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Résumé 

 

Notre projet de recherche vise à étudier les facteurs déterminants du travail et leurs liens avec le bien-être hédonique et 

eudémonique des directions d'écoles primaires et secondaires au Québec. La santé psychologique des directions 

d'établissement est essentielle pour le succès de l'école. Le bien-être au travail favoriserait la rétention du personnel, mais 

les preuves empiriques sont encore insuffisantes. Actuellement, la rétention des directions d'écoles primaires et 

secondaires est un enjeu au Québec. À partir du modèle de Humphrey et al. (2007) sur l'organisation du travail, nous 

analysons les caractéristiques motivationnelles, sociales et contextuelles liées au bien-être et à la rétention des directions. 

Cette recherche examine les fondements théoriques et empiriques du bien-être au travail chez les directions et ses effets 

sur la rétention en milieu scolaire. 

Mots-clés 
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Summary 

Our research project aims to study the determining factors of work and their links with the hedonic and eudaimonic well-being of primary and 

secondary school administrators in Quebec. The psychological health of school administrators is essential for the success of the school. Well-

being at work could promote employee retention, but empirical evidence is still insufficient. Currently, the retention of primary and secondary 

school administrators is a concern in Quebec. Based on Humphrey et al.'s (2007) model of work organization, we analyze motivational, 

social, and contextual characteristics related to well-being and retention of administrators. This research examines the theoretical and empirical 

foundations of well-being at work among administrators and its effects on retention in the educational setting. 

Keywords 
Well-being, hedonic, eudaimonic, administration, retention, psychological health at work. 

 

Problématique de recherche 

ujourd’hui, tant au Québec qu’ailleurs, le réseau scolaire est aux prises avec un enjeu majeur, soit la rétention 

des directions d’établissement scolaire (Chevrier, 2019; Donley et al., 2020; Lauzon, 2021; Lee et Mao, 2023). 

En 2005, Statistique Canada brosse un portrait du profil des directions d'écoles primaires et secondaires au 

Canada, mais aucune donnée ne porte sur leurs taux de rétention. Plus près de nous, au Québec, les dernières statistiques 

officielles remontent à mai 2000 et proviennent du Bulletin Statistique de l’éducation du ministère de l’Éducation du 

Québec. Ces données ont été recueillies auprès du personnel de direction des écoles des commissions scolaires. Parmi 

tous les types de départs, 25 % des directions retournent enseigner, occupent un autre poste tout en demeurant dans le 

réseau ou démissionnent (ministère de l’Éducation du Québec, 2000). Actuellement, les banques de relève pour les 

candidatures aux postes de directions sont vides. En effet, la Fédération québécoise des directions d’établissement 

scolaire (FQDE) indiquait en février 2022 qu’à peine 69 enseignants avaient signifié leur intérêt pour des postes de 

direction d’école dans 42 centres de services scolaires (Fortier, 2022). « Les directeurs sont au bout du rouleau et 

essoufflés. Ils demandent une meilleure reconnaissance de leur travail pour améliorer leurs conditions et rendre la 

profession plus attrayante » (Labrie, 2022, paragr. 1).  

Nonobstant ce roulement de directions qui existe déjà depuis plusieurs décennies, il n’en demeure pas moins que maintes 

sphères scolaires sont touchées, notamment la réussite scolaire et éducative des élèves (Kutsyuruba et al., 2014; Lauzon 

et al., 2014; Leithwood et al., 2017; See et al., 2020; Snodgrass, 2018; Van der Vyver et al., 2020). En effet, si la direction 

a un impact indirect sur la réussite des élèves, celle-ci sera, en revanche, influencée directement par les enseignants qui 

seront soutenus par leur direction (Clément, 2018). Et si la stabilité de nos directions passait, en partie, par l’importance 

A 
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accordée à la place du bien-être en milieu de travail : accordons-nous suffisamment d’importance à la santé 

psychologique de nos gestionnaires ? Selon l’Organisation mondiale de la Santé (OMS) :   

La santé [psychologique] correspond à un état de bien-être mental qui nous permet d’affronter les 

sources de stress de la vie, de réaliser notre potentiel, de bien apprendre et de bien travailler, et de 

contribuer à la vie de la communauté.  (OMS, 2022, paragr. 1) 

Selon Diener et al. (1998), le bien-être jouerait un rôle fondamental dans la santé psychologique globale. Or, encore trop 

peu de recherches se sont intéressées au bien-être des directions d’établissement et aucune recherche au Québec, à ce 

jour et à notre connaissance, ne s’est encore penchée sur le bien-être hédonique et eudémonique en milieu de travail 

chez les gestionnaires en éducation. Pour les fins de notre recherche, d’abord le choix du bien-être eudémonique semble 

justifié puisqu’il est décrit comme la manifestation de plein potentiel et la satisfaction des besoins psychologiques (Ryan 

et Deci, 2001). Ceci permettant de donner un sens et de contribuer à un certain développement personnel et permettant 

aussi de s’épanouir tout en ayant une orientation dans la vie (Ryff et Singer, 2008). Ainsi, le sens accordé au travail 

pourrait contribuer à la perception de sa propre motivation, de son engagement et de son sentiment de satisfaction en 

général. Fowers et al. (2010) affirment que le bien-être eudémonique peut se refléter à travers l’investissement et la 

recherche de finalités. De plus, l’estime de soi et les relations avec les autres peuvent être conçues comme des éléments 

eudémoniques du bien-être (Ryff, 1995). En conséquence, le milieu de travail et les interrelations avec les différents 

acteurs contribuent grandement au bien-être eudémonique qui en retour permet un meilleur engagement au travail et 

possiblement augmente ainsi les chances de rétention.  

Cela étant, Diener et al. (1998) concèdent que ni le bien-être eudémonique, ni le bien-être hédonique ne peuvent à eux-

seuls expliquer le bien-être d’un individu. Le bien-être hédonique, parfois aussi appelé bien-être subjectif, est quant à lui 

lié au plaisir et au bonheur perçu (Ryan et Deci, 2001). « Le bien-être subjectif, l’évaluation que les personnes font de 

leur vie, est un élément indispensable de la santé psychologique positive, bien qu’il ne soit pas une condition suffisante 

pour l’atteindre » [traduction libre] (Diener et al., 1998, p. 33). Ainsi, l’ajout de la mesure du bien-être hédonique 

permettrait à l’individu de juger de son propre état de bien-être en se basant sur « ses propres valeurs et ses propres 

standards » [traduction libre] (Diener et al., 1998, p.36). De plus, Keyes et al. (2002) soulignent que le bien-être ne se 

limite pas à la simple absence de souffrance psychologique, mais qu’il englobe aussi des aspects positifs tels que la 

satisfaction de vie, l’épanouissement personnel et les relations positives avec les autres. Cette approche 

multidimensionnelle qui inclut le bien-être émotionnel, psychologique et social propose ainsi un regard plus intégrateur 

des divers aspects du bien-être (Keyes et al., 2002). À cet égard, dans le cadre de notre recherche, le bien-être 

eudémonique ainsi que le bien-être hédonique seront mesurés dans un but de complémentarité. Dans le même ordre 

d’idées, il n’est pas exclu que le bien-être en milieu de travail (Collie et al., 2015) soit ajouté aux mesures. 

Il est intéressant de constater que d’après le questionnaire australien sur le bien-être « Australian Principal Occupational 

Health, Safety and Wellbeing » (See et al., 2022) lorsque comparées à la population générale, les directions d’écoles affirment 

ressentir plus de stress, plus d’épuisement au travail, moins de bien-être et enfin affirment être victimes d’un plus haut 
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niveau de violence verbale (Riley, 2021). Déjà en 2011 au Québec, Poirel et Yvon soutiennent que le travail des 

gestionnaires d’établissement scolaire atteint un niveau élevé d’exigence émotionnelle. Aujourd’hui, le portrait est encore 

le même et comporte une importante charge cognitive et émotionnelle (Poirel et Mamprin, 2023). La direction est aussi 

confrontée à des rythmes excessivement rapides, à la nécessité de rétablir l’ordre dans le chaos, à la confusion des rôles 

et aux problèmes de confiance (Mintzberg, 2014). 

Certaines études empiriques portent sur les préoccupations exprimées par les directions quant à leur importante 

charge de travail, la complexification de leur tâche, l’augmentation des compétences multidisciplinaires nécessaires, et 

les répercussions sur leur état de santé et sur celui de leur organisation. (Bélanger et Réto, 2018, p. 4)  

Cette prolixité du travail de la direction d’école réside en partie dans le fait que celle-ci doit assumer simultanément deux 

rôles distincts : d’une part, celui de leader organisationnel en assurant la gestion des ressources humaines, des 

composantes administratives, du curriculum par exemple et d’autre part, celui de « care worker » lors de la prévention et 

la gestion des comportements des élèves, la contribution au maintien d’un climat sain entre les enseignants, les parents, 

la communauté (Ainley et Carstens, 2018; Liebowitz et Porter, 2019). D’ailleurs, selon la définition du Gouvernement 

du Québec (2022), le travail de direction comporte notamment des compétences en interaction sociale et des habiletés 

à collaborer, à motiver et à diriger des équipes.  L’Organisation de coopération et de développement économiques 

(OCDE, 2008) met aussi en évidence l’importance fondamentale que les directions possèdent dans la poursuite des 

objectifs de l’école. Gouverner « le personnel scolaire nécessite de savoir prendre en compte tout un ensemble de 

ressources diversifiées : émotions, sentiments, rapport au travail, culture, maîtrise du langage, confiance en soi, etc. » 

(Bélanger et Réto, 2018, p. 1).  

Faute de suffisamment de recherches empiriques sur le sujet au Québec, il est difficile de brosser un portrait précis d’une 

part de l’organisation du travail des directions et d’autre part de la santé psychologique de celles-ci. Il appert de ces 

constats que la poursuite de recherches semble donc nécessaire au Québec. La rétention et l’attraction des directions 

d’écoles ainsi que la complexification de leurs tâches sont des enjeux à l’heure actuelle (Bélanger, 2016; Bernatchez, 

2018; Lauzon, 2021). Si l’école est une réelle préoccupation sociétale, davantage doit être fait en termes de recherches, 

de prévention et d’actions.   

Quoi qu’il en soit, on retiendra que bien que des leviers soient proposés dans le cadre de référence de Lauzon (2021) 

pour favoriser la rétention des directions au Québec, encore trop peu de données sont colligées quant aux 

caractéristiques motivationnelles, sociales et contextuelles du travail et leurs possibles liens avec le bien-être hédonique 

et eudémonique des directions et les effets éventuels sur la rétention. Que ce soit pour améliorer l’efficacité de leur 

leadership, réduire leur niveau de stress et d’épuisement professionnel ou encore augmenter leur taux de rétention et 

celui des enseignants, les directions d’établissement scolaire méritent qu’on étudie davantage les facteurs de leur travail 

qui contribuent à leur bien-être (Avolio et al., 2004; Marsh et al., 2022; Van der Vyver et al., 2020).  
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Résultats anticipés 

Devant la complexité du travail des gestionnaires scolaires au Québec et pour appréhender davantage leurs conditions 

de travail ainsi que leur développement professionnel, il apparaît évident que davantage de recherches sont nécessaires. 

Partant de ce point de vue, depuis récemment, le Groupe de recherche interrégional sur l’organisation du travail des 

directions d’établissement d’enseignement (GRIDE) étudie le travail des directions d’école selon trois axes : l’exercice 

du leadership, la qualité de vie au travail et le développement professionnel (Lapointe et al., 2021).  

Ainsi, notre projet de recherche sur les facteurs déterminants du travail et leur relation avec le bien-être hédonique et 

eudémonique des directions a pour but de contribuer, entre autres, à l’avancement des travaux du GRIDE et 

particulièrement en ce qui a trait à la portion « qualité de vie au travail ». D’abord, nos résultats de recherche fourniront 

de nouvelles pistes dans le domaine de la santé psychologique au travail quant à savoir : « quels facteurs influencent le 

bien-être au travail chez les directions et quels sont les impacts sur leur rétention ? ». Les recherches déjà existantes nous 

portent à croire que la complexité du travail ainsi que le manque de soutien social sont deux variables qui auraient une 

relation forte et négative avec le bien-être des directions d’école. Ensuite, des pistes de solution seront proposées ayant 

comme objectif d’améliorer l’organisation du travail des directions. En somme, dans un premier temps, notre projet de 

recherche vise à identifier les caractéristiques déterminantes pour le bien-être hédonique et eudémonique des directions 

d’établissement et dans un deuxième temps, il vise à trouver des moyens durables qui favorisent le bien-être hédonique 

et eudémonique chez les directions en vue de leur rétention.  

Pour conclure, à ce jour et au meilleur de nos connaissances, le bien-être hédonique et eudémonique chez les directions 

d’écoles primaires et secondaires au Québec n’a pas encore fait l’objet de recherches scientifiques. En ce sens, la 

pertinence de notre problématique et de nos retombées apparaît comme évidente puisque si le bien-être demeure une 

préoccupation importante en éducation et qu’il fait l’objet de nombreuses études chez les élèves et les enseignants 

(Conseil supérieur de l’éducation [CSE] 2020; Hascher et Waber, 2021; OCDE, 2017; Viac et Fraser, 2020), il n’est pas 

encore suffisamment étudié chez les gestionnaires (Marsh et al., 2022). Notre recherche contribuera donc à combler ce 

vide dans la littérature scientifique. La situation actuelle de la rétention des directions est problématique et nous 

souhaitons pouvoir participer à l’avancement de la recherche en proposant des solutions durables autant socialement 

que scientifiquement. « Compte tenu de la nature difficile du travail des directions d'école et de ses répercussions sur 

leur bien-être, il est urgent d'élargir les connaissances existantes sur les facteurs professionnels qui jouent un rôle dans 

leurs expériences de bien-être au travail » [traduction libre] (Collie et al., 2020). 
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