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Chères collègues,
Chers collègues,

J’ai été ravi de voir que l’édition du printemps d’En conversation consacré à Roger 
Martin, doyen de la Rotman School of Management, a suscité beaucoup de réflexion 
de la part des leaders du milieu scolaire.

Ce sont des idées audacieuses; plusieurs d’entre vous l’ont fait remarquer. La pensée 
intégrative exige, comme l’indique un lecteur, ce que Heifetz appelle « être à la fois 
sur le balcon et sur la piste de danse ». En revanche, je pense que nous pouvons 
tous percevoir d’emblée la valeur de cette approche, et que l’aptitude à envisager 
l’ensemble et les parties peut nous donner la chance de trouver des solutions 
innovatrices à des problèmes complexes. Un lecteur, par exemple, nous écrit au 
sujet de la mise en œuvre de ces concepts dans le cadre de la restructuration des 
milieux scolaires. Il sera intéressant de voir comment la pensée intégrative soutient 
ce processus, en particulier pour la prise de décisions nécessaires, puisque c’est une 
situation caractérisée par la présence d’exigences apparemment contradictoires dont 
parle Roger Martin. 

Je vous suis reconnaissant d’avoir bien voulu partager le fruit de vos réflexions avec 
d’autres leaders scolaires de la province, et je vous encourage à continuer de nous 
écrire.
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Leadership and integrative thinking
An interview with Roger MartinThis issue of In Conversation follows on the very  

successful Principal Congress hosted by the ministry  
last February and attended by over 240 school and 
system leaders, the majority of whom were practicing 
principals across the province.Among many Congress highlights was the engaging 

keynote address delivered by Roger Martin, Dean of 
the Rotman School of Management at the University of 
Toronto. Roger spoke about his book The Opposable Mind: 
How Successful Leaders Win through Integrative Thinking and shared his insights about problem-solving, decision-making, 

and the thinking skills and attitudes shared by successful leaders.
Based on the enthusiastic response of Congress participants to Roger’s presentation, we decided to devote this 

issue of In Conversation to his ideas, and speak with him further about how he arrived at this unique approach, and 

how it can be applied to the issues all of us face every day as leaders.

Any reader of Roger’s book – which focuses on business leadership – will naturally wonder how transferrable 

these concepts are to leadership in the education setting. It is interesting to note that in the following interview, 

Roger cites the lessons learned in researching the decision-making process of a school leader as one of the key 

steps in his journey toward the ideas presented in the book. In fact, the premise of Roger’s work is that successful 

leaders share a set of thinking skills that transcend context and are applicable in any setting.

As always, these ideas are presented as a springboard for professional dialogue. I encourage you to explore 

them with your colleagues and put them to the test in your own professional practice.  

I also encourage you to send your thoughts on this issue to InConversation@Ontario.ca 

by June 19. We will review them and share excerpts with you on the In Conversation 

page of the ministry website.The Principal Congress confirmed my belief that Ontario school leaders are 

skilled, dedicated and committed to supporting the success of their students. The 

small-group dialogue we shared during the day was proof of that commitment  

and an extremely valuable part of our time together.

D i g g i n g  D e e p e RAbout the principal CongressThe Principal Congress is a unique, tri-level forum for 
Ontario’s education leaders. It serves as a “think tank” 
to generate and exchange innovative ideas designed to  
improve schools and enhance student learning. You 
can learn more on the ministry website. Look under 
“What’s New” at www.ontario.ca/eduleadership

Ben Levin
Deputy Minister of Education
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Leadership et pensée intégrative
Une entrevue avec Roger Martin

Ce numéro d’En conversation donne suite au Colloque des  

directions d’école très réussi que le Ministère a animé en 

février dernier et auquel ont assisté plus de 240 leaders  

scolaires et leaders du système, dont la majorité étaient  

des directions d’école en poste dans la province.

Un des points saillants du Colloque fut la présentation de 

Roger Martin, doyen de la Rotman School of Management, 

Université de Toronto. Roger a parlé de son livre intitulé 

The Opposable Mind: How Successful Leaders Win through 

Integrative Thinking et a présenté ses idées sur la résolution 

de problèmes, le processus décisionnel et le mode de 

raisonnement et de pensée de dirigeants émérites.

La réaction enthousiaste des participantes et participants au discours de Roger nous a incités à consacrer ce numéro  

d’En conversation à ses idées et à parler avec lui de la façon dont il a découvert cette unique approche et de l’application  

de celle-ci aux problèmes auxquels chacun d’entre nous est confronté quotidiennement en tant que leader.

Toutes les personnes qui liront le livre de Roger – qui porte sur le leadership en affaires – se demanderont naturellement 

dans quelle mesure ces concepts peuvent être appliqués au leadership dans le milieu de l’éducation. Or, il est intéressant 

de noter que dans l’entrevue suivante, Roger mentionne que ses travaux de recherche sur le processus décisionnel d’une 

direction d’école ont en grande partie inspiré les idées présentées dans son livre. En fait, le travail de Roger repose sur la 

prémisse que les dirigeants émérites partagent un ensemble de capacités de raisonnement qui transcendent le contexte  

et sont applicables dans n’importe quel environnement.

Comme toujours, ces idées visent à stimuler un dialogue entre professionnels. Je vous encourage à les partager avec vos  

collègues et à les mettre à l’essai dans votre vie professionnelle. Je vous invite également à envoyer vos opinions sur la  

question à InConversation@Ontario.ca d’ici le 19 juin. Nous les lirons et en afficherons des  

extraits sur la page En conversation du site Web du Ministère.

Le Colloque des directions d’école m’a persuadé que les directions d’école de l’Ontario 

sont compétentes, dévouées et vouées à la réussite de leurs élèves. Le dialogue en petits 

groupes tenu durant la journée a confirmé cet engagement et s’est avéré une partie 

extrêmement importante du temps que nous avons passé ensemble.

Le sous-ministre de l’Éducation,

Ben Levin

A P P R O F O N D I R

À propos du Colloque des directions d’école

Le Colloque des directions d’école est un forum  

unique à trois paliers à l’intention des directions  

d’école de l’Ontario. Il sert de laboratoire pour la  

conception et le partage d’idées innovatrices visant  

à améliorer les écoles et à perfectionner  

l’apprentissage des élèves. Pour en savoir plus,  

consulter le site Web du Ministère. Voir sous  

Nouveau sur www.ontario.ca/leadershipeneducation.  
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Extraits des réponses des lectrices et des lecteurs 
du numéro de printemps 2009

Le concept de la pensée intégrative

« Le concept de la pensée intégrative va plus loin que toutes les théories du 
leadership que nous voyons dans les cours sur le leadership éducationnel.  
Il est rafraîchissant de se faire confirmer qu’aucun modèle de leadership  
ne convient à toutes les situations. Le leadership est contextuel, et chaque  
théorie ou activité convient à une situation en particulier, mais non à toutes. »

« L’adoption de la pensée intégrative dans le courant dominant de la recher-
che sur les actions du leadership représente une innovation qui tombe à point 
nommé. Dans mon cas, toutefois, c’est un concept difficile à saisir, même si  
j’ai suivi le programme de formation d’agentes et d’agents de supervision à 
Rotman et que j’ai lu le livre de Roger Martin. La mise en pratique n’est pas 
évidente, peut-être parce que, comme chez les artistes, “il n’y a pas de direc-
tive claire” qui vous indique où commence et se termine la pensée intégrative. 
C’est peut-être une façon de penser qui exige de la patience et de la pratique. 
Ou encore, c’est un modèle mental parmi d’autres, une “abstraction imparfaite” 
dont on a besoin pour fonctionner dans le monde. »

« Je suis intrigué par les concepts présentés dans le modèle de Roger Martin. 
Je vois bien le besoin de comprendre et de mettre en question notre propre 
“vision du monde” ou “position” pour percevoir toutes les complexités et 
possibilités inhérentes à toute alternative difficile. L’idée de faire une pause 
et d’examiner la situation quand apparaît un signal d’alarme m’a également 
interpellé. Tous les jours, je prends des centaines de décisions, et il m’arrive 
de les prendre trop vite parce que je suis obligé de le faire sans avoir le temps 
d’envisager la possibilité d’une solution innovatrice. À présent, si je n’ai 
pas le choix entre deux bonnes options, je mettrai ma décision en suspens 
afin d’avoir le temps de réunir des informations et de réfléchir. La clé sera 
d’aménager des périodes de réflexion. »

La pensée intégrative dans le contexte scolaire

« La pensée intégrative a d’importantes répercussions sur notre façon d’être 
des leaders dans le milieu scolaire : ma façon de penser de cette manière m’a 
énormément aidé dans la collaboration avec mes collègues sur la prise de déci-
sions au jour le jour. Cela m’a aidé à “tenir compte de l’ensemble en travaillant 
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sur les parties”, ce que Heifetz appelle “être à la fois sur le balcon et sur la  
piste de danse”, une attitude de plus en plus nécessaire lorsqu’on veut faire 
l’équilibre entre les tensions dont parle Duignan quand on fait face à des  
problèmes nouveaux dans un contexte nouveau. En Ontario, nous vivons une  
transformation radicale, passant de la prestation d’un curriculum à la réponse  
aux besoins diversifiés des élèves, et la pensée intégrative est un modèle de ré-
flexion qui peut déclencher le genre de changement exigé par les apprenantes 
et les apprenants. »

« Le leader qui essaie d’utiliser la pensée intégrative se heurte à plusieurs 
obstacles. L’un des objectifs de la prise de décision dans le contexte actuel, 
c’est d’être transparent pour tous. Même si un leader applique la pensée 
intégrative et crée des modèles qui intègrent ce niveau de complexité, il est 
souvent difficile pour les autres intéressés de visualiser tous les éléments de 
la réflexion. Les penseurs intégratifs se heurtent à des intervenantes à des 
intervenants qui s’en tiennent à leur point de vue et qui ne sont pas prêts à 
comprendre le processus de réflexion. Il est souvent difficile d’avoir une  
prise de décision transparente quand le processus a été très complexe. »

« L’article m’a amené à examiner comment je sélectionne l’information que 
je fournis au personnel au moment de prendre des décisions en commun. Par 
exemple, quand on parle de l’influence du milieu familial sur le rendement 
de l’élève, j’ai tendance à couper court parce que je trouve cela stérile – une 
façon pour le personnel de chercher des excuses pour les élèves qui ne 
réussissent pas, comme le dit Asa Hilliard. Désormais, je laisserai ce genre 
de réflexion se poursuivre, et je m’en servirai pour façonner la décision en 
demandant ce qu’on peut faire avec cet aspect de la situation. »

La pensée intégrative en pratique

« Il est difficile de s’engager dans une prise de décisions collective avec la 
pensée intégrative, surtout quand chaque membre du groupe a son propre 
objectif en tête. »

« Le temps peut poser des difficultés quand on essaie d’utiliser la pensée 
intégrative. Dans la vie courante, on est bombardé de tant de tâches que les 
plus importantes risquent d’être coincées entre d’autres qui le sont moins. 
Maintenant que la fin de l’année approche et qu’on a la chance d’en faire  
le bilan, il apparaît qu’on a consacré beaucoup de temps à des problèmes sur 
lesquels on n’a eu, en fin de compte, que peu de prise. Il serait certainement 
utile de faire ce genre de bilan à différents moments pendant l’année, et cela 
pourrait nous inciter à utiliser plus souvent la pensée intégrative. »
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« Les leaders scolaires et les leaders du système pourraient au moins envisager  
la mise en œuvre de la pensée intégrative face à d’importants changements. 
Dans notre conseil scolaire, par exemple, nous travaillons actuellement sur 
un projet visant à créer le premier établissement allant de la maternelle à la 
12e année. Ce n’est pas un changement apprécié de tous. L’école secondaire 
ne veut pas sacrifier d’espace, les parents de l’école élémentaire ne veulent 
pas que leurs enfants côtoient des élèves plus âgés, les enseignants de 
l’élémentaire s’inquiètent de la sécurité, etc. Le changement est justifié pour 
des raisons économiques. Or, si l’on utilise la pensée intégrative pour envisager 
toutes les possibilités, cette situation pourrait être vue comme une chance à 
saisir et non comme une obligation imposée. »

« La pensée intégrative nous donne la chance d’envisager tous les aspects  
d’un problème ou d’une situation. On peut alors faire un choix qui, espérons-
le, nous donnera le meilleur de deux mondes ou plus. Les concepts présentés 
dans l’article nous invitent, en tant que leaders du monde de l’éducation, à 
sortir des sentiers battus et à tenir compte des besoins de tous quand on essaie 
de choisir une option. »


