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PROFESSIONNEL

RÉSUMÉ 

Cet article s’intéresse au leadership d’une direction adjointe d’établissement scolaire dans le 
contexte de rencontres à enjeux élevés. Il s’agit de rencontres avec des membres du personnel durant 
lesquelles la direction cherche à générer l’engagement des participantes et participants, tant au ni-
veau individuel que collectif, à fournir les efforts requis, en lien avec les objectifs et intentions de la 
direction. Quelles sont les stratégies utilisées par le leader afin d’influencer l’issue de ces moments 
cruciaux? Quels sont les comportements de leadership qui permettraient de mener efficacement 
des rencontres à enjeux élevés? La méthode d’instruction au sosie a été utilisée pour répondre à 
ces questions. Cette méthode consiste à mener un entretien dans lequel l’intervieweur questionne 
l’interviewé afin de savoir comment pouvoir parfaitement l’imiter. Les résultats montrent que la 
gestionnaire use de stratégies socioémotionnelles et sociocognitives. Ces résultats sont mis en pers-
pective avec différents textes portant sur le sujet.

MOTS-CLÉS 

leadership, direction adjointe, rencontres à enjeux élevés, résistance, stratégies
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1.	 INTRODUCTION 

Selon plusieurs auteurs (Archambault, Poirel, Sballil, Garon, et Rodrigue, 2017; Hallinger, 2003; 
Maulding, Peters, Roberts, Leonard et Sparkman, 2012; Park et Jeong, 2013; Poirel, Béland et 
Charlot, 2019; Randall et Coakley, 2007), le leadership exercé par les directions d’établissement, 
pour qui l’apprentissage est une priorité dans leurs pratiques de gestion est un facteur important 
dans la réussite des élèves. Ainsi, la question n’est plus de savoir si les directions font une différence 
dans la réussite des élèves (Huber et Muijis, 2001), mais bien comment elles y parviennent. Un 
grand nombre de recherches ont été menées afin d’identifier les comportements ou les pratiques de 
gestion des directions d’école qui auraient un impact sur la réussite des élèves (Berkovich et Eyal, 
2015; Park et Jeong, 2013). Pourtant, peu de recherches se sont penchées sur la tenue de rencontres 
d’équipes, durant lesquelles la direction vise à générer l’engagement des participantes et partici-
pants tant au niveau individuel que collectif.

Ces rencontres à enjeux élevés représentent des moments clés où le leader scolaire veut susciter 
l’engagement, l’investissement professionnel et la motivation des enseignants (Hallinger, 2003). 
Sans compter qu’elles peuvent contribuer à améliorer le moral et la valorisation des membres du 
personnel ainsi qu’à renforcer leur sentiment d'appartenance et d’accomplissement (Douglass, 
Malouff et Rangan, 2015). À ce titre, les rencontres à enjeux élevées sont emblématiques du travail 
des directions d’établissement qui mettent au premier plan la réussite des élèves. Davantage de 
recherches devraient être menées, afin de mieux comprendre de quelle façon les leaders visent à 
influencer positivement l’issue de ces rencontres et, ultimement, favoriser la réussite éducative des 
élèves. 

Cet article cherche donc à comprendre comment une direction adjointe tente d’influencer posi-
tivement l’issue de rencontres à enjeux élevés. Quelles sont les stratégies utilisées par le leader, 
afin d’influencer l’issue de ces moments cruciaux avant, pendant et après les rencontres? Quels 
sont les comportements de leadership qui permettraient de gérer efficacement ce genre de ren-
contres lorsque le gestionnaire anticipe des réactions négatives? Afin de répondre à nos questions 
de recherche, nous nous sommes penchées sur notre propre expérience comme direction adjointe 
amenée à tenir ce type de rencontres, dans une école secondaire de Montréal. C’est par le biais 
d’une approche inductive, basée sur notre expérience vécue, que des données ont été collectées 
puis analysées. « La démarche inductive est précisément, en pédagogie professionnelle, ce chemin 
qui va de l’expérience à la connaissance » (Michel, 2002, p. 2). De nature plutôt exploratoire, cette 
recherche tente de découvrir de quelle façon se manifeste et émerge le leadership avant, pendant 
et après les rencontres à enjeux élevés. Par conséquent, aucun cadre conceptuel préétabli ni aucun 
modèle théorique de leadership n’ont été utilisés. La perspective retenue s’articule plutôt autour 
du leadership, comme étant « la capacité d’influencer les autres » (Dufour et Marzano, 2011, p. 3).
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2.	 RENCONTRES À ENJEUX ÉLEVÉS :  
CARACTÉRISATION ET DÉMARCHE ANALYTIQUE

Les rencontres à enjeux élevés se caractérisent par les stratégies qu’elles requièrent afin de générer 
l’engagement des participantes et participants, tant au niveau individuel que collectif. Malgré l’uti-
lisation de stratégies, la direction anticipe néanmoins de la résistance et des émotions négatives, 
d’autant plus que l’enjeu de ces réunions est crucial dans un contexte d’amélioration des pratiques. 
L’expression ça passe ou ça casse les qualifie bien. Ça passe lorsque la direction est en mesure de 
diriger son équipe ou un membre du personnel à accepter les problématiques soulevées, tout en 
limitant la résistance et les émotions négatives. À l’opposé, ça casse, lorsque la direction n’arrive pas 
à générer l’engagement individuel et collectif et que, du coup, les résistances et émotions négatives 
en sont attisées. 

Afin de mieux comprendre comment la directrice adjointe tente d’influencer l’issue de telles ren-
contres, nous avons analysé notre propre action. Il s’agit donc, à ce stade-ci, de notre recherche 
proprement dite, l’étude d’un cas unique tel que le définit Yin (1994), soit le cas d’une directrice 
adjointe en début de carrière dans une école secondaire de Montréal. L’objectif est d’explorer de 
façon précise les stratégies qu’elle a utilisées et non de les comparer à celles d’autres directions. C’est 
pourquoi nous avons fait le choix d’une analyse en profondeur plutôt que d’une couverture étendue 
et de plusieurs cas (Lewis, 2003). 

Cette directrice adjointe travaille dans une école située dans le nord de la métropole québécoise, 
avec un indice de défavorisation élevé. Cette école compte environ 1200 élèves et 140 enseignants. 
Dans ce contexte, mettre au premier plan la réussite des élèves requiert que la direction rencontre 
souvent son équipe pour générer et maintenir l’engagement des participantes et participants, tant 
au niveau individuel que collectif. L'engagement est la mesure par laquelle les employés se sentent 
investis dans leur travail et consentent des efforts, dans la lignée des objectifs et des intentions 
de la direction. Ces moments cruciaux sont considérés comme des rencontres à enjeux élevés. La 
méthode d’instruction au sosie (Miossec, 2017; Odonne, Re et Briante, 1981) a été utilisée pour 
accéder au travail réel de la direction adjointe, mieux saisir comment elle s’y prend pour exercer son 
influence dans ce contexte et témoigner du processus d’influence.

L’instruction au sosie a été initiée par Oddone, Re et Briante (1981) puis développée par Clot (2001). 
Il s’agit d’un moyen pour décrire les façons de faire dans un but d’amélioration des pratiques. La 
procédure consiste à mener un entretien dans lequel l’intervieweur débute en formulant la consigne 
suivante  : « Imagine que je sois ton sosie et que je doive te remplacer au travail, quelles sont les 
instructions que tu dois me donner afin que personne ne se rende compte de la substitution? » Sur 
cette base, l’intervieweur demande à la personne interrogée de lui donner des instructions afin 
de faire croire que ce n’est pas lui qui est là, mais plutôt son sosie, en l’occurrence l’intervieweur. 
Pour ce faire, l’intervieweur la questionne à nouveau, afin de savoir comment pouvoir parfaite-
ment l’imiter. Comme le précise Miossec (2011), il est important sur le plan de la méthode que 
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l’intervieweur, par son questionnement, ne s’attarde pas à des généralités (par exemple, « toutes 
les personnes »), mais à des situations précises comme : « cette personne-là », afin d’obtenir des 
détails sur le comment plutôt que sur le pourquoi. Le discours produit par la personne interrogée, 
lors d’une instruction au sosie, est souvent idéalisé et très moralisateur (Nicolini, 2009), ce qui 
peut représenter un obstacle. Toutefois, nous sommes d’avis que ce discours est pertinent dans le 
contexte de la présente recherche. Le fait que le dispositif amène la personne interrogée à se dévoiler 
à elle-même « non pas sur la base de ce qu’elle fait habituellement, mais ce qu’elle ne fait pas plutôt 
dans cette situation, sur ce qu’il ne faudrait […] pas faire si on la remplaçait, ce qu’elle pourrait faire, 
mais qu’on ne fera pas » (Clot, 2015, p. 155) permet de mieux comprendre les stratégies utilisées, 
souhaitées ou socialement acceptées afin d’influencer l’issue de rencontres à enjeux élevées. Dans 
l’instruction au sosie, la personne interrogée doit expliquer comment agir exactement comme lui. 
Ce faisant, elle révèle ses façons de faire. Ce sont précisément ces façons de faire, de souhaiter-faire 
ou de je sais que c’est ce que je devrais faire, mais que je n'arrive pas à faire que nous considérons 
comme stratégies d’influence. 

Une séance d’instruction au sosie dure approximativement une heure et est enregistrée. Par la 
suite, le professionnel interrogé retranscrit puis commente son entretien, pour plus de précision. 
La retranscription verbatim de l’instruction au sosie a été utilisée comme matériau que nous avons 
analysé afin de répondre à nos questions de recherche. Avant de présenter les résultats de notre 
analyse, nous exposerons, dans la section suivante, le déroulement de la collecte de données et son 
analyse.

3.	 LA COLLECTE ET L’ANALYSE DES DONNÉES 

Les données ont été collectées en 2017, dans le cadre d'un cours du programme de doctorat profes-
sionnel en administration de l’éducation offert par l’Université de Montréal. Le cours a été conçu 
pour initier les étudiants à la pratique de différentes méthodes de collecte de données. Pendant le 
cours, l’instruction au sosie a été présentée et expérimentée avec une étudiante, moi en l’occur-
rence. Reconnues comme pertinentes pour l'analyse et l'obtention de résultats préliminaires de 
recherche dans le cadre d’un doctorat professionnel, les données ainsi collectées ont servi à élaborer 
le projet d’essai doctoral que nous avons présenté devant jury. Ce sont donc ces données auxquelles 
nous nous référons dans cet article. 

Sur le plan de l’analyse, après avoir retranscrit verbatim l’instruction au sosie, nous avons iden-
tifié seulement les passages les plus saillants du corpus, selon trois critères précis en lien avec nos 
questions de recherche (Saldaña, 2016) : le changement abordé, l’anticipation de résistance et les 
émotions négatives. Ces passages, qui représentent environ 10 % du contenu, ont aussi été classés 
en fonction des références au temps : le ‘avant’, le ‘pendant’ et le ‘après’ rencontre. Nous avons par la 
suite procédé à un codage ouvert, en unités de sens, puis ligne par ligne, ce qui a permis l’élabora-
tion d’une grille de catégories émergentes. Des codes in vivo, expressions utilisées par la personne 
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interrogée, ont été rattachés à des mots ou à de courtes phrases, puis classés en phénomènes plus 
généraux. Ces phénomènes ont ensuite été rassemblés en catégories plus larges, dont le résultat final 
nous a permis de formuler des réponses préliminaires à nos questions de recherche. 

4.	 RÉSULTATS

En rappel, cette recherche visait à explorer comment une direction adjointe influence l’issue de 
rencontres à enjeux élevés lorsqu’elle anticipe des réactions négatives de la part des participantes et 
participants. Sans chercher généraliser les résultats préliminaires à une population plus large, ils 
suggèrent néanmoins que pour réussir à influencer les équipes-écoles lors de rencontres à enjeux 
élevés, une direction ayant la conviction et l'attitude d'être un agent de changement, loyal à l’orga-
nisation, et qui valorise des relations interpersonnelles positives, utilise des stratégies sociosen-
sibles afin de situer les zones de résistance et, ainsi, d’agir de façon à les contrer, en misant sur les 
émotions positives. 

En nous appuyant sur le Tableau 1, nous allons d’abord présenter les phénomènes qui ont émergé 
lors du codage, ce qui nous conduira ensuite à présenter les catégories. Des extraits de verbatim 
seront aussi présentés afin d’illustrer et d’appuyer les résultats qui ont émergé de notre analyse.

Tableau 1	 Conception du rôle de direction adjointe et stratégies socioémotionnelles

Phénomènes Catégories

Conscience de l’importance de maintenir des 
relations interpersonnelles positives. 

Conception  
du rôle de  

direction adjointe
PR

ÉD
IC

TE
U

RS
 

ST
RA

TÉ
G

IQ
U

ES

Loyauté.

Conviction d’être un agent de changement.

Comportements socioémotionnels utilisés de manière 
stratégique, pour encourager l'adhésion des membres 
de l'équipe, mais aussi pour prendre le pouls des 
individus et du groupe quant aux changements proposés, 
tout en veillant au bien-être des personnes.

Stratégies 
socioémotionnelles 

ST
RA

TÉ
G

IE
S 

 
SO

CI
O

SE
N

SI
BL

ES

Catégorisation des individus en fonction de leur 
pouvoir d’influence reconnu ou présumé et qui devient 
un facteur dans le choix des actions futures. Stratégies 

sociocognitives 
Éléments pris en compte afin d’induire des 
conclusions et planifier des actions futures.
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4.1	 CONCEPTION DU RÔLE DE DIRECTION ADJOINTE

La première catégorie qui a émergé lors des analyses touche aux convictions et attitudes à l’égard du 
rôle de direction adjointe. Trois phénomènes nous ont menés à ce résultat : la conscience de l’im-
portance de maintenir des relations interpersonnelles positives, la loyauté et la conviction d’être un 
agent de changement. Cette catégorie agit comme prédicteur stratégique, ouvrant la voie aux types 
de stratégies utilisées pour influencer l’issue des rencontres à enjeux élevés. Dans le cas présent, 
l’analyse a fait ressortir deux types de stratégies sociosensibles, soit les stratégies socioémotion-
nelles et sociocognitives. Ces phénomènes et catégories seront expliqués plus en détail. 

4.1.1	 Conscience de l’importance de  
maintenir des relations interpersonnelles positives

Les premiers prédicteurs stratégiques qui ont émergé du codage sont les croyances et attitudes 
qu’entretient la direction envers son équipe. La conception de son rôle influence ses comporte-
ments. « Être consciente de devoir avoir une proximité avec eux » est révélateur de l'importance 
accordée à l'authenticité du maintien de relations positives avec les enseignants. À titre d’exemple, 
l’authenticité de cet intérêt pour les personnes ressort également dans cet extrait où la direction 
explique comment elle accueille les nouveaux enseignants lors du déjeuner de la rentrée :

Si tu veux faire exactement comme moi, t’es très très sociable ce matin-là. Tu vas aller 
serrer la main, tu vas dire bonjour, tu vas t’assurer d’aller voir ces gens-là au déjeuner, 
puis de faire en sorte qu’il y a comme un lien qui est créé puis, idéalement, un lien qui 
est « friendly ». Ok, donc tu veux dans le fond, tu veux faire en sorte que, ce matin-là, 
ces enseignants-là sentent que tu es dans la même équipe qu’eux puis que tu n’es pas la 
hiérarchie, la « boss » qui va imposer les choses, là on est dans la même équipe, au même 
niveau, si je peux dire. (Instruction 1)

Dans cet extrait, l’intention de la direction de maintenir des relations interpersonnelles positives 
est clairement exprimée. L’autre élément important que nous avons dégagé concerne l’importance 
pour la direction d’être loyale envers son organisation.

4.1.2	 Loyauté envers son organisation

L’autre élément qui sous-tend les croyances et attitudes touche la façon dont la hiérarchie est perçue 
et décrite. Pour la direction adjointe interrogée, partager la vision de la commission scolaire fait 
partie intégrante de son rôle. Dans la déclaration suivante, la directrice adjointe explique com-
ment, il lui est inconcevable de ne pas partager la vision de la commission scolaire. Voici donc un 
extrait qui illustre ce que nous considérons comme de la loyauté envers l’organisation. La direction 
adjointe explique son point de vue en lien envers ce principe :
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Moi, à partir que ce que la CS me donne comme formation, comme vision, pis que je 
partage, ça va tout-à-fait dans ma philosophie et que je trouve cohérent et là, je me dis 
« ok », dans mon département, je dois mettre ça en place, je dois amener mon départe-
ment à être « s’a coche » par rapport aux exigences, à la vision, de la CS. (Instruction 1)

Non seulement ce commentaire décrit bien les croyances et attitudes vis-à-vis la hiérarchie, il 
montre également l’importance de rester fidèle aux orientations de son organisation, en exigeant 
des changements en cohérence avec celles-ci. 

4.1.3	 Avoir la conviction d’être un agent de changement

Finalement, dans la catégorie conception du rôle, nous avons aussi trouvé que la direction se consi-
dère comme un agent de changement. En effet, les rencontres avec des membres du personnel par-
mi lesquelles la direction cherche à générer l’engagement au niveau individuel et collectif peuvent 
mener à des changements. Ainsi, lors de la séance d’instruction au sosie, la direction adjointe men-
tionne qu’un changement est abordé durant la rencontre : 

Je t’amène dans un changement important, je t’amène à changer ta pratique, des choses 
que je vais demander de toi cette année. (Instruction 1) 

Le fait d’aborder un changement indique que la direction adjointe croit fermement qu’il est de son 
rôle d’apporter ces changements. Tout en étant loyale à son organisation, ses convictions et atti-
tudes sont tout autant orientées vers les relations que vers le changement. 

Par ailleurs, les résultats préliminaires portent à croire que la conception de la direction adjointe 
quant à son rôle présuppose le type de stratégies utilisées pour influencer l’issue des rencontres 
à enjeux élevés. Nous avons identifié deux types de stratégies que nous présentons dans les para-
graphes qui suivent.

4.2	 STRATÉGIES SOCIOSENSIBLES

Les résultats montrent également que la direction adjointe use de stratégies que nous avons appe-
lées sociosensibles, comme elles sont influencées par les sentiments ou les perceptions (sensibles) 
des membres de l’équipe (socio). Nous avons aussi perçu que la direction adjointe utilise deux sous-
types de stratégies sociosensibles : socioémotionnelles et sociocognitives.
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4.2.1	 Stratégies socioémotionnelles

Les stratégies socioémotionnelles relèvent des comportements qu'utilise la direction adjointe pour 
que les gens se sentent les bienvenus, prenant soin de créer un climat de confiance. En utilisant ces 
stratégies, la direction cherche à encourager les membres de l'équipe à être ouverts aux probléma-
tiques soulevées, tout en développant des relations positives et un sentiment d'appartenance. Les 
stratégies socioémotionnelles sont un autre moyen par lequel la direction adjointe prend le pouls 
des individus et des groupes concernés par ces problématiques tant avant, pendant, qu’après la 
rencontre à enjeux élevés. Par ailleurs, ces stratégies sont utilisées dans des contextes formels et 
informels. Dans l’extrait suivant, la direction adjointe explique sa manière d’accueillir son équipe, 
un par un, en se plaçant à l’entrée, au début de la réunion. 

Pis toujours un peu stratégique, j’ai une façon de connecter avec chaque personne et 
j’essaie de nourrir ça … c’est moi qui se dit en faisant ça, je crée un lien, un lien qui est 
important. (Instruction 1)

Il est à noter que, simultanément aux stratégies socioémotionnelles se déploient les stratégies 
sociocognitives.

4.2.2	 Stratégies sociocognitives 

Les stratégies sociocognitives fournissent des indices pour analyser et classer les personnes en 
fonction de leur influence sur le groupe. Elles nous permettent de mieux cerner les situations et 
d’adopter des comportements stratégiques dans le but de maximiser les gains et de minimiser 
les pertes. Nos résultats montrent qu’identifier les personnes influentes ou significatives serait un 
levier propre à faciliter l’amélioration des pratiques, comme le montrent ces extraits :

[…] des personnes clés que je pense être influençantes, […] que si eux embarquent dans 
ton bateau, le bateau va avancer [claquement de doigts] […] qu’il y a des personnes 
insignifiantes et des personnes signifiantes. (Instruction 1) 

Au-delà des réactions, la direction adjointe observe les indices non verbaux, les interactions et les 
alliances entre les personnes. Ces stratégies sont également liées à sa capacité à tirer des conclusions 
sur la base de ces observations avant, pendant et après les rencontres à enjeux élevés. Cet aspect de 
la cognition sociale est apparu dans notre analyse. Par exemple, des codes tels que catégoriser les 
individus, les nouveaux et les anciens, les personnes influentes, les personnes significatives et les per-
sonnes insignifiantes et tenir compte de la réputation sont des exemples de jugement social qui sont 
à leur tour utilisés pour soutenir des décisions futures, afin d’amener l’équipe vers les améliorations 
souhaitées. 
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Les résultats montrent que les prédicteurs stratégiques axés sur les relations, la loyauté et le rôle 
perçu d’agent de changement frayent la voie aux stratégies sociosensibles (socioémotionnelles et 
sociocognitives) qui sont utilisées à leur tour pour influencer le groupe à souscrire aux amélio-
rations proposées. Ainsi, de façon générale, les résultats présentés démontrent qu’il subsiste une 
relation entre les croyances et les attitudes vis-à-vis du rôle de la direction adjointe, comme étant 
prédictives des stratégies utilisées pour influencer les individus et les groupes avant, pendant et 
après les rencontres à enjeux élevés. 

5.	 DISCUSSION

Dans cette étude de cas, nous avons relevé certaines relations entre la conception du rôle de di-
rection adjointe et le type de stratégies d’influence utilisé lors de rencontres à enjeux élevés. À 
cet égard, plusieurs liens peuvent être établis entre la recherche et les éléments mis en évidence. 
Notamment, nous avons fait état de la relation entre les croyances, les attitudes et le type de stra-
tégies d’influence utilisé. En ce sens, pour Burke et Stets (2009), l’ensemble des croyances qui défi-
nissent qui on est lorsqu’on occupe un rôle particulier dans la société, dans un groupe ou comme 
personne, constitue l’identité professionnelle. Cette identité n’est pas une étiquette placée sur un 
leader, comme le leadership pédagogique ou transformationnel, mais comment elle façonne plutôt 
les pratiques des dirigeants et comment elle motive leurs actions (Whiteman, Scribner et Crow, 
2015). Conformément à ce qui précède, les résultats préliminaires de notre étude de cas démontrent 
que les stratégies d’influence d’un leader scolaire sont façonnées par son identité professionnelle. 
Sans vouloir généraliser cette notion à un public plus large, les résultats préliminaires suggèrent 
qu’un leader scolaire qui a la conviction et l'attitude d’être agent de changements, loyal à l’organi-
sation et favorisant des relations interpersonnelles positives, usera de stratégies d’influence axées 
sur les personnes (socio) et les émotions (sensible), en cohérence avec ses convictions et attitudes. 

Encore plus significatif, comme nous l’avons décrit dans notre instruction au sosie, le leadership 
ne doit pas être vu comme l'exercice de l'autorité, mais découlant plutôt de la qualité des relations 
avec les autres (Kouzes et Posner, 2003). D’ailleurs, la valorisation de relations interpersonnelles 
positives a fait l'objet de discussions approfondies dans d'autres recherches, qu'il s'agisse de com-
portements axés sur les relations (Berkovich et Eyal, 2015; Yukl, Gordon et Taber, 2002) ou de 
comportements axés sur les personnes (Gaubatz et Ensminger, 2017). En effet, il semble exister un 
consensus sur le fait que les relations humaines sont le moteur même du leadership (Berkovich et 
Eyal, 2015; Kouzes et Posner, 2003; Poirel et al., 2019; Yukl et al., 2002). Selon Vroom et Jago (2007), 
s'il n'y a personne à influencer, il ne peut pas y avoir de leadership; et, comme l’expliquent Kouzes et 
Posner (2003), sans l’aspect humain, « les stratégies, les tactiques, les compétences et les pratiques 
seraient vaines » (p. 3). En cohérence avec ce qui précède, nos résultats préliminaires révèlent le pro-
cessus stratégique utilisé par la direction adjointe pour influencer l’issue des rencontres à enjeux 
élevés. Lors de ces rencontres, la direction souhaite stimuler l’engagement de certains membres, 
soit le degré dont ils se sentent passionnés par leur travail et y consentent les efforts compatibles 
avec les objectifs et les intentions de la direction. S’ils manifestent plutôt des réactions d’opposition 
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et de désaccord, voire d’incompréhension, la direction peut d’abord décoder ces comportements. 
Cette prise de conscience lui permet alors de déterminer stratégiquement la suite des actions ou des 
comportements à favoriser. 

Donc, le décodage des réactions peut servir de rétroaction sur la manière dont objectifs ou inten-
tions sont perçus par les membres de l’équipe, permettant ainsi une régulation stratégique des 
futurs comportements de leadership, propres à faciliter l’amélioration des pratiques. La résistance 
est ainsi perçue non pas comme un comportement rétrograde, mais plutôt comme une ressource 
ou une rétroaction quant aux changements : une préoccupation (Bareil, 2013). Simultanément, les 
stratégies sociocognitives sont également en jeu. 

La sociocognition est un phénomène complexe qui se définit, brièvement, comme la manière 
dont les individus construisent subjectivement leur propre réalité sociale, selon leur perception 
(Greifeneder, Bless et Fiedler, 2018). La sociocognition constitue donc la manière dont nous stoc-
kons en mémoire les informations, pour les récupérer ultérieurement, ainsi que la manière dont 
nous posons des jugements et prenons des décisions. Indéniablement, la façon dont nous nous 
construisons et nous représentons mentalement la réalité a un impact sur nos décisions. Ainsi, ce 
que la direction adjointe connait à propos des membres de l’équipe affectera son interprétation et 
influencera ses décisions. Pour prendre une décision, elle évalue au préalable l’impact que tel ou tel 
comportement aurait sur l’équipe ou les individus et en tire des conclusions.

Ces stratégies sociocognitives, sur lesquelles s’appuie la façon de faire, font appel à la capacité d’ana-
lyse du leader, pour aboutir à une conclusion basée sur le feedback émotionnel décodé au moyen 
de stratégies socioémotionnelles, utilisées avant, pendant et après les rencontres à enjeux élevés. 
Ainsi, à partir de connaissances collectives antérieures, de connaissances individuelles antérieures 
et de connaissances réellement créées en fonction de la situation (Kecskes, 2008), le leader tire 
des conclusions plausibles et examine les conséquences probables de chaque scénario. Observer les 
réactions ou regarder les alliances sont des exemples de ce qui est pris en compte pour induire une 
conclusion. Le processus consiste à utiliser ces indicateurs pour construire ou imaginer l'impact de 
décisions potentielles sur les individus et/ou le groupe.

Comme Thorstad et Wolff (2018) l'ont démontré, la capacité d’anticiper les conséquences d’une dé-
cision, à long comme à court terme, est importante. Lorsqu'il s'agit de rencontres à enjeux élevés, ce 
n’est pas uniquement la rencontre en soi qui importe, mais la possibilité de relier le moment présent 
à des événements futurs, basés sur le passé. C’est alors, précisément, que la résistance émotionnelle 
se transforme en information stratégique.

Les stratégies sociocognitives misent non seulement sur la capacité des dirigeants à répondre aux 
émotions de l’équipe, mais surtout sur la façon de les anticiper. Cette compétence démontre la 
capacité émotionnelle et cognitive du leader, ce qui favorise également une meilleure évaluation de 
son environnement, une plus grande vigilance et une prise de décisions plus pertinente. (Poirel et 
al., 2019).
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6.	 CONCLUSION

Les résultats de cette recherche mettent en évidence les stratégies et les comportements de leader-
ship qui favoriseraient la tenue efficace des rencontres à enjeux élevés, moments cruciaux qui se 
caractérisent par la planification stratégique qu’ils requièrent pour générer l’engagement du per-
sonnel. Nos résultats permettent, à cet égard, d’envisager l’hypothèse d’une adéquation entre la 
conception qu’a la direction adjointe de son rôle et les stratégies qui seront utilisées pour influencer 
l’issu des rencontres à enjeux élevés. 

Si la perception qu’a la direction de son rôle est importante, dans le contexte scolaire actuel où le 
leadership de la direction qui place l’apprentissage en priorité dans leurs pratiques de gestion est 
un facteur déterminant dans la réussite des élèves, elle ne peut expliquer à elle seule les stratégies 
d’influence utilisées. Ce constat est loin d’être banal. Il démontre que pour réussir à influencer les 
équipes-écoles lors de rencontres à enjeux élevés, les stratégies sociosensibles sont utilisées afin de 
situer les zones de résistance et d’agir pour les contrer et ce, grâce aux stratégies sociocognitives 
qui fournissent des indices pour analyser et classer les personnes en fonction de leur influence sur 
le groupe. Ceci permet de mieux cerner les situations et d’adopter des comportements stratégiques 
dans le but de maximiser les gains et de minimiser les pertes. En somme, les comportements de lea-
dership se traduisent par le processus stratégique qui a cours avant, pendant et après les rencontres 
à enjeux élevés. 

De tels résultats confirment que de futures recherches devraient rendre davantage compte des liens 
qui existent entre les prédicteurs stratégiques et les stratégies d’influence utilisées par les directions, 
dans les moments cruciaux que représentent les rencontres à enjeux élevées. Toutefois, le fait que 
cette recherche représente le regard professionnel d’une seule personne constitue une limite non 
négligeable. Ainsi, ces résultats devraient être nuancés et ne peuvent donc pas être généralisés. Les 
recherches futures devraient comparer ces résultats à ceux obtenus pour un échantillon plus large. 
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