisés 
peuvent donc désormais être transposés à d’autres situations professionnelles apparentées par des 
chercheurs-praticiens partageant des présupposés et des intentions apparentés. À l’heure où plusieurs 
chercheurs exposent les défis de l’essentielle collaboration chercheurs-praticiens pour assurer le transfert 
des savoirs issus de la recherche dans les milieux de pratique en éducation (Marion et Houlfort, 2015), 
du déploiement systémique des projets de changement dans des organisations scolaires fragilisées 
par la mouvance des politiques, du personnel et l’absence de vision stratégique cohérente et constante 
(Levasseur et Wentzel, 2025) et du maintien du bien-être individuel et collectif des parties prenantes en 
éducation (Vale et al., 2025), cet article offre des pistes d’actions concrètes et de l’espoir de pouvoir être 
et faire autrement. Elles concernent le soutien à la consolidation du bien-être dans les organisations, 
mais également plusieurs pistes pour actualiser d’autres recherches de type « étude de soi » essentielles, 
mais encore trop peu adoptées et diffusées au sein de la communauté éducative (Hauge, 2021; Kitchen, 
2023; White et Jarvis 2024).

Le présent article expose des savoirs professionnels, c’est-à-dire un savoir prescriptif (et non 
descriptif ) issu de la transformation finalisée d’une situation professionnelle donnée sur la base de 
présupposés explicites, lequel peut inspirer la transformation d’autres situations de ce type sur la base 
de présupposés semblables (ADGSQ et al., 2024; Guay et Gagnon, 2024). Leurs limites doivent 
donc être appréhendées de cette perspective, c’est-à-dire en rappelant qu’ils sont générés, en contexte 
québécois, par une dyade de praticiennes-chercheures ayant un long et vaste parcours collaboratif 
de recherche et une maturité professionnelle développée grâce à un engagement soutenu dans des 
dispositifs de développement professionnel axés sur l’introspection et la pratique réflexive. Les savoirs 
professionnels qui s’en dégagent sont ancrés dans des présupposés spécifiques, propres à l’épistémologie 
de l’étude de soi. Il est essentiel d’en tenir compte pour en envisager une mobilisation pertinente et 
utile dans un autre contexte.

Notes
1 	 Le savoir professionnel est un savoir prescriptif issu de la transformation finalisée d’une situation professionnelle sur 

la base de présupposés explicites. Ce savoir peut inspirer la transformation d’autres situations similaires sur la base de 
présupposés semblables. Un savoir professionnel apporte une réponse à un Comment. Il prend généralement la forme 
suivante : si tu crois X (présupposés) et que tu veux Y (intention) dans tel contexte, fais ou évite de poser X action(s) 
(Guay et Gagnon, 2021c).

2. 	 Dans les articles anglais consultés, « self-study » peut être traduit en français par l’autoformation, ce qui exprime plus 
ou moins bien le sens que nous donnons à cette expression. C’est pourquoi, dans le cadre de cet article, nous privilégions 
l’expression « étude de soi ».

3 	 « Le Plan d’engagement vers la réussite est un outil de planification permettant de façon transparente de faire connaitre 
à toute la population les engagements de la commission scolaire dans le but d’assurer la réussite éducative de tous les 
él.ves, jeunes et adultes, et ce, pour une période donnée » (Ministère de l’Éducation, 2018, p. 8). 
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