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INTRODUCTION

Avec cet avis, Lappropriation locale de la réforme au
secondaire :un défi a la mesure de I'école secondaire,
le Conseil supérieur de I'éducation a choisi d’examiner
un nouvel aspect de la réforme de I’éducation en cours.
Au moins deux avis récents touchant spécifiquement
I'ordre d’enseignement secondaire s’intéressent a cette
question, soit Diriger une école secondaire: un nou-
veau contexte, de nouveaux défis, diffusé en juin
1999, et Aménager le temps autrement: une respon-
sabilité de I'école secondaire, publié en avril 2001. Ces
trois avis s’attachent a circonscrire les conditions a
réunir pour une mise en ceuvre réussie de la réforme
de I'éducation.

Le Conseil veut ainsi proposer au ministre de I'Education
des orientations et des pistes d’action pour une appro-
priation locale réussie de la réforme de I'’éducation en
voie d’implantation au secondaire. Ce faisant, il entend
aussi soutenir le milieu scolaire en lui donnant quel-
ques outils susceptibles de guider son action.

Dans cet avis, le Conseil montre I'ampleur de la réforme.
L'école secondaire souhaitée est encore lointaine, plus
théorique que réelle. Mais, en méme temps, cette école
secondaire en devenir doit exister pour le bénéfice des
jeunes d’abord, de méme que pour le bien-étre et
I'accomplissement professionnel des acteurs qui y
travaillent quotidiennement. En somme, le plus grand
piege a éviter en abordant les changements préconisés
par cette réforme est d’envisager l'avenir avec un
canevas empreint des seules réalités et pratiques
d’aujourd’hui. L'efficacité des mesures mises de I'avant
dans le cadre de la présente réforme doit €tre jaugée a
l'aune d’'une transformation majeure des pratiques
professionnelles, pédagogiques et de gestion. Certes,
I'entreprise doit s’inscrire dans la continuité, mais elle
comporte également bien des ruptures!

Une réforme aussi ambitieuse n’est pas sans susciter de
Iinquiétude chez tous les acteurs intéressés. Limplan-
tation amorcée au primaire en 1998-1999 a créé beau-
coup d’incertitude et de scepticisme sur la faisabilité
d’une telle entreprise a I'ordre d’enseignement secon-
daire. De l'avis du Conseil, 'implantation de cette
réforme sera difficile mais réalisable. Il faut donc lui
apporter le plus grand soin pour éviter les dérives
inutiles. L'école secondaire est en mutation profonde et
cette réforme constitue sans nul doute une chance
unique a saisir pour améliorer son bilan en terme de
réussite scolaire et éducative des €leves.

Les analyses et consultations menées par le Conseil ont
d’abord mis en évidence I'importance de comprendre la
réforme avant de la mettre en ceuvre. Ce sera I'objet
du Chapitre 1 du présent avis. Des repeéres communs
sont nécessaires, qu’il s’agisse de connaitre les origines
de la réforme, ses fondements et ses orientations, ses
visées pédagogiques et celles de son curriculum, ses
dispositifs de mise en ceuvre, les €léments de contexte
qui modelent I'environnement éducatif de 1'école.Tous
ces aspects ont avantage a €tre connus, partagés et
compris afin de susciter I'adhésion de tous les acteurs
du secondaire. Par ailleurs, s’appuyant sur les résultats
d’une enquéte réalisée dans le cadre de I'élaboration de
lavis Aménager le temps autrement : une responsa-
bilité de I'école secondaire, le Conseil constate que les
grands axes de la réforme du curriculum sont encore
méconnus des enseignantes et enseignants du secon-
daire (Mainville, 2000). Des modifications majeures sont
a l'ordre du jour en ce qui a trait a la grille-maticres, au
découpage des cycles d’apprentissage, au renouvelle-
ment des programmes d’études, a la diversification de la
formation, aux nouvelles pratiques de différenciation
pédagogique. Le caractere structurant du nouveau curti-
culum sur la réussite du plus grand nombre d’éleves au
secondaire constitue sans doute l'apport le plus
substantiel de la réforme a l'accomplissement de la
mission éducative de chaque établissement d’enseigne-
ment secondaire.

L'école secondaire en devenir est appelée a remplir sa
mission éducative dans un systéme moins centralisé,
balisé par des encadrements de systeme plus souples et
plus flexibles afin de donner plus de latitude aux
acteurs locaux dans le choix des moyens visant la
réussite du plus grand nombre d’€leves. Tous ces
changements présentent de nombreux contrastes entre
I'école actuelle et I'école renouvelée. L'école secon-
daire est en mutation profonde. De tels écarts font
ressortir des enjeux et des défis qui touchent tous
les paliers et tous les acteurs du systéme. Ce sera
I'objet du Chapitre 2 de cet avis.

Aussi, dans I'esprit de la réforme, la culture profession-
nelle de cette nouvelle école est amenée a se transfor-
mer radicalement, a passer d’une culture d’isolement et
d’individualisme a une culture collégiale de participation
et de collaboration, notamment par I'introduction des
cycles d’apprentissage. Ce nouveau professionnalisme
fait de la réussite de chaque éleve une tiche assumée
collectivement.
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Enfin, les nouveaux parametres liés aux encadrements
de systeme ne seront pas sans effet sur la «personnalité »
des établissements qui pourront répondre de facon
moins uniforme aux besoins d’'un effectif scolaire de
plus en plus hétérogene. Ces caractéristiques particu-
licres doivent toutefois s’appliquer aux moyens, non
pas aux finalités et aux buts de I'éducation qui doivent
demeurer les mémes dans I'ensemble du systeme.
L'égalité des chances dans une école secondaire
publique doit désormais se réaliser dans la poursuite
d’objectifs de formation communs, mais selon des
chemins divers.

Si une appropriation locale réussie de la réforme au
secondaire repose sur une bonne compréhension de
ses fondements et de ses visées pédagogiques de méme
que sur la connaissance des principaux enjeux et défis
en présence, le Conseil, au fil de ses investigations, a
identifi€é un certain nombre de conditions favorables a
son appropriation et des orientations susceptibles de
guider I'action des acteurs locaux. Ce sera I'objet du
Chapitre 3. Ces conditions et orientations constituent
un terreau fertile a la réalisation du processus de
changement qui est a I'ccuvre dans I'ensemble des
établissements secondaires.

Cette réforme doit étre mise en ceuvre collecti-
vement et le plus prés possible du pdle local, tout
en étant accompagnée et suivie attentivement
par PEtat. Une appropriation locale réussie de la
réforme devrait, a terme, avoir des effets sur la réussite
du plus grand nombre d’éleves sortant du secondaire.
Du moins, c’est le pari raisonnable qui est fait. C’est
dire a quel point I'accent doit étre mis sur le pole local
afin que les acteurs du milieu soient de plus en plus
aptes a répondre adéquatement a des besoins de
formation tres diversifiés et a reconnaitre les divers
visages de la réussite. Cette perspective suppose de
développer et d’exercer un leadership local fort et de
travailler avec acharnement a I’éclosion d’une véritable
communauté éducative au sein de I’établissement, de
mettre en place des stratégies locales d’appropriation
qui s’appuient sur un solide dispositif de formation
continue, de développer une vision intégrée de la
réforme mettant a contribution la recherche-action et
Iexpérimentation et, enfin, d’assurer le pilotage de la
réforme et de veiller sans relache au suivi des activités
d’appropriation.

De telles conditions doivent €tre soutenues par des
orientations qui guident I'action a tous les échelons du
systeme. Il en va de la réussite des €leves et de la qualité
de la formation offerte au secondaire. A cette fin, le
Conseil est d’avis qu’il est essentiel de reconnaitre et
d’appuyer la dynamique institutionnelle locale, de

placer les intéréts des €leves au centre des décisions
prises localement, de travailler collectivement a la mise
en ceuvre de la réforme et de travailler avec patience et
persévérance a la transformation des pratiques pédago-
giques et de gestion. Enfin, outre la conclusion, cet avis
se termine par I’ensemble des recommandations que
le Conseil adresse au ministre de I'Education ainsi qu'aux
autres acteurs scolaires.

Au secondaire, la réforme du curriculum sera effective
en septembre 2004. Le Conseil ne pouvait donc pas
observer son application sur le terrain. C’est pourquoi,
dans cet avis, il s’est attardé aux démarches préalables
a son implantation officielle.

Pour mener sa réflexion sur le theme de I'appropria-
tion locale de la réforme au secondaire, le Conseil a
réalis¢é des études documentaires portant entre
autres sur la théorie du changement, les réformes enga-
gées dans d’autres systemes scolaires, ici et ailleurs, les
approches pédagogiques en émergence, etc. Il a aussi
rencontré un peu plus d'une centaine d’intervenantes
et intervenants engagés dans l'implantation de la
réforme - parents, personnel enseignant, conseilleres et
conseillers pédagogiques, directions d’établissements,
gestionnaires des commissions scolaires - lors de la
visite régionale annuelle qu’il a tenue en décembre 2001
et réunissant les commissions scolaires et certains
établissements d’enseignement de I'lle de Montréal. Le
Conseil a également consulté des expertes et experts
a propos de 'un ou l'autre aspect de la réforme :appro-
che par compétences, cycles d’apprentissage, différen-
ciation pédagogique, stratégies d’implantation d’une
réforme.

L'élaboration de cet avis s’appuie également sur une
observation attentive des activités entourant I'implan-
tation de la réforme dans le milieu scolaire, notamment
sur une participation, en 2001-2002, aux rencontres
nationales organisées par le ministére de 'Education
a l'intention des responsables régionaux et locaux en
cette matiere. Enfin, le Conseil a procédé a I'analyse des
résultats de quelques enquétes réalisées aupres
d’acteurs clés du milieu scolaire dont les rdles et les
responsabilités sont passablement transformés par la
décentralisation des pouvoirs vers I’école (Crires,
2001; Grides, 2001; Lusignan, Lessard, Brassard, 2001;
Brassard, Lusignan, Lessard, 2002; Lessard, Brassard,
Lusignan, 2002).



CHAPITRE 1 DE QUELLE REFORME PARLE-T-ON ?

1.1

S’intéresser aux conditions de réussite de la réforme au
secondaire exige de préciser d’entrée de jeu ce qu’est
une appropriation locale réussie. Pour le Conseil
supérieur de I’éducation, une telle appropriation passe
d’abord par la connaissance des fondements de cette
réforme. Cette compréhension ouvre la voie a une
adhésion progressive et réfléchie aux orientations péda-
gogiques et curriculaires qu’elle soustend, et conduit, a
terme, a la transformation des pratiques professionnelles,
pédagogiques et de gestion.

Pour qu’une telle opération advienne, il importe de se
donner des repéres communs qui puisent aux origines
de la réforme de I'éducation. A cette fin, le Conseil pro-
pose, dans les pages qui suivent, un exercice qui pourra
paraitre redondant a quelques lecteurs familiers avec le
sujet. Mais, le Conseil croit qu'une appropriation
réussie ne peut faire I'économie d’un tel détour qui
cherche a rendre plus explicites les visées et le sens
de la réforme de éducation. Le Conseil est d’avis que
l'adhésion et lapplication d'une réforme exigent au
préalable de connaitre et de comprendre son contenu.

La premiere partie de ce chapitre s’attache donc a revoir
I'histoire récente afin de départager ce qui est de I'ordre
de la réforme de I’éducation, du curriculum et des pro-
grammes d’études. Par ailleurs, les grands fondements
de cette réforme ont conduit a faire des choix en
matiere de curriculum au secondaire et les dispositifs
de mise en ceuvre privilégiés ont mis en évidence toute
une panoplie de concepts avec lesquels il importe de se
familiariser. C’est I'objet de la deuxieéme partie de ce cha-
pitre. Enfin, en troisieme partie, on examinera quelques
€léments de contexte qui modelent le nouvel environne-
ment de I’école secondaire, a savoir : 1a décentralisation
des pouvoirs, la reconnaissance du caractére profes-
sionnel de I’enseignement, I’émergence du partenariat
et Paccroissement de la concurrence entre les écoles.

PREMIERE PARTIE : i
UNE, DEUX OU TROIS REFORMES?

1.1.1 La réforme de I'éducation

Au cours des deux dernieres décennies, de nombreux
pays occidentaux ont entrepris des réformes de leur
systeme €ducatif, la plupart motivés par un souci de lutte
a I’échec scolaire. Les chemins empruntés sont parfois
tres €loignés, les uns s’inscrivant dans une logique de
marché pronant avant tout P'efficacité du systeme, les
autres s’inspirant de valeurs plus humanistes li€es a

I’égalité des chances et a la justice sociale pour tous.
Toutes ces réformes ont des traits communs : la décen-
tralisation des pouvoirs vers le palier local et 1'obliga-
tion accrue de rendre des comptes quant a certaines
décisions, le partenariat grandissant avec les parents et
la communauté, la professionnalisation de I’enseigne-
ment, le curriculum national centré sur des savoirs de
base, le virage technologique, etc.

Au Québec, la réforme de I’éducation en cours s’inscrit
résolument dans une perspective humaniste. L'égalité
des chances pour la réussite du plus grand nombre est
inscrite au coceur méme du projet qui anime la société
québécoise depuis les Etats généraux sur I'éducation.

A l'image des poupées russes qui s’emboitent les unes
dans les autres, la réforme de I'éducation en cours est
un ensemble plus vaste qui a donné lieu a deux autres
réformes qui sont souvent assimilées a celle-ci, parce
que plus visibles et plus médiatisées. Il s’agit de la
réforme du curriculum et de celle des programmes
d’études. Le Conseil est d’avis qu’un survol historique
peut s’avérer utile pour comprendre et situer les gran-
des orientations du systeme et montrer que, au-dela des
soubresauts périodiques, la réforme engagée au Québec
présente un haut degré de cohérence.

EE

En 1995-1996, la vaste opération constituée par les
Etats généraux sur éducation a permis de tracer la
voie de I'actuelle réforme de I’éducation au primaire et
au secondaire. La démarche entreprise par la Commis-
sion s’est déroulée en deux étapes : la premiere a €té
caractérisée par la tenue d’audiences dans toutes les
régions du Québec et a suscité une grande mobilisa-
tion de tous les acteurs sociaux et scolaires autour d’'un
«bilan » critique de I'état du systeme d’éducation. En
janvier 1996, la Commission des Etats généraux sur
I’éducation publiait un premier rapport d’étape intitulé
Exposé de la situation (1996a). La seconde phase a
donné lieu a des assises régionales et nationales, vérita-
bles forums publics, afin de dégager des perspectives
et des priorités d’action pour I'avenir de I'éducation au
Québec. Dans un délai tres court,la Commission publiait
son rapport final Rénover notre systéme d’éducation :
dix chantiers prioritaires (1996b). C’est donc une démar-
che enracinée et transparente, faisant large place aux
consultations publiques, qui a permis de 1égitimer les
orientations retenues et de faconner la réforme de
I’éducation en cours.
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Les dix chantiers prioritaires identifiés par les mem-
bres de la Commission des Etats généraux sur I'éduca-
tion sont d'une grande acuité, touchent tous les ordres
d’enseignement, voire tous les €léments du systeme
d’éducation. En préambule, et coiffant 'ensemble des
chantiers prioritaires, la Commission a fait un exercice de
clarification des finalités éducatives et redéfini la mis-
sion de I’école - INSTRUIRE, SOCIALISER, QUALIFIER -
« une mission éducative a la fois ample et recentrée ».
Six des dix chantiers sont étroitement liés a la réforme
qui s’engage au secondaire.

PREMIER CHANTIER
Remettre I'école sur ses rails en maticre d’égalité des
chances.

TROISIEME CHANTIER
Restructurer les curriculums du primaire et du secon-
daire.

QUATRIEME CHANTIER
Consolider la formation professionnelle et technique.

SIXIEME CHANTIER
Traduire concretement la perspective de formation
continue.

SEPTIEME CHANTIER
Soutenir les principaux acteurs en vue de la réussite
éducative.

HUITIEME CHANTIER
Redistribuer les pouvoirs pour renforcer le pole local.

B

Donnant suite aux FEtats généraux sur I'éducation,
Mme Pauline Marois, alors ministre de ’Education, rend
publics ses engagements en vue de concrétiser la réfor-
me de I’éducation proposée par la Commission des Etats
généraux. Prendpre le virage du succés (MEQ, 1997a)
est publi€¢ au tout début de 'année 1997 et les sept
lignes d’action annoncées font écho aux dix chantiers
prioritaires identifiés par la Commission, elles touchent
tous les ordres d’enseignement et plusieurs €éléments
du systeme d’éducation. Quatre d’entre elles sont €troi-
tement associé€es a la réforme en voie d’implantation au
secondaire.

DEUXIEME LIGNE D’ACTION
Enseigner les matieres essentielles.

TROISIEME LIGNE D’ACTION
Donner plus d’autonomie a I'école.

CINQUIEME LIGNE D’ACTION
Intensifier la réforme de la formation professionnelle
et technique.

SEPTIEME LIGNE D’ACTION
Donner un meilleur acces a la formation continue.

De la réforme de l'éducation a la réforme
du curriculum et des programmes d’études

Dans la foulée de la diffusion du plan d’action Prendre
le virage du succes et en conformité avec la deuxieme
ligne d’action « Enseigner les maticres essentielles », est
formé le Groupe de travail sur la réforme du curriculum,
sous la présidence de M. Paul Inchauspé. Le groupe a le
mandat de faire des propositions sur les contenus de
formation, les grilles-matieres, le temps d’enseignement,
la diversification des cheminements des éleves, la révi-
sion des programmes d’études, I’évaluation des appren-
tissages, la forme des bulletins scolaires et la sanction
des études, I'utilisation des nouvelles technologies de
I'information et de la communication pour 'appren-
tissage de méme que sur le mandat et le fonction-
nement d’'une éventuelle Commission nationale des
programmes d’études!.

Le groupe de travail a mené ses travaux de février a
juin 1997 et son rapport Réaffirmer I'école (MEQ,
1997b) tracait la voie de la réforme du curriculum et
des programmes d’études.

1.1.2 La réforme du curriculum
et des programmes d’études

La réforme du curriculum ne touchera, cette fois, que
les ordres d’enseignement primaire et secondaire et,en
périphérie, la formation professionnelle et I'éducation
des adultes. Le terme curriculum, selon Réaffirmer
lécole, désigne « l'ensemble des dispositifs qui, dans le
systeme scolaire, doit assurer la formation des éleves »
(MEQ, 1997b, p. 13). Cette définition englobe tous les
€léments constitutifs du mandat confié au groupe de
travail par la ministre de I'Education, et ses membres lui
adressent des recommandations précises sur chacun de
ces éléments.

Réaffirmer l'école confirme la pertinence des trois
missions confiées a I’école - INSTRUIRE, SOCIALISER,
QUALIFIER - et c’est autour d’elles que s’articulent les
changements proposés au curriculum du primaire et
du secondaire.

1. Le Groupe de travail sur la réforme du curriculum recom-
mandera effectivement la création de la Commission des
programmes d’études, créée en décembre 1997, par le projet
de loi 180, modifiant la Loi sur Uinstruction publique.
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Le groupe de travail fait aussi des recommandations
relatives au TEMPS : donner aux cycles d’études leur
plein sens, c’est-a-dire exploiter pédagogiquement le
temps, individualiser et différencier ’enseignement,
favoriser le travail d’équipe et la coopération des ensei-
gnantes et enseignants; utiliser de facon optimale le
temps, c’est-a-dire mieux exploiter la répartition entre
le temps scolaire et le temps passé a 1’école, redonner
au travail personnel de I'éleve son importance; remettre
en question le modele dominant de I'organisation du
temps a I’école, notamment au secondaire, revoir le
modele actuel de détermination de la tiche d’enseigne-
ment et accorder un soutien aux innovations en ce
domaine.

De plus, des recommandations relatives aux attentes
D’ESPACE et D’AUTONOMIE sont formulées: assurer
une marge de manceuvre (donner de la flexibilité pour
faire des choix locaux dans I'application de la grille-
matieres); récupérer et préserver I'’espace de 'acte pro-
fessionnel d’enseigner (changer le mode d’établisse-
ment et le format des programmes pour faire en sorte
que les enseignantes et enseignants soient davantage
des professionnels que des techniciens applicateurs de
programmes).

Réaffirmer I'école propose ensuite de regrouper les
savoirs essentiels autour des compétences transversales
(compétences intellectuelles, compétences méthodo-
logiques, compétences de I'ordre de la socialisation et
compétences liées au domaine de la langue) et de cinq
grands domaines d’apprentissage : les langues; la techno-
logie, la science et la mathématique; I'univers social; les
arts; le développement personnel et social.

De nouvelles grilles-matieres sont proposées pour le
primaire et pour chacun des deux cycles du secondaire
en insistant sur le parcours commun de tous les éleves
qui couvrent les neuf premieres années de la scolarité,
constituant ainsi la formation de base du curriculum.
Les recommandations du groupe de travail touchent
€galement I'évaluation des apprentissages (bilan des
apprentissages, nature et forme des instruments de me-
sure, évaluation de la langue d’enseignement, bulletin
scolaire) et la sanction des études, et lancent un appel en
faveur d’une politique ministérielle renouvelée d’éva-
luation des apprentissages.

Avec la publication de Réaffirmer l'école, 1a table était
mise pour mettre en ceuvre la réforme du curriculum et
amorcer la réforme des programmes d’études, laquelle
fut officiellement engagée avec la publication de I'énoncé
de politique éducative L'école, tout un programme
(MEQ, 19970).

De la réforme du curriculum a la réforme
des programmes d’études

Le document ministériel L'école, tout un programme
(MEQ, 1997¢) confirme la plupart des propositions de
Réaffirmer I'école : les trois missions de I’école seront
celles d’instruire, de socialiser et de qualifier?.

Dans les programmes d’études, I'accent sera mis sur
I’essentiel, leur contenu culturel et les exigences seront
rehaussées. On précise qu’'une attention particuliere
devra étre accordée a chaque éleve (I’école doit faire la
guerre a l'échec scolaire, tout enfant est éducable
[MEQ, 1997c, p. 14]), et que tous les éleves devront
acquérir les bases de la formation continue (favoriser
le développement de I'activité intellectuelle, mettre de
lavant une pédagogie de la découverte et de la pro-
duction, éveiller la curiosité intellectuelle, accorder
une attention a l'intégration des savoirs [MEQ, 1997c,
p-15D.

L'organisation scolaire sera mise au service des éleves
(exercice de l'autonomie professionnelle des enseignan-
tes et enseignants, découpage de I'boraire et utilisa-
tion du temps scolaire [MEQ, 1997c, p. 15]). Les grands
domaines d’apprentissage et les compétences transver-
sales sont confirmées. La formation de base commune
s’étendra de la premiere année du primaire jusqu’a la
fin du premier cycle du secondaire. La formation sera
diversifiée au second cycle. Les programmes d’études

2. Instruire, avec une volonté réaffirmée : L'école a une
fonction irremplacable en ce qui a trait a la transmission de la
connaissance. Réaffirmer cette mission, c’est donner de I'im-
portance au développement des activités intellectuelles et a la
maitrise des savoirs. Dans le contexte actuel de la société du
savoir, la formation de l'esprit doit étre une priorité pour
chaque établissement.

Socialiser, pour apprendre a mieux vivre ensemble :
Dans une société pluraliste comme la notre,I’école doit étre un
agent de cohésion : elle doit favoriser le sentiment d’apparte-
nance a la collectivité, 'apprentissage du « vivre-ensemble ».
Dans l'accomplissement de cette fonction, I'école doit étre
attentive aux préoccupations des jeunes quant au sens de la
vie; elle doit promouvoir les valeurs qui fondent la démocratie
et préparer les jeunes a exercer une citoyenneté responsable;
elle doit aussi prévenir en son sein les risques d’exclusion qui
compromettent I'avenir de trop de jeunes.

Qualifier, selon des voies diverses : L'école a le devoir de
rendre tous les éleves aptes a entreprendre et a réussir un
parcours scolaire ou a s’intégrer a la société par la maitrise de
compétences professionnelles. Pour quelle remplisse cette
mission, I'Etat doit définir le curriculum national de base, et les
établissements doivent offrir des cheminements scolaires diffé-
renciés selon les intéréts et aptitudes de chaque éleve,
particulierement au-dela de I'éducation de base. Il est temps
d’accorder une attention plus soutenue a l'orientation des
éleves et de réhabiliter la formation professionnelle comme
voie normale de scolarisation (MEQ, 1997c¢, p. 9).
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seront révisés et une nouvelle politique d’évaluation
des apprentissages sera €laborée. La formation initiale
du personnel enseignant sera ajustée et la formation
continue, assurée en fonction des exigences du nouveau
curriculum.

Une Commission des programmes d’études s’est créée,
pour alimenter une réflexion permanente sur le curri-
culum, de méme qu’un comité consultatif chargé de
garantir la fiabilité et la rigueur des ressources didacti-
ques et de recommander leur approbation au ministre>.
Des mécanismes de suivi et d’évaluation de la réforme
seront mis en place (pour vérifier la réalisation effec-
tive des éléments de la réforme, les effets de la réforme
sur la formation des jeunes et les éléments du curri-
culum requérant des ajustements).

La rénovation des programmes d’études s’engage avec
la publication de deux avis de la Commission des
programmes d’études (1998a, b). La commission pro-
pose alors un échéancier de travail et, surtout, des
orientations devant guider les travaux de révision et
d’élaboration des nouveaux programmes d’études.

1.1.3 Les fondements de la réforme
de I"éducation

A cette étape, le Conseil croit utile de dégager les
fondements et les grandes orientations de la réforme
de I’éducation en cours, laquelle, pour les ordres pri-
maire et secondaire, se concrétise dans les réformes du
curriculum et des programmes. Cet exercice de synthese
réalisé au profit des acteurs engagés dans I'implantation
de la réforme au secondaire cherche a faire ressortir les
liens de cohérence entre les visées de la réforme et les
décisions qui en concrétisent la mise en ceuvre.

L'« éducabilité » de tous les enfants

La Commission des Etats généraux sur I’éducation a
tracé la voie a ce chapitre.Tous les engagements minis-
tériels ultérieurs confirment le postulat selon lequel
tout enfant est éducable, on tente de lui donner forme
en orchestrant différents moyens.Adhérer a ce postulat,
c’est adopter une attitude positive a I'égard de chaque
enfant et de sa capacité d’apprendre et de réussir. C’est
une orientation exigeante et difficile a réaliser a I'échelle
du systeme et d’'un enseignement de masse, mais c’est
la le sens profond des visées d’égalité des chances et de
justice sociale pour tous. La réforme des programmes
fondée sur lapproche par compétences devrait
concourir a la réalisation de cet engagement ultime.

3. Le Comité d’évaluation des ressources didactiques est créé par
le projet de loi 180, en décembre 1997.

La réussite du plus grand nombre*

Parvenir a faire réussir le plus grand nombre d’éleves
tout en rehaussant les exigences est I'orientation qui se
profile derriere toutes les décisions relatives a la réfor-
me de I’éducation : dispositions relatives a la petite
enfance qui reconnaissent I'importance d’une interven-
tion précoce en maticre de réussite et de persévérance
scolaires, interventions précises aupres des €leves et
des parents en milieu économiquement défavorisé ou
a forte concentration d’éleves des communautés
culturelles, décentralisation des pouvoirs vers 1’école,
partenariat avec les parents et la communauté, réforme
du curriculum qui rehausse les exigences et le niveau
culturel de la formation, approche par compétences,
organisation scolaire en cycles d’apprentissage et diffé-
renciation pédagogique poussée, diversification des
cheminements scolaires en vue d’offrir des « menus »
adaptés aux gofits et aux aptitudes de tous les éleves,
réhabilitation de la formation professionnelle comme
voie normale de scolarisation, etc. Un train de mesures
qui témoignent du passage d’un systeme axé sur I'ensei-
gnement a un systeme davantage tourné vers l'appren-
tissage. L'éleve est au coeur des changements souhaités
et sa réussite devient un enjeu dans ce systeme.

La place inégalée des savoirs
dans lorganisation matérielle et sociale
de nos collectivités

La mission d’instruire confiée a I'’école structure fonda-
mentalement la réforme de I’éducation ainsi que celle
du curriculum et des programmes : un enrichissement et
une modernisation du «menu» sont au programme,
pour mieux préparer les €leves aux défis du 21¢ siecle. Il
faut renforcer la fonction cognitive de I'école et méme
l’accentuer, d’ou la détermination des grands domaines
d’apprentissage et des savoirs essentiels a acquérir aux
différentes étapes de la scolarité obligatoire. L'école doit
faire apprendre plus et mieux a tous. Une attention
particulicre est accordée au développement chez I'éleve
de l'activité intellectuelle, alimentée par une pédagogie
de la découverte et de la construction, et non par une
simple transmission-réception des savoirs. On accorde
également une attention particuliére a tout ce qui peut

4. Les éleves que la réforme vise particulierement font un par-
cours typique d’abandon des études secondaires communes
vers I'age de 17 ans. IIs ont en commun des retards scolaires
cumulés, en partie au primaire (22,5 % des enfants agés de 12
ans n’avaient pas atteint le secondaire, soit 26,5 % des garcons
et 18,2 % des filles) ou au secondaire (15,1 % des €leves ont
redoublé leur premiere secondaire, soit 18,1 % des garcons et
11,6 % des filles) (MEQ, 2001a, p. 63).

En 1999-2000, 32,1 % des €leves sortaient sans diplome du
secondaire du secteur des jeunes, soit 39,3 % des garcons et
24,5 % des filles (MEQ, 2001a, p. 59).
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favoriser l'intégration des savoirs. En formation profes-
sionnelle, on soigne particulierement les savoirs de
base que requicerent les nouvelles qualifications
professionnelles en vue d’une insertion réussie dans le
marché du travail ou de la poursuite de formations
ultérieures. C’est sans doute I'un des plus grands para-
doxes de la présente réforme : lutter contre I'échec
scolaire, conduire le plus grand nombre d’éleves
possibles sur le chemin de la réussite et le faire en
proposant de hausser les exigences pour tous et en
mettant davantage 1'accent sur la fonction cognitive de
I’école.

L’école obligatoire doit préparer les éléves
a cette désormais incontournable exigence
qu’est la formation continue

Cette orientation fondamentale est répétée avec insis-
tance dans tous les textes fondateurs de la réforme de
I’éducation. La perspective de la formation continue
devra étre traduite concretement dans le curriculum,
car la formation s’échelonnera désormais tout au long
de la vie. L'école doit donner aux enfants et aux adoles-
centes et adolescents, les outils qui leur permettront de
maitriser leur avenir dans le monde complexe et chan-
geant dans lequel ils vivront. En somme, I'école aura
réussi si elle sait « donner les bases qui permettent de
continuer a apprendre, les méthodes qui permettent
de le faire seul et I'impulsion qui poussera a le faire »
(Inchauspé, 1999, p. 4). Les outils a développer tout au
long de la scolarité obligatoire pour préparer les jeunes
a la formation continue résident, pour I'essentiel, dans
les compétences transversales du Programme de for-
mation de l'école québécoise. C'est un défi d’appren-
tissage qui a de lourdes conséquences tout au long de
la vie.

Le pouvoir de décision, en matiére

de pédagogie, doit se rapprocher du palier
local : I'école et ses agents de premiére ligne.
En contrepartie, l'obligation de rendre

des comptes sera accrue

La décentralisation des pouvoirs et des décisions en
matiere de pédagogie est I'une des principales orienta-
tions de la réforme de I’éducation, car elle en conditionne
la mise en ceuvre. Pourquoi décentraliser? D’abord, pour
mieux répondre aux besoins spécifiques des diverses
communautés, ensuite pour donner aux divers acteurs
de I’école, et particulierement aux directions d’école, la
capacité et les moyens nécessaires pour agir sur les
facteurs de leur milieu qui ont un effet probable sur la
réussite de leurs €leves, pour reconnaitre et mieux soute-
nir I'expertise professionnelle du personnel enseignant,
et enfin, pour resserrer les liens avec la communauté et

linstitution familiale en les associant a I’'accomplisse-
ment de la mission de I'’école. La décentralisation est liée
a la reconnaissance du professionnalisme des acteurs et
s’accompagne de nouvelles obligations de rendre des
comptes, expliquer et justifier ses actions. L'apprivoi-
sement, par les acteurs, de nouveaux pouvoirs et de
nouveaux roles, est a peine amorcé.

Les parents et la communauté
sont des partenaires de la réussite éducative

La réussite des €leves n’est pas une responsabilité exclu-
sive du personnel de I’école. Elle repose aussi sur I'enga-
gement des parents qui doivent s’intéresser davantage
au cheminement scolaire de leur enfant et sur celui de
la communauté (représentation des secteurs municipal,
de la santé, des loisirs, communautaires, etc.) qui peut
mieux soutenir le développement de leurs compé-
tences parentales et contribuer a 'accomplissement de
la mission de I’école. On veut promouvoir le partenariat
et 'interdépendance des acteurs par leur présence au
conseil d’établissement. La réforme de I'’éducation
entend les associer aux objectifs de réussite éducative
et c’est principalement par le projet éducatif que se
concrétise cette orientation, car dorénavant, la Loi sur
Uinstruction publique, le régime pédagogique et les
programmes d’études favorisent I'expression des valeurs
et priorités locales. Ces acteurs doivent recevoir une
formation suffisante pour assumer ces nouveaux roles,
et les contributions particulieres de chacun des parte-
naires ont intérét a €tre comprises et acceptées des uns
et des autres.

L’école doit préparer les jeunes a devenir
des citoyens a part entiére et prévenir
lexclusion

La mission de socialisation confiée a I'école vise a préparer
les jeunes a devenir des citoyens autonomes et respon-
sables et a promouvoir le vivre-ensemble. En corollaire,
I’école doit favoriser une organisation et une pédagogie
qui préviennent la marginalisation et qui préparent tous
les individus a devenir des étres libres et autonomes.

Mais, c’est aussi un défi de systeme en ce sens que
Iécole doit prévenir I'exclusion et la ségrégation
conséquentes d’'une maitrise insuffisante des savoirs de
base requis pour fonctionner dans une société du
savoir en constante évolution. Cette orientation inter-
pelle tous les acteurs a I’échelle du systeme et pose un
défi particulier a I'école secondaire qui accueille des
adolescentes et adolescents en quéte de sens et d’iden-
tité et qui, pour un bon nombre, quittent I’école sans
qualification suffisante.



1.2

L’APPROPRIATION LOCALE DE LA REFORME

L’école doit prendre le virage technologique

Les défis a venir - internationalisation et mondialisation
des échanges, explosion des connaissances et développe-
ment accéléré des technologies - nécessitent que I'école
soigne tout particulicrement la préparation intellec-
tuelle de I’éleve. Et, pour maitriser le siecle dans lequel ils
vivront, les jeunes auront de plus en plus besoin d’étre
outillés intellectuellement pour utiliser a profit les tech-
nologies nouvelles, sans asservissement et avec un esprit
critique. L'école doit aussi se préparer a cette mutation
technologique qui est susceptible de transformer I'ensei-
gnement et l'apprentissage. A 'échelle du systeme, le
virage technologique a besoin d’étre soutenu (ressources
financieres, techniques et humaines) pour en exploiter
toutes les possibilités (réseautage des écoles pour une
mise en commun et un partage des ressources et de
I'expertise pédagogique, développement de la formation a
distance, offre de formation diversifiée, source d’infor-
mation et de formation a I'intention des parents, etc.).

B

Ces huit fondements, qui touchent principalement les
ordres d’enseignement primaire et secondaire, décou-
lent du bilan critique et des orientations formulées dans
les textes fondateurs de la réforme de I'éducation. On
constate que tous les acteurs du systeme sont conviés a
participer a une entreprise exigeante et a vivre de pro-
fonds changements. L'école secondaire est en mutation.

Cette mutation profonde de I’école va s’opérer dans la
salle de classe, par le truchement de la réforme du
curriculum et de la réforme des programmes d’études :
un curriculum renouvelé et plus exigeant qui s’actu-
alise dans le nouveau Programme de formation de
lécole québécoise (MEQ, 2001b). Ce sera I’objet de la
deuxieme partie de ce chapitre.

DEUXIEME PARTIE : UN REGARD
PARTICULIER SUR LA REFORME
DU CURRICULUM AU SECONDAIRE

1.2.1 Les grands axes de la réforme
du curriculum au secondaire

En quoi et comment les réformes en cours sollicitent-

elles particulicrement le secondaire? Le Conseil identifie

quatre axes majeurs :

o ¢étoffer I'instruction;

» favoriser un processus d’apprentissage plus fructueux
et plus productif;

 réduire les parcours d’échecs;

* intégrer les visées d’éducation de la personne dans
les disciplines.

Etoffer Uinstruction en renforcant le contenu du
curriculum. Les composantes qui sont renforcées sont,
dans le domaine d’apprentissage des langues, le fran-
cais, langue d’enseignement dont le nombre d’heures
d’enseignement augmente sensiblement pour I'ensemble
du secondaire et pour lequel une compétence trans-
versale de l'ordre de la communication est ajoutée;
dans le domaine d’apprentissage de I'univers social,
I'histoire, qui est dorénavant enseignée a chaque année
du secondaire et qui inclut I'’éducation a la citoyen-
neté; dans le domaine de la science, technologie et
mathématique, la technologie et les quatre disciplines
reliées aux sciences, qui sont intégrées avec une visée
d’éducation scientifique et technologique de base; la
plage d’options au deuxieme cycle, qui est renforcée
(30 unités au total); 'approche culturelle dans I'ensei-
gnement, qui est rehaussée.

Favoriser un processus d’apprentissage plus
Sfructueux en sollicitant mieux les capacités
intellectuelles plus complexes, de baut niveau
(bigher skills) des éléves. «Fortifier » le processus
d’apprentissage par une attention portée aux compé-
tences transversales d’ordre intellectuel et méthodo-
logique et par une offre de programmes d’études plus
exigeants qui permettent de mobiliser des savoirs plus
complexes. Chaque discipline doit solliciter les capa-
cités intellectuelles des é€leves et permettre d’appro-
fondir davantage la matiere, en travaillant parfois dans
le cadre d’un projet d’envergure interdisciplinaire. Par les
compétences transversales d’ordre personnel et social,
la classe sera de plus en plus considérée comme une
« communauté d’apprenants » fonctionnant en commu-
nauté de recherche.

Réduire les parcours d’échecs en diminuant les
retards scolaires, en pratiquant une pédagogie
différenciée et en instaurant un deuxiéme cycle
du secondaire plus diversifié. La réforme cible tout
particulierement la cohorte de jeunes de 14 a 17 ans
qui font un parcours typique d’abandon des études
secondaires communes et quittent sans diplome. Pour
faire réussir plus et mieux ces €leves, on doit leur assu-
rer, des le primaire, un meilleur suivi a I'intérieur des
cycles d’apprentissage et renoncer au redoublement;
on doit pratiquer une pédagogie différenciée poussée,
particulierement au premier cycle du secondaire; il faut
aussi offrir une réelle diversité des cheminements
scolaires au deuxieme cycle du secondaire pour que ce
dernier ne satisfasse pas seulement les jeunes qui se
destinent au cégep, mais qu’il ouvre sur la formation
professionnelle et sur une palette d’options qui per-
mettent réellement de « tester » les intéréts et les apti-
tudes de chacun. La réduction des parcours d’échecs
requiert en effet de nouvelles manieres de faire pour
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contrer le redoublement et le retard scolaire, et, concur-
remment, elle suppose la diversification des chemine-
ments par le jeu des options au second cycle.

Intégrer les visées d’éducation de la personne
dans les disciplines en supprimant un certain
nombre de cours de la grille-matiéres. Les visées
€ducatives de ces cours ne disparaissent toutefois pas,
car elles se retrouvent dorénavant dans les domaines
généraux de formation. C’est un souci d’intégrer la
formation personnelle et sociale plutot que de la mar-
ginaliser ou la juxtaposer. L'intégration des visées rela-
tives a I’éducation repose dorénavant sur ’ensemble
des enseignantes et enseignants dans une perspective
de plus en plus interdisciplinaire.

Le découpage des cycles au secondaire

Le 12 juin 2002, le ministre de I'’Education, monsieur
Sylvain Simard, rendait public un nouveau calendrier
d’implantation de la réforme au secondaire (Simard,
2002). Cette derniere sera implantée en septembre 2004
dans I'ensemble des établissements, soit une année
plus tard que prévu 2 I'échéancier initial. A cette méme
occasion, il annoncait un nouveau découpage des cycles
d’apprentissage tout en précisant leur vocation res-
pective :un premier cycle de deux ans axé sur I'accueil
et l'intégration des jeunes arrivant du primaire et un
second cycle de trois ans, voué a la consolidation et a
la diversification de la formation de base commune.

A Torigine, selon I'énoncé de politique éducative
Lécole, tout un programme, le premier cycle devait
avoir une durée de trois ans et clore la formation de base
commune et le second, s’étendre sur les deux dernieres
années de la scolarité obligatoire et faire une large place
aux options tout en maintenant un important tronc
commun de formation.

Les caractéristiques
du premier cycle du secondaire

D’une durée de deux ans, le premier cycle vient com-
pléter et consolider la formation de base commune
amorcée au préscolaire et aux trois cycles du primaire.
Au début du cycle, on accueille les sortants du primaire.
Les regles de passage sont €tablies par la commission
scolaire et non par I’équipe-€cole, comme c’est le cas
entre les cycles du primaire. Le premier cycle du secon-
daire entretient plus d’affinités avec le primaire qu’avec
le secondaire compte tenu du continuum de la forma-
tion de base. De nouveaux arrimages sont donc rendus
nécessaires entre les deux ordres d’enseignement®. On
entend aussi privilégier la mise en place de groupes
stables d’éleves et instaurer le titulariat et le tutorat.

Au premier cycle du secondaire, la différenciation péda-
gogique devrait permettre de réduire les parcours insti-
tutionnalisés d’échecs (retards accumulés au primaire
et consécutifs au redoublement, cheminements parti-
culiers de formation) en intégrant tous les éleves dans
un parcours scolaire commun et en permettant a chacun
de cheminer de facon originale et a son rythme. La logi-
que de la réforme vise la reconnaissance de la réussite
- un bilan des apprentissages est prévu - au terme du
premier cycle du secondaire, c’est-a-dire la reconnais-
sance de ce que I'éleve a pu tirer de meilleur de ce cycle,
compte tenu de ses intéréts, de ses caractéristiques et
de ses aptitudes (cette réussite ne correspondant pas
nécessairement aux qualifications pour un diplome
d’études secondaires précollégiales). Selon cette méme
logique, le cycle suivant devrait donc permettre
l'accueil d’éleves aux profils variés et offrir une forma-
tion diversifiée.

Les caractéristiques
du second cycle du secondaire

D’une durée de trois ans, le second cycle du secondaire
contient un « tronc commun » de formation, plus impor-
tant a la premiere année du cycle puis progressivement
remplacée par des options au cours des deux dernieres
années. La plage des options devrait ainsi passer a 30 uni-
tés au deuxieme cycle.

Le tronc commun de formation est composé des cours
de langues d’enseignement et seconde, mathématique,
€ducation physique et a la santé, histoire et éducation a
la citoyenneté, science et technologie, arts, éthique et
culture religieuse. A la derniére année du cycle, ce tronc
commun se rétrécit pour ne conserver que les cours de
langues, de mathématique, de connaissance du monde
contemporain (rattachée au domaine de I’histoire) et
d’éducation physique et a la santé. Il y aura donc des
programmes de cycles a géométrie variable, cer-
taines matieres s’étalant sur une, deux ou trois années
du cycle.

Un bilan des apprentissages est prévu a la fin de la
deuxieme année du cycle afin que la derniere année du
secondaire puisse servir « @ combler les lacunes dans
la préparation de I'éleve avant qu’il ne quitte pour le
cégep ou le marché du travail » (Simard, 2002, p. 6). En

5. Auparavant appelés « Domaines d’expérience de vie » et inté-
grés au Programme des programmes dont l'appellation est
disparue depuis la parution du Programme de formation de
l'école québécoise.

6. Dans la perspective d’'un continuum de la formation de base
commune, cette situation nécessitera un arrimage étroit des
regles de passage établies par les équipes-€coles du primaire et
par la commission scolaire.
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ce qui a trait a la sanction des études, le systeme actuel
prévoit des épreuves terminales aux deux dernieres
années du cycle.Toutefois, une importante révision des
regles de sanction des études est annoncée par le
ministre, concurremment avec la politique d’évaluation
des apprentissages prévue en juin 2003.

Le second cycle entretient une parenté certaine avec le
premier cycle du secondaire et des affinités fortes avec
le collégial, compte tenu du tronc commun de for-
mation et du jeu des options qui devrait se concrétiser
a la faveur de la réforme. La diversification de la
formation’ devrait ainsi ouvrir la voie a la formation
professionnelle, a des blocs d’options en arts, en science
et technologie, en lettres, en mathématique, etc. et a
une voie d’insertion sociale et professionnelle pour les
€leves rencontrant d’importantes difficultés d’appren-
tissage. Ces voies ne devraient pas étre sans issue et les
€leves devraient pouvoir passer de 'une a I'autre, le cas
échéant.

L'aboutissement de chaque profil de formation peut
demeurer le DES, mais pas le seul DES qui qualifie pour
les études techniques ou préuniversitaires. Cette orien-
tation implique des arrimages entre I’école secondaire,
la formation générale des adultes, la formation profes-
sionnelle et le collégial. L'économie d’ensemble du sys-
teme doit étre repensée (choix d’options, promotion
par matieres, sanction des études, types de qualifications,
passerelles, etc.).

1.2.2 Les dispositifs de mise en ceuvre
de la réforme du curriculum

La réforme des programmes est au coeur de la réforme
du curriculum. Amorcée a I'automne 1998 avec les tra-
vaux d’élaboration du programme de I'éducation présco-
laire et des programmes du premier cycle du primaire,
le cadre de référence de cette entreprise était tracé
d’avance dans Réaffirmer l'école et L'école, tout un
programme : des programmes qui cernent bien les
savoirs de base essentiels, qui présentent des exigences
€levées et un contenu culturel rehaussé, qui laissent
une marge de manceuvre au personnel enseignant et
permettent 'exercice du jugement professionnel, qui
favorisent le développement des activités intellectuelles,
I'intégration des savoirs, la pédagogie de la construc-
tion et de la découverte, qui prévoient I'intégration des
TICS a l'enseignement et a l'apprentissage, qui ne
soient pas assimilables a une méthode pédagogique,
qui soient dénués de tout jargon technique, etc.

Le ministre de 'Education a fait le choix de I'approche
par compétences pour €laborer les nouveaux program-
mes d’études. Outre le fait que cette approche réponde
a la plupart des exigences mentionnées précédemment,

ce choix se justifie par un bilan critique des effets
des programmes formulés par objectifs (perspec-
tive analytique poussée qui conduit a une prolifération
d’objectifs, morcellement des connaissances, accent
sur les objectifs atteignables a court terme, centration
sur I'évaluation au détriment de I'apprentissage, priorité
accordée aux contenus et moins aux processus de
pensée qui en permettent 'appropriation, développe-
ment d’habiletés élémentaires au détriment d’habiletés
intellectuelles plus complexes, peu d’utilité et de trans-
fert des acquis scolaires) et, un bilan critique des résul-
tats de la scolarisation (éleves en difficulté d’adap-
tation et d’apprentissage, €leves en situation d’échec et
de redoublement, jeunes analphabeétes au sortir de I'école
secondaire, jeunes quittant I’école avant I'obtention de
leur diplome d’études secondaires, €leves manifestant
un faible degré de motivation scolaire, etc.).

Ce choix découle également de nombreux travaux de
recherche en psychologie de I'éducation et en péda-
gogie, qui ont conduit a une compréhension de plus en
plus fine de la dynamique de I'apprentissage, du trans-
fert des apprentissages et de la motivation scolaire®.

Ainsi, apprendre, c’est transformer des informations en
connaissances viables, durables et transférables. Appren-
dre, c’est mettre de I'ordre dans ses connaissances (clas-
ser, sérier, ordonner, hiérarchiser) et c’est développer
son jugement critique. Pour favoriser 'acte d’appren-
dre, il faut créer un déséquilibre cognitif, partir des
questions, des besoins et des intéréts de 1'éleve, le
mettre en projet ou devant une situation d’appren-
tissage ou un probleme a résoudre. Pour apprendre,
I’éleve doit étre placé en interaction avec ses pairs.

L’éléve est un constructeur actif, un collaborateur; il
utilise I'entraide et la coopération. Rendre I’éleve actif,
c’est lui proposer une situation probléme, lui donner le
temps de I'explorer et de réfléchir, d’approfondir sa com-
préhension, de confronter ses questions et ses solutions
a celles des autres. C’est mettre 'accent sur la démarche
d’apprentissage autant que sur le résultat et 'amener a
évaluer l'efficacité de sa propre démarche (retour
réflexif). L’enseignante ou l’enseignant est un
médiateur entre les savoirs et I'éleve, un guide, un

7. La Commission des programmes d’études (2002) a réalisé une
importante réflexion sur les programmes différenciés et les
programmes a option a offrir au second cycle du secondaire.
Des recommandations ont été adressées au ministre de
I’Education en juin 2002 dans un avis intitulé : Pour des éléves
différents, des programmes motivants.

8. Les perspectives cognitiviste, constructiviste et socioconstruc-
tiviste, qui sont a la base de la conception de I'apprentissage
privilégié dans le Programme de formation de I'école québé-
coise, permettent de tirer profit de ces découvertes.
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accompagnateur. Il adapte, ajuste, modifie son ensei-
gnement en fonction du contexte, des éleves et du
contenu. Il s’intéresse non pas aux seuls savoirs disci-
plinaires, mais aussi aux démarches et processus néces-
saires a leur appropriation (quoi apprendre et aussi
comment apprendre).

Lapproche par compétences est une avenue qui per-
met de faire écho aux plus récentes découvertes sur
l'apprentissage. Mais cette approche est exigeante et
contraignante.

L'approche par compétences

Aux ordres primaire et secondaire®, la définition de
compétences retenue est la suivante : « Un savoiragir
fondé sur la mobilisation et l'utilisation efficaces
d’un ensemble de ressources » (MEQ, 2001b, p. 4).

Marie-Francoise Legendre, dans un texte intitulé La
logique d’'un programme par compétences (Legendre,
2000), présente et explique les traits caractéristiques
d’'une compétence : celleci est globale et complexe
(elle ne réside pas dans la somme de ses composantes
mais dans leur organisation dynamique), elle est évo-
lutive (elle s’inscrit dans des visées de formation a long
terme), elle est interactive (elle se développe a travers
son utilisation dans des contextes de réalisation variés)
et, enfin, elle est intégrative (elle se manifeste dans la
facon de combiner et de mobiliser les ressources dans
différents types de situations).

Les connaissances sont considérées comme des
ressources au service des compétences et leur sens est
étroitement relié a leur usage (les connaissances sont
des ressources pour surmonter un obstacle, comprendre
une situation, résoudre un probléme). Les ressources se
réferent ici a une variété d’acquis qui ne sont pas
uniquement de I'ordre des connaissances et le produit
d’'un enseignement ou d’une formation. Des lors, les
connaissances sont une composante nécessaire de la
compétence, mais ne s’y réduisent pas (posséder des
connaissances ne rend pas compétent;c’est la facon de
les combiner les unes aux autres et de les utiliser de
maniere appropriée qui doit étre développée).

On ne devrait pas dissocier les moments d’acquisition
des moments d’application des connaissances. Il
importe de relier les connaissances aux contextes et
aux conditions de leur mobilisation pour amener
I’éleve a reconnaitre dans quels contextes et a quelles
conditions certaines connaissances sont requises. C’est
pourquoi, on doit lui proposer des contextes d’acqui-
sition diversifi€s sans toutefois étre trop €loignés de la
situation initiale d’apprentissage.

Par le développement de compétences, on veut amener
I'éleve a prendre conscience des ressources qu’il mobi-
lise dans une situation d’apprentissage, afin qu’il
percoive de quelle maniere il apprend et quelles sont
les démarches qu’il utilise pour résoudre un probleme.
On veut aussi amener I’éleve a faire appel a ses acquis
antérieurs (ou ressources existantes), car il arrive a I’école
avec un bagage de connaissances qu’il peut mettre a
profit dans le développement d’'une compétence.

Compte tenu de la complexité et du caractere inté-
grateur de la compétence, I'évaluation devrait toujours
s’effectuer globalement, et non a partir de ses compo-
santes prises séparément, ne pas étre dissociée des
moments d’apprentissage (I’évaluation et I'autoéva-
luation peuvent méme étre une occasion d’apprentis-
sage) et, enfin, étre réalisée de maniere contextualisée,
car les ressources mobilisées dépendent du contexte
dans lequel elles sont utilisées.

Développer et faire acquérir des compétences demande
du temps et il serait, a toutes fins utiles, impossible de
« couvrir le programme » si le format actuel de ces derniers
n’était pas révisé en profondeur. Selon Perrenoud (cité
par Legendre, 2000, p. 11) :

« Lapproche par compétences amene |[...]

a s’attacher a un petit nombre de situations fortes
et fécondes, qui produisent des apprentissages
et tournent autour des savoirs importants. [...]

Lidéal serait d’accorder plus de temps a un petit
nombre de situations complexes, plutot que
d’aborder un grand nombre de sujets a travers
lesquels on doit avancer rapidement pour tourner
la derniere page du manuel, les derniers jours
de I'année scolaire... ».

C’est ici que les cycles d’apprentissage trouvent leur
plein sens.

Les cycles d’apprentissage

Le choix d'une organisation scolaire découpée en
cycles est antérieur a la décision de retenir I'approche
par compétences pour élaborer les nouveaux program-
mes. C’est en effet Réaffirmer I’école et L'école, tout un
programme qui ont introduit I'idée de cycles d’appren-
tissage, a la fois pour contrer le redoublement, pour inci-
ter les enseignantes et les enseignants au travail collectif,
pour mieux tenir compte du rythme d’apprentissage

9. Il est a noter que, au collégial et a la formation professionnelle,
le concept de compétences est défini difféeremment, en termes
d’objectifs et de standards au collégial, et a la formation profes-
sionnelle, comme un « pouvoir d’agii;, de réussir et de pro-
gresser... qui se fonde sur un ensemble organisé de savoirs ».
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individuel de chaque €leve et, enfin, pour introduire des
mesures de différenciation pédagogique susceptibles
d’amener le plus grand nombre vers la réussite. En somme,
l'approche par compétences trouve, dans les cycles
d’apprentissage, un terrain fertile a son application et a
une exploitation pleine et entiere de tout son potentiel.

Au secondaire, la configuration des cycles d’apprentis-
sage sera multiforme afin de tenir compte des caracté-
ristiques et des besoins de chaque école.

Le cycle d’apprentissage est :

* un nouvel espace-temps de formation ou I'appren-
tissage et I’évaluation sont assumés collectivement
par une équipe d’enseignantes et d’enseignants,
I’équipe-cycle;

* une étape pluriannuelle unifiée (qui n’est pas divisible
en années);

* une étape de formation qui contient des objectifs
d’apprentissage de fin de cycle, formulés en termes
de résultats attendus.

Un cycle pluriannuel favorise I'étalement des appren-
tissages sur une plus longue période, permet des inter-
ventions pédagogiques et didactiques de longue durée
(requises par le développement des compétences),
favorise la mise en oeuvre de situations d’apprentissage
et d’évaluation plus complexes, permet d’accorder plus
d’attention au parcours scolaire de chaque éleve,
suscite le partage de I'expertise professionnelle, etc.

Selon le Régime pédagogique de I'éducation preé-
scolaire, de l'enseignement primaire et de l'ensei-
gnement secondaire, «le cycle d’enseignement est une
Dpériode d’apprentissage au cours de laquelle les
éleves acquierent un ensemble de compétences disci-
Dplinaires et transversales leur permettant d’accéder
aux apprentissages ultérieurs'® ».

Claude Lessard le définit, pour sa part, sous I'angle de
ses visées éducatives :

« Le cycle d’apprentissage est un espace-temps plus
large qu’un échelon annuel qui suppose, dans une
vision ambitieuse, que l'organisation du travail
entre les enseignants, les regroupements d’éleves, la
progression des apprentissages recherchés et les
modes de régulation de I'ensemble comme de ses
parties, soient transformés de maniére a assurer la
réussite éducative du plus grand nombre, contrer le
redoublement et I’échec scolaire et ainsi, contribuer
a l'égalité des chances en éducation. Le cycle n’est
pas une fin en soi mais le cadre intégrateur a la
mise en ceuvre de nombreuses idées avancées dans
la lutte a I'échec scolaire. » (Lessard, 1999, p.31)

Cette définition met l'accent sur I'organisation du
travail entre les enseignantes et les enseignants
et c’est 1a que réside, pour une bonne part, le défi
d’'introduire des cycles d’apprentissage au secon-
daire. La gestion collégiale des cycles d’apprentissage
est un é€élément structurant majeur dans lactuelle
réforme du curriculum!'. Des changements exigeants
sont a I'ordre du jour en ce qui a trait a la structure du
travail, la tiche du personnel enseignant et son carac-
tere professionnel.

* Les programmes formulés par compétences requicrent
une nouvelle organisation de la tache puisque les
objectifs d’apprentissage sont définis en fonction de
la fin d’un cycle et non pour chacune des années
scolaires. La répartition des apprentissages, les
progressions attendues chez I'éleve et le chemine-
ment scolaire a l'intérieur du cycle devront étre
déterminés en collégialité par 1'équipe-cycle. Les
enseignantes et les enseignants auront doré-
navant la tiche de s’approprier et d’offrir un
programme de cycle.

* La gestion collégiale d'un cycle d’apprentissage et
du parcours scolaire des éleves de ce cycle comporte
plusieurs responsabilités : planification des situations
d’apprentissage, planification des situations d’évalua-
tion, planification des regroupements d’éleves (diffé-
renciation pédagogique), planification de I'informa-
tion a transmettre aux parents et des rencontres a
tenir avec eux, prise de décision quant au passage
d’un cycle a l'autre, etc. Les enseignantes et les
enseignants auront dorénavant la tiche de se
concerter et de négocier avec leurs collégues
de I’équipe-cycle.

La gestion collégiale d’un cycle d’apprentissage a des
incidences importantes sur le caractere individuel et
privé de 'acte d’enseigner :

10. Article 15 du Régime pédagogique. Il est a noter que le texte
parle encore de cycle d'enseignement au lieu de cycle
d'apprentissage. Un cycle d’enseignement témoigne dune
structure scolaire orientée vers I'organisation du travail des
enseignantes et des enseignants alors quun cycle d’appren-
tissage est davantage orienté vers la dynamique de I'appren-
tissage des éleves.

11. Les caractéristiques et les exigences d'une gestion collégiale
des cycles d’apprentissage sont tirées d'un article de Jacques
Tardif, Les cycles d’apprentissage : une structure puissante,
mais contraignante, dans Vie pédagogique, n° 114, février-
mars 2000, p. 17 a 21.
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« ... planifier ensemble de manieére coopérative,
c’est-a-dire, partager ses conceptions et ses croyances
pédagogiques; négocier ces dernieres avec des
collegues sans jamais perdre de vue que cette
négociation vise a rendre les meilleurs services
possibles a des jeunes en contexte d’apprentissage;
adopter des scénarios d’apprentissage et
d’évaluation variés compte tenu des compétences
et des connaissances que les éléves maitrisent déja
et compte tenu des objectifs des programmes
d’études; gérer, individuellement ou collectivement,
le déroulement de ces scénarios aupres d'un sous-
groupe d’éleves; rendre compte a l'équipe des
apprentissages effectivement réalisés par les éleves
dans le cadre de ces scénarios; planifier de
nouveaux scénarios s’inscrivant dans le
prolongement des apprentissages réalisés... »
(Tardif, 2000, p. 20).

Les enseignantes et les enseignants sont conviés
a des changements majeurs sur le plan des atti-
tudes, des comportements et des représentations.

* La coopération et la collégialité que nécessite la ges-
tion d’'un cycle d’apprentissage invitent les ensei-
gnantes et les enseignants a déployer toute leur
autonomie individuelle et toute leur créativité
professionnelle, selon des parametres établis collec-
tivement. Cela exige du temps, de la formation
continue et un soutien professionnel approprié. Un
cycle d’apprentissage exige un trés haut niveau
de confiance et d’interdépendance profession-
nelles et une treés forte synergie entre les ensei-
gnantes et les enseignants.

Les cycles d’apprentissage ne marquent pas la fin de la
responsabilité et du travail individuel du personnel
enseignant, mais ils impriment un fort mouvement de
décloisonnement et une intensification de la coopé-
ration qui vise a augmenter la cohérence des pratiques
d’enseignement, a diversifier les modes d’apprentis-
sage et a favoriser la différenciation pédagogique. Au
secondaire, ce changement constitue une réforme en
soi, un bouleversement des habitudes et de la culture
de travail du personnel enseignant. Combinée a
l'apprivoisement de la réforme du curriculum et
a lappropriation de nouveaux programmes
d’études formulés en termes de compétences, la
mise en place de cycles d’apprentissage qui jouent
pleinement leur role nécessite du TEMPS, de la
FORMATION et de TACCOMPAGNEMENT.

Si les programmes par compétences portent en eux
une promesse de réussite accrue des €leves, on peut en
dire autant des cycles d’apprentissage qui appellent

une organisation scolaire orientée vers I'éleve et une
prise en charge collective de son parcours scolaire. Mais
la force des cycles réside également dans la possibilité
de «différencier ». La différenciation pédagogique est
un projet aussi exigeant et ambitieux que les cycles
d’apprentissage et elle sollicite, au premier chef, les
compétences du personnel enseignant.

La différenciation pédagogique’?

La différenciation pédagogique est un ensemble de stra-
tégies et de moyens mis en ceuvre pour suivre la pro-
gression des apprentissages des €leves et leur chemi-
nement scolaire. C’est en quelque sorte un moyen de
traiter 'hétérogénéité scolaire dans le respect des rythmes
d’apprentissage individuels et des facons d’apprendre
de chacun. « L'échec scolaire et les inégalités naissent en
partie de l'indifférence aux différences, d'une péda-
gogie trop peu sensible a I'bétérogénéité de I'appre-
nant » (Bourdieu et Passeron, 1970). 11 y a deux facons
de différencier : par les buts et les objectifs, en les
adaptant aux possibilités et aux intéréts des €leves, et
par les moyens, en offrant a tous les meilleures chances
d’apprendre et d’atteindre les mémes objectifs de for-
mation. C’est ce dernier choix qu’a fait le Québec.

Comment opérer la différenciation pédagogique? « En
Jfaisant en sorte que chaque éléve soit confronté, aussi
souvent que possible, a des situations d’apprentissage
optimales pour lui, qui tiennent compte de ses acquis,
de son style d’apprentissage, de ses intéréts. » Cette ambi-
tion vise tous les éléves, en priorité ceux qui ont des
difficultés d’apprentissage. Deux obstacles interdé-
pendants restent a franchir pour la mise en ceuvre de mesu-
res de différenciation : savoir que faire (c’est-a-dire com-
prendre les difficultés d’apprentissage et leurs causes puis
concevoir des situations pour les dépasser) et s’organiser
pour parvenir a le faire (C’esta-dire donner aux ensei-
gnantes et aux enseignants, au personnel professionnel, le
cas échéant, le temps et les moyens de le faire et proposer
une diversité d’approches, de matériels et d’activités).

Pour les €éléves en difficulté, il importe de les con-
sidérer d’'une maniere globale, sans les réduire a leurs
difficultés, de ne pas les stigmatiser ou les étiqueter,
de valoriser leurs acquis et leurs compétences, sans

12. Cette section a été rédigée en puisant principalement dans les
deux articles suivants : Différenciation de I'enseignement et
individualisation des parcours de formation dans les cycles
d’apprentissage, Département de I'Instruction publique, Ensei-
gnement primaire, Groupe de pilotage de la rénovation, Genéve,
mars 1999, 17 p. et Olivier Maulini, Généraliser la pédagogie
différenciée : un paradoxe et un défi pour les institutions
scolaires. Lexemple de la Rénovation de l'école primaire
genevoise, Universit¢ de Geneve, Faculté des sciences de
I’éducation, Genéve, mars 2000, 11 p.
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masquer ou minimiser les problémes. Les diffi-
cultés doivent étre définies en fonction des objectifs a
atteindre et non par comparaison avec les autres
€leves. 11 faut valoriser toute forme de collaboration
(psychologue, éducateur spécialisé, orthopédagogue,
orthophoniste, etc.).

Les éléves doués et rapides tireront grand bénéfice
d’un matériel diversifié, de tiches complexifiées
plutot que d’une augmentation de la quantité de travail.
On devrait mettre a profit leurs connaissances et leurs
compétences au sein de la classe (entraide entre pairs).
De fait, si la différenciation pédagogique est une réponse
aux difficultés d’apprentissage, elle est aussi une occasion
de mieux servir les éleves doués.

La différenciation passe par des interventions de
diverses natures :

« La différenciation des tdcbes et de la
participation dans le cadre de la méme activité.
La différenciation des activités au sein d'un méme
groupe. La différenciation par attribution
[des éleves] a des groupes différents pour des durées
Pplus ou moins longues (groupes de projet, groupes
de besoin, groupes de niveau, groupes de soutien,
groupes de développement, modules, etc.) »
(Groupe de pilotage de la rénovation, 1999, p.8-11)

Les auteurs notent que les dispenses d’age et le redou-
blement sont des formes de différenciation, mais qu’il
faut les limiter a des cas exceptionnels (différenciation
par la négative).

La différenciation ne doit pas étre assimilée a un ensei-
gnement individualisé€. Elle ne signifie pas que I'éleve
effectue son parcours en solitaire ni qu’il recoit systéma-
tiquement des lecons particulieres. « I suit un chemin
original tout en faisant un bout de chemin avec les
autres ». La différenciation vise précisément a ne pas
laisser ce chemin original au hasard et conduire a I'échec
et au désintéressement de ’école.

«La différenciation est le produit d'une série de
décisions pédagogiques et didactiques. D’ont I'impor-
tance de dispositifs et d’outils (portfolio, fiches) per-
mettant de documenter les cheminements des éleves
dans le cycle et de prendre des décisions cobérentes
sur cette base ».La mise en place de cycles d’appren-
tissage est une condition nécessaire a une pédagogie
différenciée : ils offrent un espace de formation plus
large, des échéances moins rapprochées, une prise en
charge collective des cheminements; ils permettent
d’assurer un suivi et de développer des stratégies sur
une longue durée, de répartir le travail entre les ensei-

gnantes et les enseignants de I'équipe-cycle, de mettre
en place divers types de groupements d’éleves. A l'instar
des cycles d’apprentissage, la pédagogie différenciée est
un projet a construire progressivement. « Les établis-
sements ont intérét a progresser lentement mais
siirement, en préférant la méthode a Uactivisme ».

Les auteurs consultés dégagent douze lignes direc-
trices pour que la pédagogie différenciée se déve-
loppe. Ainsi, I'école doit :

* tendre a corriger les inégalités de réussite scolaire
des les premicres années du parcours (interventions
précoces);

» faire de la pédagogie différenciée I'affaire de tous
les enseignants;

* considérer la différenciation comme étant la regle,
comme partie intégrante de I’enseignement;

» offrir aux professionnels I'accompagnement et la
formation nécessaires au développement et a la mise
a jour de leurs compétences en matiere de différen-
ciation;

« faire de la différenciation un des fils conducteurs de
I’évaluation au sein de I'établissement et I’obligation
de rendre des comptes;

» créer les conditions d’'une coopération profession-
nelle et d’'une responsabilité collective;

» demander a chaque équipe-cycle de partir de la réalité
des éleves sortants du cycle précédent;

» aménager 'évaluation (fin de cycle, bilan) de sorte
qu'elles soient totalement compatibles avec 1'éva-
luation formative, composante fondamentale d’'une
pédagogie différenciée;

* réorganiser les programmes de sorte que la lutte a
I’échec se concentre sur I’essentiel;

* concevoir des moyens d’enseignement adaptés aux
pédagogies différenciées;

* mettre a la disposition du personnel enseignant des
logiciels et les technologies facilitant 1’organisation
d’'une pédagogie différenciée et la gestion de
parcours individualisés;

* expliquer aux parents que I'équité ne consiste pas a
donner a chaque éleve exactement le méme apport,
mais a accorder plus de moyens et d’attention aux
€leves qui en ont le plus besoin.

Différencier c’est, pour une bonne part, diversifier les
structures et regrouper les €leves de manieres différen-
tes, en fonction des objectifs poursuivis. L'organisation
du travail dépendra du fonctionnement adopté pour le
cycle d’apprentissage. Un systeme de suivi des activités et
des progressions est indispensable a I’échelle de I'équipe-
cycle et pour tous les éleves du cycle (une mémoire
organisée des cheminements de chaque éleve). Enfin,
une formation continue substantielle est nécessaire
pour mettre en ceuvre une pédagogie différenciée.
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1.2.3 Les dérives possibles
et les difficultés prévisibles

Ce tour d’horizon des dispositifs de mise en ceuvre de
la réforme du curriculum visait a rendre compte des
principes et des orientations pédagogiques qui guident
la réforme du curriculum et des programmes d’études
au secondaire. Mais, de I'avis du Conseil, ces avancées
ambitieuses comportent des risques de dérives et des
difficultés d’application qu’il importe de souligner.

LAPPROCHE PAR COMPETENCES, LES CYCLES
D’APPRENTISSAGE ET LA DIFFERENCIATION PEDAGO-
GIQUE : DES ORIENTATIONS PROMETTEUSES, MAIS...
L'approche par compétences contient les promesses
d’une réussite accrue des éleves, d’'une motivation
scolaire plus grande et d’'une diminution des lacunes
observées dans les programmes formulés par objectifs.
L'organisation scolaire en cycles d’apprentissage est de
nature a favoriser des pratiques pédagogiques plus
cohérentes et a assurer un meilleur suivi de chaque
€leve. Les mesures de différenciation pédagogique sont,
quant a elles, susceptibles de contribuer a résoudre les
difficultés d’apprentissage et, par conséquent,a contrer
I’échec scolaire.

La mise en ceuvre réussie de ces orientations
repose, pour une large part, sur les enseignantes
et les enseignants, encore peu « aguerris » a cette
logique d’enseignement et d’apprentissage, au
travail d’équipe et aux rudiments d’'une pédago-
gie différenciée. Sans formation suffisante et
appropriée, une dérive possible consisterait a
considérer les compétences comme des objectifs
terminaux, a limiter le travail en cycles a quel-
ques rencontres ponctuelles et a reproduire le
systeme des filieres en guise de différenciation
pédagogique. Le statu quo dans le changement
serait ainsi consacré. Le Conseil est d’avis qu’a
cet égard les autorités responsables de la réforme
ont le devoir de s’assurer que les changements
attendus sont effectifs, cohérents et permanents.

Selon le Conseil, ceci appelle de toute urgence un
dispositif de formation continue substantiel, qui dépasse
les sessions d’information-formation mises en place
pour soutenir I'implantation de la réforme au primaire.
Un véritable plan de formation continue doit étre
concu et appliqué par et pour le personnel des écoles,
afin de bien asseoir les bases théoriques et pratiques de
l'approche par compétences, de I'organisation scolaire
en cycles d’apprentissage et de la différenciation péda-
gogique. Ceci appelle de toute urgence également un
important dispositif d’accompagnement dans les écoles,
afin de guider les acteurs de premiere ligne dans
I'application quotidienne des nouveaux programmes

et des principes pédagogiques qui s’y rattachent. Enfin,
des ressources financi¢res importantes devront étre
mises a la disposition des écoles compte tenu du rythme
soutenu de I'implantation de la réforme, afin de combler
une bonne part des besoins de formation dans les délais
requis.

LAPPROCHE PAR COMPETENCES : REPRODUCTRICE
DES INEGALITES SOCIALES? Comme d’autres approches
pédagogiques, le développement des compétences mise
sur 'apport et la mobilisation de ressources variées, dont
les connaissances disciplinaires acquises a I’école occu-
pent une large place. Les ressources mobilisables peu-
vent également provenir du bagage de connaissances
acquises a I'extérieur de I’école, étant admis que I'éleve
fait des apprentissages en d’autres lieux. Ceci met en
relief I'inégalité des jeunes par rapport au savoir. Les
risques associés a une négation ou a une ignorance de
ces €carts « culturels » en milieu scolaire sont suscep-
tibles de compromettre I’égalité des chances pour tous.
Les éleves provenant de certains milieux (défavorisés,
immigrants nouvellement arrivés) sont susceptibles
d’étre moins avantagés dans une approche qui mise sur
les connaissances acquises tant en milieu scolaire qu’a
I'extérieur de I’école. Dans le cadre de la formation
initiale et continue, les enseignantes et les enseignants
devraient étre sensibilisés a ces questions afin d’en tenir
compte dans la planification des situations d’appren-
tissage et d’évaluation.

L'ORGANISATION SCOLAIRE EN CYCLES D’APPREN-
TISSAGE VA A CONTRE-COURANT DE LA CULTURE
PROFESSIONNELLE PROPRE AU SECONDAIRE : UN
CHANGEMENT QUI DOIT VISER LE MOYEN ET LE
LONG TERME. Le travail en coopération et en collé-
gialité, a I’échelle d’un cycle d’apprentissage, présente
au moins autant de défis et de difficultés que I'appro-
priation de la nouvelle approche par compétences,
particulierement au secondaire. Il appelle des change-
ments d’attitudes, de valeurs et de comportements qui
dépassent les changements de structure et d’organi-
sation du travail et de la tache. De nouvelles compéten-
ces sont a développer chez tous les membres de I'équipe-
école. Le leadership pédagogique des directions
d’école sera particulierement sollicité pour soutenir et
alimenter les équipes-cycles, assurer I'intégration pleine
et enticre des professionnels des services complé-
mentaires, faciliter les collaborations, arbitrer les litiges.
Les directions d’école auront elles aussi besoin de
formation et d’accompagnement pour exercer ce
leadership et faciliter la nécessaire transition. La culture
institutionnelle de chaque école sera tres déterminante
dans la mise en place de cycles d’apprentissage et il
serait utopique de croire que tous les milieux seront
préts au méme moment.



1.3

L’APPROPRIATION LOCALE DE LA REFORME

SI LA DIFFERENCIATION PEDAGOGIQUE FAIT UNE
LARGE PLACE AUX ELEVES EN DIFFICULTE D’APPREN-
TISSAGE, LES ELEVES EN DIFFICULTE D’ADAPTATION
ET DE COMPORTEMENT Y TROUVERONTILS LEUR
COMPTE? On peut certes miser sur des mesures de
différenciation pédagogique appliquées ponctuellement
pour venir en aide aux €leves en difficulté d’appren-
tissage. Mais dans notre systeme, des cheminements
particuliers sont prévus pour des jeunes dont le profil
juxtapose difficultés d’apprentissage, difficultés
d’adaptation et difficultés de comportements. Méme
en supposant quun certain nombre de problemes de
comportement et d’adaptation tirent leur source de
difficultés d’apprentissage et d’une faible motivation
scolaire, de nombreux jeunes risquent d’étre laissés
pour compte dans le contexte de la réforme du curri-
culum. Il faudra s’assurer que ces €leves fassent partie
« du plus grand nombre » qui doit réussir son parcours
scolaire, et veiller a ne pas reproduire le systeme des
voies ou filieres en guise de dispositif de différen-
ciation pédagogique. Il faudra également s’assurer que
les €leves doués trouvent aussi réponse a leurs besoins,
et ce, dans la perspective de reconnaitre et d’alimenter
la réussite et le succes de maniere optimale.

TROISIEME PARTIE : DES ELEMENTS
DE CONTEXTE QUI MODELENT
L’ENVIRONNEMENT DE L’ECOLE

A lintérieur de cette troisiéme partie, le Conseil entend
décrire quatre €léments de contexte qui viennent
modifier considérablement les roles et les responsa-
bilités dévolus aux acteurs scolaires. Ces éléments
touchent la décentralisation et le réaménagement des
pouvoirs entre I'Etat, les commissions scolaires et les
écoles, le mouvement de reconnaissance du caractere
professionnel de '’enseignement, la gestion de I'école
en partenariat au sein du conseil d’établissement et
l’accroissement de la concurrence entre les écoles.

1.3.1 Un mouvement de décentralisation

Au Québec, comme ailleurs en Occident, la décen-
tralisation des pouvoirs et des responsabilités est un
mouvement inspiré par les efforts de redressement des
finances publiques de la part des gouvernements. Dans
tous les secteurs d’activité, que ce soit la santé, le
développement régional, le tourisme, I’environnement,
la volonté affirmée de rapprocher la prise de décision
le plus pres possible de I'action vise a reconnaitre la
multiplicité des solutions (moins de solutions mur a
mur) et leur plus grande efficacité lorsqu’elles
émanent des agents de premicre ligne (car en plus
étroite correspondance avec les besoins du milieu).

La décentralisation en cours dans le secteur de I’éduca-
tion s’inscrit dans ce courant d’ensemble qu’appuient
quelques décennies de recherches sur les facteurs de
réussite liés a la culture de I'établissement (school
effects, school matters) et a I'influence majeure de la
relation enseignant-€leves sur I'apprentissage. Ainsi, le
postulat sur lequel repose la décision de modifier la Lo#
sur Uinstruction publique veut qu'une telle réforme
ne puisse se concrétiser sans un accroissement des
pouvoirs de I'’école, sans un partenariat accru avec les
parents et la communauté, sans une reconnaissance de
plus en plus ferme du caractere professionnel de I'acte
d’enseigner et, enfin, sans accroissement de la concur-
rence entre les €coles par le sens d’une plus grande
diversité sur le plan local. De I'avis du Conseil, cette
grille de lecture est utile a la compréhension de la
nouvelle distribution des pouvoirs entre les acteurs de
I’éducation du primaire et du secondaire.

Au préscolaire, primaire et secondaire, les responsa-
bilités sont partagées entre trois paliers :le ministre de
I’Education, Ia commission scolaire et I'école ou le centre.
Les modifications a la loi touchent peu les respon-
sabilités entre le Ministere et la commission scolaire,
mais plutot les relations entre cette dernicre et I'école.
La décentralisation des pouvoirs de 1'Etat vers le pole
local s’opere par le truchement de I'assouplissement des
encadrements de systeme (reégles budgétaires, régime
pédagogique, etc.) et par 'établissement de nouveaux
modes de gestion.

L

Le gouvernement et le ministre de I'Education
conservent la responsabilité des grands encadrements
qui régissent le systeme d’éducation, en maticre de
services éducatifs (régimes pédagogiques), d’organisa-
tion scolaire (territoires des commissions scolaires, trans-
port scolaire, etc.), de ressources humaines (classification
des emplois, conditions de travail, etc.), de ressources
financieres (regles qui régissent la taxe scolaire, regles
budgétaires, etc.) et de ressources matérielles (immo-
bilisations).

Les commissions scolaires et les conseils d’établis-
sement ont aussi des responsabilités en ces matieres
(auxquelles s’ajoute la reddition de comptes), mais
selon une nouvelle configuration qui déplace bon
nombre de pouvoirs et de décisions vers I'école. La
commission scolaire assume en quelque sorte une
fonction de régulation et de répartition des ressources
entre les établissements placés sous sa responsabilité
alors que les conseils d’établissement assurent la mise
en oeuvre des encadrements pédagogiques.

UN DEFI A LA MESURE DE L’ECOLE SECONDAIRE
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Ainsi, la Loi modifiant la Loi sur Uinstruction publi-
que et diverses dispositions législatives'> a considé-
rablement accru les responsabilités de I'école en y
transférant des fonctions assumées antérieurement par
la commission scolaire. Pour assumer ces nouvelles
fonctions, on a créé le conseil d’établissement, composé
de membres votants, soit des parents, du personnel de
I’école et des €leves du second cycle du secondaire,
auxquels s’ajoutent, sans droit de vote, des représen-
tants de la communauté. Le président est obligatoirement
un parent et il détient un droit de vote prépondérant en
cas d’égalité des voix. Le directeur ou la directrice
d’école y siege d’office, mais sans droit de vote.

Les responsabilités nouvelles assumées par le conseil
d’établissement touchent surtout les services éducatifs,
les ressources matérielles et financieres et la reddition de
comptes. En matiere d’organisation scolaire, la commis-
sion scolaire assume des responsabilités presque exclu-
sives. En ce qui a trait aux ressources humaines, le conseil
d’établissement n’a aucune responsabilité.

En matiére de services éducatifs

Le conseil d’établissement (CE) analyse la situation de I'école.
Sur la base de cette analyse et du plan stratégique de la
commission scolaire, il adopte le projet éducatif mis en
ceuvre par un plan de réussite et en assume la réalisation de
méme que son évaluation périodique. La commission
scolaire €tablit un plan stratégique et s’assure que chaque
€cole s’est dotée d’'un projet éducatif mis en ceuvre par un
plan de réussite. Elle a le devoir de favoriser la mise en oeuvre,
par le plan de réussite, du projet éducatif de chaque école.

Le CE approuve les modalités d’application du régime
pédagogique (proposées par la direction de I’école)
et le temps alloué a chaque matiere. La commission
scolaire a le devoir de s’assurer de son application.

Le CE approuve les orientations générales des enrichisse-
ments et adaptations proposées par le personnel enseignant
au sujet des programmes d’études établis par le ministre.
Il approuve aussi les orientations générales des programmes
locaux. La commission scolaire s’assure de I'application des
programmes d’études établis par le ministre.

Il appartient a la direction de I'école d’approuver, apres
avoir consulté le CE, le matériel didactique choisi par
les enseignantes et enseignants. La commission scolaire
s’assure que le matériel didactique approuvé par le
ministre est utilisé dans les écoles.

Les normes et modalités d’évaluation des apprentis-
sages sont approuvées par la direction de I'école, sur
proposition du personnel de I'école. La commission

scolaire s’assure que I’école évalue les apprentissages et
applique les épreuves imposées par le ministre. Elle
peut aussi imposer des épreuves a la fin de chaque
cycle du primaire et du premier cycle du secondaire.

Les regles de classement et de passage d’un cycle a
l'autre au primaire sont proposées par le personnel de
I'école et approuvées par la direction de I'école. La
commission scolaire établit les regles de passage du
primaire au secondaire et celles du premier au second
cycle du secondaire.

I appartient au CE d’approuver la mise en ceuvre des
services complémentaires et particuliers. La com-
mission scolaire établit un programme pour chaque
service éducatif complémentaire et particulier visé par
le régime pédagogique.

Il revient a la direction de I’école d’adopter un plan
d’intervention pour chaque éleve (avec l'aide des
parents et du personnel touché). La commission scolaire
adopte une politique d’organisation des services aux
EHDAA (€éleves handicapés ou en difficultés d’adapta-
tion ou d’apprentissage).

En matiére de ressources matérielles

Le CE approuve I'utilisation qui est faite des locaux, sur
proposition de la direction de I’école. La commission
scolaire, par Pacte d’établissement, indique quels locaux
et immeubles elle met a la disposition de I’école.

Le CE peut organiser, dans les locaux de I'école, des
services destinés a répondre a des besoins sociaux, cultu-
rels, sportifs, communautaires et scientifiques. Il peut
aussi faire une entente pour l'utilisation des locaux
mais I'autorisation de la commission scolaire est requise
pour une entente de plus d’un an.

En matiére de ressources financiéres

Le CE adopte le budget annuel proposé par la direction
de I’école et le soumet a I'approbation de la commis-
sion scolaire. La direction de I’école assure 'adminis-
tration du budget de I’école et en rend compte au CE.
La commission scolaire, apres avoir fait connaitre ses
criteres de répartition, répartit les fonds entre les écoles.
La répartition des sommes doit se faire de facon équi-
table, en tenant compte des inégalités sociales et écono-
miques et des besoins exprimés par les écoles. La
commission scolaire approuve le budget de chaque
école.

13. Le projet de loi 180 a été€ sanctionné le 19 décembre 1997.
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Le CE peut solliciter et accepter toute somme d’argent par
dons, legs, subventions ou autres contributions de
toute personne ou organisme désirant soutenir financie-
rement I’école. Ces sommes ne sont pas comptabilisées
dans le budget accordé par la commission scolaire.

En matiére de reddition de comptes

Le CE prépare et adopte un rapport annuel et en
transmet une copie a la commission scolaire. La commis-
sion scolaire prépare un rapport annuel qui rend compte
a la population et au ministre, de la réalisation de son
plan stratégique et des résultats obtenus.

Le CE informe annuellement les parents ainsi que la
communauté que dessert I'école, des services qu’elle
offre et rend compte de leur qualité. Il rend public
le projet éducatif et le plan de réussite et rend compte
annuellement de I'évaluation de leur réalisation. La
commission scolaire informe la population de son
territoire des services éducatifs et culturels qu’elle
offre et rend compte de leur qualité.

Les séances du CE sont publiques de méme que les
proces-verbaux. Les séances du conseil des commis-
saires sont publiques de méme que les proces-verbaux.

B

Cette breve description de la nouvelle distribution des
pouvoirs entre la commission scolaire et I’école met en
relief la nécessité, chez les principaux acteurs de 'école,
d’apprivoiser de nouveaux roles : au premier chef, les
membres du conseil d’établissement, c’est-a-dire les
parents, le personnel enseignant et non enseignant, les
€leves du second cycle du secondaire, les représen-
tants de la communauté et la direction de I’école, qui
sont appelés a assurer 'accomplissement de la mission
de I’école en partenariat, et, en deuxicme lieu, la
commission scolaire qui se situe dorénavant dans un
role de service et de soutien aux écoles.

Mais en quoi cette décentralisation des pouvoirs
pédagogiques vers I’école vient-elle appuyer la réforme
de I'éducation et celle du curriculum? En donnant
d’abord prise a I'école (principalement a la direction
de I'établissement) sur les dispositifs pédagogiques les
plus susceptibles d’influencer positivement I'accom-
plissement de sa mission : projet éducatif, plan de
réussite, application du régime pédagogique, program-
mes d’études locaux, matériel didactique, etc. Ensuite,
en associant les parents, la communauté et les éleves a
I'identification des besoins locaux et a la recherche
collective de solutions. Aussi, en instaurant des méca-
nismes de reddition de comptes qui alimentent une

réflexion permanente sur les pratiques et permettent
des réajustements continus. Cette nouvelle obligation de
rendre des comptes qui, au primaire et au secondaire, se
traduit notamment dans le projet éducatif et le plan de
réussite, est-elle bien comprise par tous les acteurs
intéressés?

Cette décentralisation des pouvoirs présente-t-elle des
risques de dérives? L'autonomie accrue et la marge de
manceuvre gagnée sur le plan local favorisent la mise
en place de moyens adaptés aux besoins de chaque
communauté dans I'accomplissement de la mission de
I'école. En contrepartie, cette adaptation locale peut étre
source d’inégalités entre les milieux si des mesures
compensatoires ne sont pas prévues et bien ciblées.
Avant que tous les acteurs de I’école s’approprient leur
role et apprennent a I'exercer en collégialité et en par-
tenariat, des risques de tension sont toujours possibles
entre le personnel enseignant et les parents dans
I'exercice de leurs nouveaux rdles, les premiers étant
appelés a partager leur autonomie et leur expertise
professionnelles avec des « profanes » encore peu habi-
tués a assumer de tels pouvoirs pédagogiques. A I'instar
de I'enquéte menée par le CRIRES (CRIRES, 2001), le
Conseil considere qu’il faut instaurer un dispositif de
formation commun pour habiliter tous les membres du
conseil d’établissement a exercer leur role.

Par ailleurs, la décentralisation a, en corollaire, un effet
sur un certain nombre d’éléments du curriculum, que
I'on songe aux bulletins scolaires, a la répartition du
temps non alloué a la grille-matieres, a I’établissement
des programmes d’études locaux, etc. Le pouvoir local
de décider en ces matiéres va de pair avec I'autonomie
accrue de l'école. Plus on encadrera ce nouveau
pouvoir, plus on affaiblira cette autonomie naissante.

1.3.2 La reconnaissance du caractére
professionnel de I’enseignement

La décentralisation s’accompagne d’une reconnaissance
du professionnalisme des acteurs qui participent a
l'accomplissement de la mission de I'école et la réforme
de I'’éducation promeut, au premier chef, le caractere pro-
fessionnel de I'enseignement. Cette visée n’est pas nou-
velle puisque, au Québec, elle est mise de I'avant depuis
au moins une décennie, et ce, a la faveur de la derniere
refonte des programmes de formation a I'enseignement,
enclenchée en 1993 et réaffirmée depuis par les articles
18 et 22 de la Loi sur linstruction publique, qui
définissent les droits des enseignantes et enseignants, et
par la publication des orientations ministérielles, qui
inscrivent résolument la formation du personnel ensei-
gnant du primaire et du secondaire dans une perspective
de professionnalisation (MEQ, 2001¢).
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Selon Tardif, Lessard et Gauthier (1998), la profession-
nalisation doit étre entendue

« ... dla fois dans le sens d’'une reconnaissance
de statut par la société et aussi en tant que
développement par le corps enseignant lui-méme
d’'un répertoire de compétences spécifiques et de
savoirs propres a contribuer a la réussite éducative
du plus grand nombre possible de jeunes
et d’adultes. »

Selon ces auteurs, un travail de reconstruction iden-
titaire est a I’ocuvre chez le personnel enseignant parce
que la société s’est transformée, les besoins de forma-
tion ont changé et les exigences de réussite sont plus
que jamais mises a I'ordre du jour :

« ... lenvironnement et la culture ont profondément
changé et on ne peut plus faire apprendre comme
au temps ou I'école avait en quelque sorte un
monopole sur la distribution des savoirs codifiés. »
(Tardif, Lessard, 2001, p. 16)

La profession s’est complexifiée a tous les points de
vue : le métier s’exerce dans des conditions sociale,
€économique et culturelle qui évoluent a un rythme
accéléré, qui posent des problemes nouveaux et
poussent a trouver des solutions inédites; I’explosion
extraordinaire des connaissances et I'entrée en scéne
des nouvelles technologies de l'information et de la
communication bousculent de plus en plus les facons
de faire traditionnelles et modifient le rapport a
I’enseignement et a apprentissage; la transformation
des structures familiales et communautaires, I'appau-
vrissement des enfants et le pluralisme culturel posent
des défis de plus en plus grands a D’établissement
scolaire tout entier; les mutations du marché de
I’emploi exercent une pression constante sur I'offre de
formation, etc.

Aux yeux du Conseil, Ia réforme actuelle de I’éducation
vient appuyer cette logique de professionnalisation
d’au moins deux facons. D’abord, elle le fait par la
décentralisation et par la redistribution des pouvoirs
entre la commission scolaire et I'école : établissement
de nouveaux rapports entre la direction de I'école, les
enseignantes et enseignants et les parents et recon-
naissance de I'expertise pédagogique (prépondérante
mais non exclusive) du personnel enseignant. Elle le
réalise par la mise a contribution des enseignantes et
des enseignants a la révision du curriculum et par une
dévolution plus grande relativement a sa mise en
ceuvre : participation importante a I’élaboration des
nouveaux programmes d’études, marge de manceuvre
accrue dans l'interprétation et I'application du curri-

culum officiel (des programmes moins détaillés et une
approche qui sollicite davantage I'exercice du jugement
professionnel).

Toutes ces transformations exigent des compétences
de plus en plus complexes et de haut niveau chez I’ensei-
gnante et I'enseignant, particulierement chez celle ou
celui du premier cycle du secondaire qui doit doréna-
vant s’inscrire dans un continuum de formation de base,
et une mobilisation tres grande des universités, a qui
incombe la responsabilité de la formation initiale (et de
la formation continue pour une bonne part) de ces pro-
fessionnels de I'enseignement. Un nouveau partenariat
se dessine entre le Ministere et le milieu universitaire,
mais également entre les universités et le milieu scolaire
(par exemple, entre les facultés des sciences de 1'édu-
cation et le réseau des écoles associ€es, entre les
universitaires, entre les universités).

Dans la perspective d'une appropriation locale réussie
de la réforme au secondaire, la reconnaissance du carac-
tere professionnel de I'enseignement est un €lément de
contexte a considérer dans le processus de changement
qui est a 'ceuvre.

1.3.3 Un appel grandissant au partenariat

Au cceur des nouvelles orientations promues par la
réforme de I'’éducation se trouve le développement
d’'une gestion du systeme scolaire dans un esprit de
partenariat. Le ministere de I'Education, les commis-
sions scolaires, les écoles, les universités, les syndicats
et la communauté sont conviés a développer de
nouvelles formes de collaboration et de participation
qui sont exigeantes et qui rompent avec des décennies
de pratiques de gestion centralisées et uniformes.

Cette orientation est cruciale, car elle vient sensible-
ment modifier les rapports de pouvoir entre les acteurs
scolaires et, en particulier, les relations entre les mem-
bres des conseils d’établissement. C’est pourquoi le
Conseil choisit de traiter prioritairement du partenariat
au sein du conseil d’établissement. Ce partenariat
devrait s’exprimer entre tous les membres du conseil
d’établissement (les parents, les représentants de la
communauté, les éleves du second cycle du secondaire,
les enseignantes et les enseignants et la direction de
Pécole)!d.

14. Au primaire, une représentante ou un représentant du service
de garde en milieu scolaire compleéte la composition du conseil
d’établissement.
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Une définition du partenariat’>

En 1998, dans son avis L'école, une communauté édu-
cative (CSE, 1998, p. 41), le Conseil retient la définition
suivante du partenariat, car elle rejoint la réalité
québécoise en émergence (les conseils d’établissement
viennent alors d’étre créés) : « une relation de travail
caractérisée par un sens commun des objectifs, un
respect mutuel et la volonté de négocier. Ceci
implique une mise en commun des informations, des
responsabilités, des compétences, des décisions et de
lobligation de rendre des comptes'® ». Cette définition
met l'accent sur I'importance de développer une vision
commune, sur la reconnaissance et le respect des roles
propres de chacun des acteurs, sur le caractere volon-
taire du partenariat et, enfin, sur le partage des
ressources et sur I'obligation de rendre des comptes.

Cette définition pourrait étre complétée par I'extrait
suivant tiré de Quand l'école se prend en main :

« Dans cette relation, les individus qui assument
des responsabilités différentes, mais jugées
également essentielles, se respectent mutuellement
et reconnaissent la contribution de chacun a la
cause commune. L'objet du partenariat est la
création et la réalisation conjointes de projets. »
(Koffi, Laurin, Moreau, 1998, p. 145)

Le projet commun du conseil d’établissement est mul-
tiple : d’abord, développer une vision commune de sa
mission, de ses objectifs, de son rdle; ensuite, en confor-
mité avec ces visées, élaborer, réaliser et évaluer son
projet éducatif; enfin, soutenir la direction dans sa fonc-
tion de gérer I'école, afin que cette derniere accomplisse
sa mission tout en prenant en considération les particu-
larités et les besoins spécifiques de son milieu d’appar-
tenance. Pour les partenaires que sont les parents, les
enseignantes et enseignants et la direction de I’école,
c’est accepter le pouvoir de décision nouvellement
confi€ a chacune et chacun (on n’est plus en contexte de
consultation), c’est reconnaitre I'expertise propre de cha-
cune et chacun, c’est respecter les valeurs de chacune et
chacun, c’est développer une confiance mutuelle.

Quelle contribution attendre des parents,
de la communauté et des éléves?

Le travail en partenariat reconnait la responsabilité et
les compétences particulieres de chacun des acteurs. A
ce chapitre, les parents et les enseignantes et enseignants
membres du conseil d’établissement gagnent, de part
et d’autre, a développer des formes de collaboration
nouvelles, non empreintes de méfiance et plus ouvertes
sur le partage et la coopération. Les parents jouent un

role de premier plan dans I'éducation de leurs enfants
et sont un facteur puissant de réussite et de motivation
scolaires. Cette reconnaissance ne va pas toujours de
soil7. Toutefois, comme partenaires dans I’école, ils ont
la responsabilité de s’€élever au-dessus de considérations
plus personnelles pour devenir «les parents de tous
les enfants » de I’école. Pinard releve une autre respon-
sabilité qui incombe aux parents, celle de « développer
une réelle sensibilité a la complexité de la tdche du
personnel enseignant » (Pinard, 1999). Plus les parents
connaissent et comprennent le role et la tiche du per-
sonnel enseignant, plus ils sont 2 méme de respecter et
reconnaitre les compétences de ces derniers. On percoit
ici ’émergence de nouvelles habiletés a développer de la
part des représentants des parents et, en corollaire, I'im-
portance de prévoir un dispositif de formation adéquat.

Le ou les représentants de la communauté locale sont
d’autres partenaires de I’école qui ont une contribution
particuliere a apporter au sein du conseil d’établis-
sement. Cette ouverture au milieu n’est pas nouvelle
dans le contexte scolaire québécois. Cependant, dans
le cadre de la réforme, le développement d’un partena-
riat plus actif avec la communauté va plus loin que la
mise a contribution des ressources du milieu au service
de I'école, et ce, en toute réciprocité. Ce partenariat
vise aussi 2 mieux adapter I’école aux besoins particu-
liers de la communauté et, ainsi, mieux ancrer 1’établis-
sement dans le milieu qui I'’entoure. L'école a beaucoup
a gagner sur ce terrain, particulicrement les éleves.
Ceux-ci prendront ainsi conscience que I'’école n’est
pas une organisation isolée et repli€e sur elle-méme.Ils
peuvent apprendre a mieux utiliser et a profiter des
possibilités éducatives offertes dans la communauté.
L'école, quant a elle, gagnera a étre proactive, tant dans
I'identification des services a solliciter que dans I’établis-
sement de la « carte » des besoins éducatifs locaux, de
maniere a se faire mieux connaitre et mieux reconnaitre.
L'école devra toutefois demeurer vigilante et ne pas se
laisser envahir : ce partenariat doit €tre entierement tour-
né vers I'accomplissement de sa mission éducative.

15.11 n’existe pas de définition unique de la notion de
« partenariat », comme lillustrent les travaux menés sur ce
theme par la Commission de I'éducation des adultes et par la
Commission de I'enseignement et de la recherche univer-
sitaires du Conseil supérieur de I'éducation. Bien que com-
portant des éléments communs, la définition du partenariat
peut étre adaptée a la réalité vécue et a la mission particuliere
de chaque ordre ou secteur d’enseignement.

16. Tiré de PUGH, G. « Parents and Professionals in Pre-school
Services; Is Partnership Possible? » (dans S.Wolfendale, Parental
Involvement : Developping Networks between Home, School

and Community), 1989.
17. Un avis récent du Conseil de la famille et de 'enfance (2001)

fait état des nombreuses difficultés des parents a intégrer et a
devenir des partenaires a part entiere de 'école.

©)
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En ce qui concerne les €leves du second cycle du
secondaire, leur role a I'intérieur du conseil d’établisse-
ment est encore flou. De 'avis de certains chercheurs,
I’école secondaire vit en marge de la culture des jeunes
et elle aurait méme perdu sa relation avec eux. On peut
souhaiter que leur présence active au sein du conseil
fournisse une réponse plus pertinente aux besoins de
I’ensemble des éleves et, de 1a, favorise des « réussites
éducatives » de qualité. La décision du ministre de I'Edu-
cation, confirmée par une modification a la Loi sur
Uinstruction publique, en décembre 2001, de donner
le droit de vote aux €leves qui siegent au conseil d’éta-
blissement des écoles secondaires est certes de nature
a confirmer I'importance de la voix des jeunes dans
I’organisation scolaire.

1.3.4 L'accroissement
de la concurrence entre les écoles

Un autre élément de contexte a considérer dans le cadre
de la présente réforme a trait a 'accroissement de la
concurrence entre les écoles secondaires, principalement
en milieu urbain. Le phénomene n’est pas nouveau, du
moins sous I'angle de la compétition que se livrent les
réseaux d’enseignement public et privé depuis quelques
décennies. Ce qui est neuf, c’est 'avenement de la concur-
rence entre les écoles secondaires publiques et le recours
a des pratiques de plus en plus « €lectives » qui €taient
auparavant I'apanage des seuls établissements privés.

Au secondaire, les établissements des réseaux public et
privé rivalisent entre eux comme nous le rappelle a
chaque année la publication du palmares des écoles.
Comme le financement est li€ au nombre d’€leves
inscrits, les établissements se font de plus en plus de
compétition pour contrer la baisse de I'effectif scolaire,
compte tenu de la décroissance démographique anti-
cipée au cours des prochaines années. C’est une question
de survie pour plusieurs établissements privés et ce le
sera de plus en plus au secteur public, ou certains
établissements, sans clientele suffisante, pourraient se
voir contraints de fermer ou de fusionner avec une
autre €école. Ainsi, plusieurs établissements publics
essaient d’intéresser non seulement les €leves de leur
territoire qui migrent bon an mal an vers le réseau
privé, mais aussi ceux qui proviennent de I'extérieur de
leur bassin « naturel » de recrutement, afin de combler
toutes les places disponibles a I'intérieur de I'école.

La concurrence entre les écoles secondaires est aussi le
fait d’'une demande de plus en plus insistante des
parents de mieux encadrer les éleves, de diversifier
l'offre de formation des écoles publiques et de hausser
les exigences de rendement scolaire. D’ou la multi-
plication des programmes a vocation particuliére'd
et,dans une moindre mesure, le développement d’écoles

a vocation particuliére, entierement consacrées a un
projet!. De fait, la réforme du curriculum et celle des
programmes d’études visent précisément a répondre
aux besoins exprimés par les parents a cet égard.

Un autre facteur explicatif du phénomene est plus
récent et il tiendrait a I'obligation faite aux établisse-
ments publics d’élaborer un plan de réussite résolument
orienté vers le rendement scolaire, au détriment d’autres
dimensions tout aussi importantes pour la réussite
éducative du plus grand nombre d’€leves. Si I'accom-
plissement de la mission des écoles secondaires publi-
ques est principalement évalué a I'aide d’indicateurs
quantitatifs liés a la réussite scolaire des éleves, cela
crée une pression grandissante sur les établissements
publics afin qu’ils recrutent les meilleurs éleéves pour
mieux atteindre leurs cibles de réussite.

L'accroissement de la concurrence entre les écoles
secondaires n’est pas sans effet sur la réussite du plus
grand nombre d’éleves. Dans le cadre d’une réforme
qui entretient des visées d’égalité des chances et de
réussite pour tous les €leves, la multiplication des prati-
ques de sélection des €leves sur la base de leurs rende-
ments scolaires est préoccupante. Ainsi, les programmes
novateurs, motivants et stimulants sont réservés aux
€leves les plus doués. Sont laissés pour compte des
€leves dont le rendement scolaire est moyen ou faible
et qui pourraient pourtant bénéficier d’approches
pédagogiques originales, susceptibles d’éveiller un plus
grand intérét pour I'apprentissage et I’école. De plus, il
est a noter que les pratiques de sélection des €leves a
I'entrée au secondaire visent une clientele ayant un
rendement scolaire de plus en plus élevé. Une moyenne
cumulée de 85 % a la fin du primaire est bien souvent
insuffisante pour accéder a certains programmes sélec-
tifs destinés aux plus doués.Ainsi, la carriere d’un éleve
est déterminée de plus en plus tot dans I'ensemble du
parcours scolaire alors qu’il est en formation de base
commune jusqu’a la fin du premier cycle du secondaire.

Au moment de faire des choix déterminants pour la
réussite de tous les éleves, que ce soit a I'intérieur du
projet éducatif ou du plan de réussite, les responsabilités
des conseils d’établissement et des équipes-écoles seront
particulicrement sollicitées. Si le Conseil souscrit d’emblée
a la diversité de I'offre de formation, il souhaite toute-
fois qu’elle profite a tous les €leves. Il en sera question
aux deuxieme et troisieme chapitres du présent avis.

18.11 existe un peu plus de 700 projets li€és au programme
d’éducation internationale, aux arts-études ou sports-études, a
l'immersion en langue anglaise, a des programmes d’études
enrichis, etc.

19. Par exemple, certaines écoles alternatives, I'école de cirque,
I’école internationale de Saint-Hubert, etc.
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En résumé

Une appropriation locale réussie de la réforme suppose
que tous les acteurs scolaires possedent des reperes
communs pour appréhender les divers chantiers de la
réforme en cours. Dans la Premiére partie de ce
chapitre, le Conseil a d’abord proposé un survol
historique des événements. Ce parcours a permis de
revoir les textes fondateurs de la réforme depuis les
Etats généraux sur I'éducation jusqua I'énoncé de
politique éducative qui en officialisait les finalités. Le
Conseil s’est ensuite attaché a identifier ce qui est de
I'ordre de la réforme de I’éducation, du curriculum et
des programmes d’études en montrant que ces trois
chantiers s’emboitent les uns dans les autres, a I'image
des poupées russes. Cet exercice a finalement permis
d’identifier les fondements de la réforme de I’éducation,
de montrer que les mesures proposées présentent un
haut degré de cohérence et concourent, ambitieuse-
ment, 2 mener le plus grand nombre d’éleves vers la
réussite dans une visée d’égalité des chances et de justice
sociale.

La Deuxi€éme partie de ce chapitre a permis de péné-
trer au ceeur de la réforme du secondaire en identifiant
les grands changements apportés au curriculum et aux
programmes d’études. Larticulation d’ensemble du
nouveau curriculum devrait concourir a rehausser la
qualité de la formation offerte, a recentrer les apprentis-
sages sur I’essentiel, a solliciter davantage les capacités
intellectuelles des éleves et, enfin, a diminuer les par-
cours d’échecs qui se sont progressivement institution-
nalisés au fil des ans. Les acteurs scolaires sont aussi
conviés a apprivoiser de nouveaux dispositifs pédagogi-
ques dont le Conseil s’est employé a décrire la com-
plexité. Lapproche par compétences, les cycles d’appren-
tissage et les mesures de différenciation pédagogique
ne sont pas sans comporter des risques de dérives et
des difficultés de mise en ceuvre qui laissent entrevoir
des enjeux et des défis importants pour I'ordre d’ensei-
gnement.

Enfin, en Troisiéme partie, le Conseil a mis en évidence
quelques €éléments de contexte qui viennent modifier
considérablement la configuration du systeme scolaire.
Le mouvement de décentralisation amorcée au primaire
et au secondaire appelle I'exercice de nouveaux roles
chez la plupart des acteurs scolaires et, au premier
chef, chez ceux qui travaillent a I'intérieur des commis-
sions scolaires et des conseils d’établissement. La res-
ponsabilisation des instances locales se répercute a son
tour sur I'acte d’enseigner. La présente réforme mobilise
de nouvelles compétences chez le personnel enseignant
et reconnait le caractere professionnel de I'enseignement.
On a vu aussi que cette réforme promeut une plus
grande autonomie professionnelle et, en contrepartie,

une obligation accrue de rendre des comptes. Ensuite,
le partenariat vient colorer les modes de gestion a tous
les échelons du systéme et, en particulier, sur le plan
local, au sein des conseils d’établissement. Le Conseil a
voulu montrer que cette orientation est exigeante et
qu’'elle comporte son lot de défis pour les acteurs qui
gravitent dans et autour de I'école secondaire. Enfin, le
Conseil note un accroissement de la concurrence entre
les écoles secondaires afin de recruter les éleves ayant
le meilleur rendement scolaire. Cette situation est
préoccupante au regard d'une réforme qui entretient
des visées relatives a I’égalité des chances.



CHAPITRE 2

2.1

A la faveur de la réforme de I’éducation, I'école secon-
daire en devenir présente plus d’'un contraste avec
I’école secondaire d’aujourd’hui. Le Conseil a retenu
quatre points de repere qui,a son avis, témoignent avec
€loquence des changements en voie de se concrétiser :
le renforcement du pole local, I'assouplissement des
encadrements de systeme, I’essor d’une culture profes-
sionnelle plus collégiale et, enfin, le développement
d’une pédagogie moins uniforme dans un curriculum
plus diversifié. Ces quatre reperes donnent la mesure
des enjeux et des défis a relever pour les acteurs
scolaires dans I’appropriation locale de la réforme de
I’éducation.

Dans le cas des deux premiers points de repere, des
chantiers sont en cours de réalisation; il est donc possi-
ble de tracer un état de la question. Les deux derniers
se réaliseront, quant a eux, dans le cadre de I'implan-
tation de la réforme du curriculum au secondaire.

PREMIER REPERE : .
LE RENFORCEMENT DU POLE LOCAL

Lécole secondaire en devenir, accomplira sa mission
avec des pouvoirs et des responsabilités plus étendus
dans un systeme scolaire moins centralisé. Tout en
s’acquittant d’une mission commune, 1a « personnalité »
des écoles pourra mieux s’afficher car elles auront plus
de latitude dans le choix des moyens de remplir leur
mission. En contrepartie, le ministere de I'Education et
la commission scolaire seront appelés a exercer, a son
égard, un role important de soutien, d’accompagnement
et de suivi dans le respect de chaque dynamique insti-
tutionnelle.

Le mouvement de décentralisation du systeme scolaire
s’est enclenché avec le projet de loi 180 qui a recon-
figuré les pouvoirs et responsabilités en matiere d’édu-
cation entre I'Etat, les commissions scolaires et les
€coles. Six mois plus tard, la déconfessionnalisation des
commissions scolaires €tait réalisée et ces dernieres
acquéraient alors un statut linguistique, francophone
ou anglophone, et leur nombre était réduit de moitié
par le jeu d’importantes fusions de territoires scolaires
a I’échelle du Québec. Parallelement a la mise en place
des nouvelles commissions scolaires linguistiques, des
conseils d’établissement €taient institués dans chaque
€cole secondaire. année 1998-1999 a donc été consa-
crée, pour I'essentiel, a apprivoisement de nouveaux
roles et fonctions a exercer a I'intérieur des structures
nouvellement créées.

UNE ECOLE SECONDAIRE EN MUTATION

On a vu, au premier chapitre de l'avis, que la nouvelle
distribution des responsabilités relatives a la gestion de
I’éducation touche peu aux pouvoirs détenus au palier
central par le gouvernement et le ministere de I'Edu-
cation. A ce niveau, la décentralisation devrait s’opérer
par la révision des pratiques de gestion et par le jeu de
l'assouplissement des encadrements de systeme. Le
mouvement de décentralisation touche principalement
les pouvoirs et fonctions dévolus a la commission
scolaire, et ce, au profit de I'école et de son conseil
d’établissement. Cette nouvelle structure locale hérite
donc de nombreuses responsabilités autrefois assumées
par le palier intermédiaire que constitue la commission
scolaire.

L'Etat est ainsi appelé 2 exercer des fonctions d’orien-
tation et de gestion du systeme scolaire et doit en assurer
l'unité et I'équité. La commission scolaire migre, pour
sa part, d’une culture de controle et d’autorisation vers
une culture de service et de soutien aux établissements
de son territoire. Quant a I’école, elle hérite de nou-
veaux pouvoirs, passant ainsi d’'une culture de subor-
dination a une culture de concertation et de décision.
Les effets de la configuration de ces nouveaux roles sur
I'école devraient permettre I'émergence d’un leadership
local fort, assumé conjointement par la direction et le
conseil d’établissement.

La décentralisation attribue de nouveaux roles aux
gestionnaires locaux et cela demande de I'exercice et
du temps. La commission scolaire doit exercer une
fonction de soutien aux écoles et de régulation (aide a
I'amélioration, arbitrage et ajustement si la situation
I'exige) qui n’ait pas d’effet uniformisant et qui respecte
la dynamique institutionnelle. La direction d’école
dispose d’une latitude plus grande qui I'affranchit un
peu plus de la commission scolaire tout en conservant
avec elle des liens légaux et administratifs. Le conseil
d’établissement, pour sa part, détient des leviers péda-
gogiques importants mais il doit exercer ses respon-
sabilités sous le leadership de la présidence et de la
direction.

La décentralisation des pouvoirs et responsabilités vers
le pole local devrait, théoriquement, €tre le chantier le
plus avancé de la présente réforme puisqu’il est en ceuvre
depuis bientot cinq ans. Les pratiques de gestion de
I’Etat et des commissions scolaires ont-elles réellement
évolué dans le sens des orientations de la réforme de
I'éducation? L'école est-elle en passe de devenir le pivot
du systeme scolaire?
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Le Conseil estime que la décentralisation du systeme
scolaire est essentielle a I'atteinte des buts de la réforme
de I'’éducation.Toutefois, celle-ci s’opere avec difficulté
dans certains milieux et plusieurs défis se posent aux
acteurs scolaires, a tous les paliers du systeme.

Un premier enjeu touche I'un des principaux
leviers de la réforme, a savoir le renforcement du
pole local comme moyen d’améliorer la réussite
des éleves.

Des zones de questionnement

A la suite de ses recherches et observations sur le terrain
et apres analyse des témoignages d’acteurs clés des com-
missions scolaires, des établissements d’enseignement
secondaire et des conseils d’établissement?, le Conseil a
constaté certains malaises li€s au nouveau partage des
pouvoirs et des responsabilités sur le plan local. Ces
difficultés ne sont pas sans lien avec le processus de
changement qui est a I'ceuvre dans le cadre de la réforme
de I'éducation en cours. Du point de vue des acteurs
locaux, elles tiendraient aussi en partie de I'imprécision de
la Loi sur Uinstruction publique qui n’établirait pas assez
clairement les frontieres des nouveaux roles exercés par
les commissions scolaires et les établissements d’ensei-
gnement. Ces ambiguités pourraient étre en partie levées
par l'avénement de la Loi 124%. Ces difficultés auraient
aussi beaucoup a voir avec des décisions, des mesures et
des pratiques de gestion qui répondraient, selon les
perceptions des acteurs scolaires,a des logiques autres que
celles qui sont préconisées par la réforme de I'éducation.

La décentralisation et la logique de gestion dans un esprit
de partenariat que sous-tend la réforme de I’éducation
exigent des uns et des autres de nouvelles pratiques de
gestion et de nouvelles attitudes qui ne se sont pas encore
développées pleinement. L'accueil réservé aux plans
de réussite et aux orientations ministérielles sur le bulle-
tin scolaire, la multiplication des controles a priori et
I'exercice difficile des fonctions de régulation sur le plan
local témoignent a leur maniere des difficultés a s’appro-
prier de nouveaux modes de gestion et a exercer de
nouveaux roles en contexte de décentralisation.

Les plans de réussite?! sont un outil de développement
pour I'établissement et un important mécanisme de reddi-
tion de comptes. Ils sont 'occasion de poser un diagnostic
éclairé sur les forces et les faiblesses de I'école en matiere
de réussite scolaire et éducative des €leves.Ils permettent de
consigner les actions a mettre en ceuvre par I'équipe-€cole
pour faciliter I'accomplissement de la mission de chacun.
Ce sont des « contrats pédagogiques » qui, avec les projets
€éducatifs, permettent de réaliser I'un des fondements de la
réforme, la réussite du plus grand nombre d’éleves.

Linjonction du Ministere adressée aux €coles d’€la-
borer tres rapidement un plan de réussite axé prin-
cipalement sur des cibles annuelles de diplomation a
généré beaucoup d’insatisfaction chez les acteurs
locaux. Les conseils d’établissement n’ont pu profiter
pleinement de I'une des premieres occasions d’exercer
leurs nouveaux pouvoirs de décision en toute liberté
et en toute confiance. Les directions d’établissement
n’ont, pour leur part, pu bénéficier d’une occasion de
mobiliser leur personnel professionnel et enseignant
autour d’objectifs communs, dans une perspective
d’appropriation locale de la réforme. Les commissions
scolaires, quant a elles, en recevant le mandat de con-
solider les divers plans de réussite des établissements
de leur territoire n’ont pas toujours su s’acquitter de
cette tiche dans une perspective de soutien et d’accom-
pagnement respectueuse des cultures institutionnelles
en présence. Cette situation explique sans doute pour-
quoi les acteurs locaux ont encore bien du mal a
établir des liens de cohérence entre le projet éducatif,
les plans de réussite, la réforme du curriculum et la
reddition de comptes, des réalités qui évoluent encore
de maniere parallele selon les témoignages des gestion-
naires locaux (Brassard, Lusignan, Lessard, 2002, p. 131).

20. En 2001, le Conseil a tenu sa rencontre régionale annuelle a
Montréal sous le theme « Limplantation de la réforme de
léducation au primaire-secondaire ». Ftaient réunis en
ateliers plus d'une centaine d’intervenants de commissions
scolaires et d’établissements d’enseignement de I'fle de
Montréal, parmi lesquels des cadres, des directions d’école, des
conseillers pédagogiques, des enseignants et des membres des
conseils d’établissement. Le Conseil s’appuie également sur les
résultats d’une recherche en trois volets réalisée par le
LABRIPROF-CRIFPE en 2001-2002 : le premier volet, analyse
thématique des témoignages entendus lors des travaux de seize
groupes de discussion, porte sur les impacts des derniéres
réformes sur le réseau des commissions scolaires. Ces groupes
de discussion réunissaient quelque 190 cadres, gérants et
commissaires provenant de plus de la moitié des commissions
scolaires de l'ensemble du territoire. L'autre volet de la
recherche, trois analyses de cas réalisées dans trois commis-
sions scolaires, vise a approfondir et a enrichir les informations
recueillies lors des travaux des groupes de discussion. Le
troisieme volet est une étude sur I'évolution des tendances des
politiques éducatives en matiere de structures et de régulation,
d’imputabilité et de reddition de comptes (Lusignan, Lessard,
Brassard, 2001; Brassard, Lusignan, Lessard, 2002; Lessard,
Brassard, Lusignan, 2002).

. La Loi 124 (L.Q., 2002, ¢.63) modifie la dynamique relative au
plan de réussite. Larticle 221.1 prescrit notamment que le
pouvoir de surveillance de la commission scolaire relative au
plan de réussite doit s’exercer « dans le respect des fonctions
et pouvoirs dévolus a I’école ». Voir I'avis du Conseil supérieur
de I’éducation : Avis sur le projet de loi 124, Loi modifiant la
Loi sur le Conseil supérieur de I'éducation et la Loi sur
linstruction publique (novembre 2002).
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Les orientations ministérielles sur le bulletin scolaire
ont pour leur part €té accueillies comme une décision
et une manifestation d’incohérence dans I'axe de la réfor-
me. Selon les témoignages entendus par le Conseil??,
les acteurs scolaires locaux, au premier chef les direc-
tions et les équipes-écoles, ont le sentiment d’avoir été
contraints d’adopter un bulletin scolaire uniforme pré-
paré par la commission scolaire. Selon eux, ces orienta-
tions atténuent le pouvoir local de déterminer les moda-
lités d’application du régime pédagogique (ce qui inclut le
bulletin) et ont eu pour effet d’affaiblir I'autonomie nais-
sante des conseils d’établissement. Ils considérent enfin
que les commissions scolaires ont ainsi recouvré une
partie de leurs responsabilités antérieures a la réforme.

Les contrdles a priori seraient demeurés la norme,
en dépit d’'une gestion plus décentralisée et plus respon-
sable. Selon des témoignages recueillis, « /...] la plupart
des directions affirment que la décentralisation entrai-
ne plus de rapports, plus de redditions de comptes,
Pplus de controles et que les exigences du centre admi-
nistratif a cet égard sont plus grandes » (Lusignan,
Lessard, Brassard, 2001, p. 21). La gestion par résultats
et son corollaire,I’obligation de rendre des comptes, ne
semblent pas avoir atteint les écoles puisqu’elles doivent
toujours justifier longuement et par écrit chaque
demande d’acces a des subventions ou a des fonds
spéciaux provenant du Ministére, mais dont la gestion
et la répartition sont confiées aux commissions sco-
laires. Aux dires de certaines directions consultées, la
décentralisation apparait comme un « pelletage de nou-
velles responsabilités » sans que les ressources et les bud-
gets aijent suivi. La multiplication des contraintes
administratives de telle nature risque d’entraver le
plein exercice du leadership pédagogique atten-
du du personnel de direction des écoles.

Comme en témoigne la multiplication des controles sur le
plan local,Pexercice de la fonction de régulation pose
de sérieux problemes, sans doute parce que les gestion-
naires locaux n’ont pas de reperes suffisants pour I'actuali-
ser en nouveau contexte de décentralisation et d’obliga-
tion de rendre des comptes. Les témoignages des cadres
des services des commissions scolaires sont éloquents a
cet égard :

« Comment assurer les arbitrages? Comment protéger
les principes d’accessibilité et d’équité? Comment la
commission scolaire peut-elle s’assurer de la qualité
des services et de la conformité des pratiques aux
politiques, normes et réglements sans exercer de
multiples controles? Comment les services peuvent-ils
accompagner les établissements si leur premiere
responsabilité est de s’assurer de..., controler et
exiger des redditions de comptes? Comment concilier
gestion de systeme et autonomie locale? » (Lusignan,
Lessard, Brassard, 2001, p. 20)

I R E E N MUTATION

Si ces questions témoignent des difficultés inhérentes a
I'implantation du nouveau modele de gestion préconisé
par la réforme de I'éducation, elles laissent aussi voir
que la décentralisation progresse lentement. Les acteurs
locaux ont-ls une compréhension commune de cette
nouvelle réalité et des enjeux qui s’y rattachent?
S’appuyant sur les témoignages des gestionnaires, les
auteurs consultés notent a cet égard que :

« Au total, U'insatisfaction vis-a-vis de la
décentralisation tant au sein de I'établissement
que de la commission scolaire se nourrit, d’'un coté,
de conceptions et attentes différentes, voire opposées,
a propos de ce qu’elle doit étre et de la facon de
la réaliser et, d’'un autre cote, d’'un malentendu sur
les ressources. Dans la détermination des modalités
de la décentralisation, dans la mise en place
des processus de décision et dans la construction
des rapports entre, d’une part, les acteurs de
l'établissement, principalement les directions, et,
d’autre part, ceux du centre administratif, en
particulier ceux des services [éducatifs et
administratifs], l’enjeu, c’est-a-dire ce qui est mis
en cause, est double : c’est, d’abord, le degré
d’autonomie ou de dépendance de I'établissement
et la capacité des directions d’exercer une certaine
maitrise sur le fonctionnement de celui-ci ainsi que
sur leur propre agir; c’est, ensuite, la maitrise des
ressources disponibles. » (Brassard, Lusignan,
Lessard, 2002, p. 121)

De l'avis du Conseil, les frontieres qui délimitent les
roles et responsabilités de certains acteurs du systeme
- notamment la commission scolaire et I’établissement
et, par incidence, la direction et le conseil d’établisse-
ment - sont encore floues?3. Pour ces acteurs, une clarifi-
cation des champs de compétences et d’intervention
de chacun contribuerait sans doute a accélérer le mou-
vement de décentralisation et a renforcer le pdle local.

Les défis posés aux acteurs

Les défis posés par la décentralisation sont impor-
tants pour le ministere de 1'Education et principale-
ment pour les commissions scolaires qui sont les plus
touchées par la nouvelle distribution des pouvoirs et

22. Notamment, lors des ateliers organisés par le Conseil dans le
cadre de sa visite régionale annuelle qui s’est tenue a Montréal
en décembre 2001.

23. Les fonctions assumées par les différentes catégories d’acteurs
sont inscrites dans la Loi sur l'instruction publique, mais cette
derniére ne précise pas les modalités d’exercice de ces
fonctions. C’est une question de stratégie locale a « négocier »
avec les établissements. Dans certains milieux, cette situation
crée de l'inconfort et de I'insatisfaction.



L’APPROPRIATION LOCALE DE LA REFORME

responsabilités. Ces deux instances sont appelées a
modifier des pratiques de gestion bien ancrées et elles
ont, en quelque sorte, a réinventer les facons d’exercer
leurs roles et fonctions.

Pour le ministére de I'Education, la décentralisation
impose le défi d’innover dans ses stratégies de gestion
du réseau. C’est 1a un véritable exercice d’équilibre
entre une rationalité centrale qui demeure essentielle
et une rationalité locale qui doit pouvoir s’exercer
pour prouver son efficacité et sa pertinence. Méme si
le Ministere se tourne de plus en plus vers la gestion du
réseau en collaboration avec les instances locales, ce
mode de gestion ne fait pas I'économie d’une fonction
de pilotage exercée a I'échelle du systeme. Parallcle-
ment, les gestionnaires locaux ont besoin d’une plus
grande autonomie pour remplir leur mission de maniere
cohérente et adaptée a leurs valeurs et priorités locales.
Ces nouvelles responsabilités s’apprivoisent lentement
et demandent de I'exercice et de la réflexion. Il faut en
convenir, le rythme de changement imposé en matiere
de décentralisation n’a sans doute pas facilité la trans-
formation des pratiques courantes de gestion a tous les
échelons du systeme. Il conviendrait d’adopter des facons
de faire plus respectueuses des orientations de la réfor-
me au moment d’implanter de nouvelles mesures et de
faire ressortir les liens qui les unissent aux fondements
de la réforme de I’éducation. Il appartient par ailleurs
au ministre de clarifier les nouveaux roles et respon-
sabilités de chaque catégorie d’acteurs scolaires.

Pour les commissions scolaires, le défi majeur consiste
a actualiser et a concilier leurs nouvelles fonctions de
soutien et de régulation. Il y a ici beaucoup de place pour
I'innovation et la créativité. Cette nouvelle relation a
définir avec les €coles tient pour beaucoup dans les rap-
ports qu’entretiennent la direction générale et la direction
d’établissement. Elle repose aussi sur I'instauration de
mécanismes de concertation, d’accompagnement et de
suivi encore inédits dans bien des milieux. Finalement,
elle passe par une acceptation, de part et d’autre, des
roles passablement transformés que chacun doit jouer.

Ceci appelle des compétences de gestion complexes de
la part des cadres des commissions scolaires, d’une part,
pour tenir compte de la loyauté hybride des directions
d’école (a la fois redevables a la commission et au conseil
d’établissement au regard de leurs compétences respec-
tives) et,d’autre part, pour apprendre a exercer une fonc-
tion de régulation qui soit aidante et respectueuse tout
en permettant de corriger les situations qui I'exigent. Pour
ce faire, dans les rapports régissant les commissions sco-
laires et les écoles, le ministre aurait avantage a mieux
circonscrire les fonctions obligatoires et les fonctions fa-
cultatives en matiere de régulation et de concertation.

2.2

UN DEFI

Dans la perspective ou la commission scolaire doit ren-
dre compte de la qualité des services offerts par les
écoles, ces fonctions de régulation et de concertation
peuvent s’exercer de maniere fort utile et constructive.
Par exemple, les commissions scolaires pourraient se
voir reconnaitre 'obligation de formuler des avis aux
écoles et aux communautés de leur territoire sur des
initiatives prises par les conseils d’établissement et qui
sont susceptibles de modifier I'offre de formation (choix
des options, aménagement de la grille-matieres, aména-
gement du temps, etc.). Elles pourraient statuer sur la
compatibilité des projets éducatifs et des plans de
réussite de chaque école avec les objectifs d’égalité des
chances poursuivis a 1'échelle du systeme ou encore
gérer les plaintes du milieu concernant I'accessibilité
des services éducatifs, etc. De maniere facultative et
en concertation avec I'ensemble des écoles de leur
territoire, les commissions scolaires pourraient mener
des enquétes pour mieux connaitre et comprendre les
causes des difficultés d’apprentissage et des échecs
scolaires des éleves, établir des politiques ou définir des
balises communes devant encadrer les pratiques pédago-
giques et de gestion, organiser la coopération entre les
écoles, etc. De telles pratiques ont cours dans certains
milieux, mais elles gagneraient a étre définies explicite-
ment a I'échelle du systeme afin de lever certaines ambi-
guités qui perdurent en matiere de décentralisation des
pouvoirs entre les commissions scolaires et les écoles.

Les directions et les conseils d’établissement ont,
pour leur part, le défi de s’approprier et d’apprivoiser
cette autonomie naissante et de tirer le meilleur parti
possible des nouveaux leviers dont ils disposent, tout
en travaillant a établir des relations harmonieuses avec
la commission scolaire et dans le respect de la fonction
de régulation qui leur est impartie. Ces instances ont
aussi le défi d’assurer le bon fonctionnement de I'école
et de satisfaire au mieux les besoins de leur communauté
d’appartenance, au-dessus des intéréts particuliers et
au seul bénéfice des éleves. Une telle attitude suppose
une forte communauté d’intéréts et de vision chez I'en-
semble des acteurs.

DEUXIEME REPERE :
L’ASSOUPLISSEMENT .
DES ENCADREMENTS DE SYSTEME

L’école secondaire qui adviendra dans le cadre de la réfor-
me accomplira sa mission dans un systeme plus flexible
en raison de I'assouplissement des encadrements de sys-
teme que constituent les lois et reglements, le régime
financier et budgétaire, les ententes collectives de travail
du personnel des commissions scolaires, les régimes
pédagogiques. Si toutes les €coles sont appelées a
atteindre les mémes buts et a remplir la méme mission

A LA MESURE DE L’ECOLE SECONDAIRE
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€ducative, elles disposeront dorénavant de plus de
latitude dans le choix des moyens pour y parvenir, tout
en respectant les encadrements nationaux établis par le
pouvoir central.

LEtat postule ici quen donnant a I'école plus d’emprise
sur les moyens d’accomplir sa mission, elle sera plus
apte a conduire le plus grand nombre d’éleves a la
réussite. Cette option comporte, pour les établissements
d’enseignement secondaire, une possibilité de se donner
un caractere particulier qu’il convient toutefois de
circonscrire dans une perspective de justice et
d’équité a I’échelle du systeme. Ces encadrements de
systeme ont-ils acquis toute la flexibilité nécessaire a
une meilleure prise en charge locale de I'organisation
du travail et de I’organisation scolaire? L'école peut-elle
répondre, de manicre adaptée, aux besoins diversifiés
de ses €éleves et de sa communauté d’appartenance?

La Loi sur 'instruction publique attribue maintenant
des pouvoirs a I’école en maticre budgétaire et un pou-
voir décisionnel sur 'aménagement du temps scolaire
(article 86%%). Concernant I'organisation du travail, la
convention collective permet a I’école de faire des
modifications ou de remplacer certaines dispositions
de l'entente nationale afin de mieux répondre aux
besoins particuliers de chaque établissement (Annexe
12%). Le régime pédagogique ne contraint plus I’école
a organiser le temps scolaire selon un horaire de cinq
jours par semaine (article 18%°) et le temps alloué a
chaque matiere demeure indicatif. Les prochaines modi-
fications au régime pédagogique du secondaire sont,
quant a elles, susceptibles d’accroitre considérable-
ment le pouvoir de décider localement, notamment au
second cycle du secondaire ou I'organisation du cycle
et la configuration de I'offre de cours optionnels pour-
ront varier d’un milieu scolaire a l'autre.

Si le Conseil constate des avancées importantes en ma-
tiere d’assouplissement des encadrements de systeme,
force est de reconnaitre qu’il reste encore beaucoup
de chemin a parcourir pour rendre les aménagements
prévus opérants et applicables localement. De fait, les
orientations pédagogiques de la réforme commandent
des dispositifs 1égaux et réglementaires moins rigides
et uniformes. Par ailleurs, le pouvoir local de décider
tarde a s’exercer pleinement et, lorsque c’est le cas, ce
n’est pas toujours dans l'intérét de tous les éleves,
comme en témoigne la multiplication, au secondaire,
des programmes a vocation particuliere qui font une
sé€lection des €leves a I'entrée.

L’enjeu réside ici dans la diversification du systéme
pour favoriser une réponse locale mieux adaptée
aux besoins de tous les éléves et de la communauté.

I R E E N MUTATION

Les défis posés aux acteurs

Les défis posés aux acteurs scolaires sont importants.
Pour le Ministere, le défi consiste a assouplir les grands
encadrements qui régissent I'organisation du travail et
l’organisation scolaire, afin d’ouvrir la voie a une certaine
différenciation des établissements scolaires, tout en sau-
vegardant I'unité et I’équité du systeme. Cette approche
appelle une fonction de vigie constante exercée en colla-
boration avec les commissions scolaires.

Quant aux acteurs locaux - commissions scolaires, direc-
tions, conseils d’établissement et équipes-€coles -, le
défi est de tirer le meilleur parti de leurs nouveaux pou-
voirs, avec le souci d’offrir a2 tous les éleves une forma-
tion de qualité comparable, quelle que soit leur origine
sociale ou territoriale. Cette perspective s’accommode
bien d’une diversité de moyens pour y parvenir, tout en
poursuivant des objectifs communs d’égalité des
chances et d’égalité des acquis a 'échelle du systeme?’
(Crahay, 2000).

Vers de nouveaux modeéles d’organisation
du travail et d’organisation scolaire

A la suite de deux enquétes réalisées aupres de direc-
tions d’école et d’enseignantes et enseignants du secon-
daire (Mainville, 2000 et Grides, 2001), le Conseil note
quau nombre des objets identifiés comme pouvant
faire obstacle a I'implantation de la réforme au secon-
daire figure en téte de liste la rigidité des ententes collec-
tives de travail. Vient ensuite le manque de souplesse du
régime pédagogique. Ces appréhensions, maintes fois
exprimées par les acteurs de premiere ligne que sont
les directions et le personnel enseignant des établisse-
ments secondaires, sont-elles fondées?

24. Article 86 de la Loi sur Uinstruction publique: « Le conseil
d’établissement approuve le temps alloué a chaque matiére
obligatoire ou a option proposé par le directeur de l'école
[..]»

25. Annexe 12 intitulée Modification ou remplacement de
certaines dispositions de la convention permettant de mieux
répondre aux besoins spécifiques de I'école.Elle a pour but de
«permettre aux parties locales de modifier ou remplacer
certaines dispositions de lentente pour tenir compte du
projet éducatif ainsi que des caractéristiques particulieres
des écoles ».

26.

[®)

Article 18 du régime pédagogique : « Pour l'éléve de l'ensei-
gnement secondaire, la semaine comprend un minimum de
25 beures consacrées aux services éducatifs [...]. »

27. Ce remarquable ouvrage de synthese rassemble d’importantes
données empiriques de recherche permettant de concevoir un
systeme scolaire de masse a la fois juste et efficace. Lauteur
propose de substituer aux notions d’« égalité des chances » et
d’« égalité de traitement »,la notion d’« égalité des acquis ».
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Localement, les leviers existent bel et bien dans la con-
vention collective et dans le régime pédagogique,
comme le Conseil s’est employé a le démontrer dans
l'avis Aménager le temps autrement : une responsabi-
lité de I'école secondaire. Toutefois, cela exige beau-
coup d’énergie, de ressources et de temps de la part
des gestionnaires locaux et des membres des conseils
d’établissement. Dans le cadre de I'implantation de la
réforme du curriculum, ils seront constamment appelés
a négocier des modifications au « modele d’organisation
dominant » dans les écoles secondaires, si ces deux
principaux encadrements de systeme ne sont pas assou-
plis, modifiés et mieux ajustés aux caractéristiques et
aux besoins locaux.

En ce qui a trait aux conventions collectives qui régis-
sent I'organisation du travail, les difficultés a conclure
des ententes locales en vertu de I’Annexe 1228 1a répar-
tition et le minutage de la tiche du personnel ensei-
gnant®, I'appartenance a un champ d’enseignement et
la multiplicité de ces champs3® rendent difficile la réali-
sation de certains objectifs de la réforme au secondaire,
notamment :

¢ linstauration du titulariat et du tutorat;

* la formation de groupes stables d’€éleves;

* la révision des ratios enseignant/éleves dans le cadre
d’une pédagogie différenciée;

* Tattribution de plus d’'une matiére a une enseignante
ou a un enseignant;

* le fonctionnement en cycles d’apprentissage;

* Tlinscription a I’horaire d'un temps réservé a la con-
certation et au travail d’équipe.

Le Conseil croit que le Ministére et les commis-
sions scolaires devront travailler davantage a
conclure des ententes avec les syndicats d’ensei-
gnement sur ces objets de la convention collec-
tive, pour faciliter I'appropriation locale de la
réforme dans I'ensemble des écoles secondaires.
Mais il invite aussi les commissions scolaires, les direc-
tions d’établissement et les syndicats locaux a faire preu-
ve de leadership, d’audace et de créativité dans I'appli-
cation de l'entente collective de travail, en placant
I’éleve et sa réussite au centre de leurs décisions. Parmi
les pistes de solution a explorer, notons, entre autres :

 la révision des regles de la convention collective afin
de faciliter I'organisation en cycles d’apprentissage;

* la réduction du nombre de champs d’enseignement
et leur arrimage avec les nouvelles orientations de
la formation a I'enseignement;

* Tlassouplissement des ratios enseignant/éleves per-
mettant leur dépassement ponctuel dans le cadre
d’une pédagogie différenciée;

* l'exploration de diverses formules de titulariat et de
tutorat pour favoriser un meilleur encadrement des
éleves;

o l'établissement d'une tiche d’enseignement plus
globale tout en ne sacrifiant pas la spécialisation
disciplinaire;

* linstauration d'une fonction de chef d’équipe au
secondaire pour soutenir le fonctionnement des
cycles d’apprentissage.

Du c6té du régime pédagogique qui régit I'organi-
sation scolaire, 'ambiguité persiste au sujet du nombre
d’unités attachées a une discipline et leur transposition
dans la grille-horaire hebdomadaire (chaque unité équi-
vaut a 25 heures d’activités et I'horaire hebdomadaire
contient 25 heures). Cette situation fait en sorte que le
temps indicatif inscrit a la grille-matieres est considéré,
atort,comme du temps prescrit et obligatoire. Par ailleurs,
la promotion et la sanction des études par maticres ten-
dent a renforcer le cloisonnement disciplinaire et encou-
ragent peu le travail d’équipe. En conséquence, I’horaire
hebdomadaire est morcelé, I'aménagement du temps
est tres uniforme d’une école secondaire a I'autre et peu
propice a la différenciation pédagogique recherchée
dans le cadre de la réforme du curriculum.

Le Conseil invite le Ministere a lever les ambiguités qui
perdurent au sujet de la grille-matieres telles les unités
et matieres prescrites selon un temps indicatif. La révi-
sion prochaine du régime pédagogique est une occasion
privilégiée de clarifier la situation. Quant aux autres
aspects relatifs a I’évaluation et a la sanction des études,
les travaux entourant I’élaboration de la nouvelle politi-
que d’évaluation des apprentissages devraient permettre
de retrouver plus de cohérence entre les orientations
pédagogiques de la réforme et le cadre commun qui en
fixe officiellement les modalités.

28. De fait, seules une douzaine d’ententes locales ont pu étre
conclues en vertu de '’Annexe 12, la plupart cherchant a
aménager autrement la tiche éducative du personnel ensei-
gnant pour accueillir des groupes d’éleves multidges ou pour
convenir du dépassement des ratios professeur/éleves établis a
I'intérieur de I'entente nationale.

29. A 1a suite de I'entente négociée entre le gouvernement et la
CSQ sur I'équité salariale, la tache des enseignants du
secondaire se déclinera comme suit a compter de 2003-2004 :
40 heures de travail, soit : 17 heures 5 minutes comme tiche
d’enseignement (temps passé en classe), 2 heures 55 minutes
comme tache éducative (encadrement, aide aux devoirs,
activités parascolaires, réunions avec les parents), 12 heures
comme tiche globale (corrections, recherche, travail
personnel, etc.) et 8 heures de travail a la maison.

30. Au secondaire, on compte 13 champs d’enseignement.
Lattribution et la protection d’un champ d’enseignement
assurent, en quelque sorte, la sécurité d’emploi des ensei-
gnantes et des enseignants.
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Une organisation scolaire favorable a la réussite
devrait permettre la constitution de petites équipes
stables d’enseignantes et enseignants et la composition de
groupes d’appartenance stables pour les é€leves. Elle
devrait aussi permettre d’instaurer un véritable accom-
pagnement éducatif pour tous les éleves (suivi du chemi-
nement, diagnostic des difficultés au bon moment, sou-
tien a l'orientation, mesures d’accueil et de mise a niveau
a des moments stratégiques) et, enfin, de prévoir des
conditions d’espace et de temps favorables a l'activité
pédagogique (plage horaire permettant la concertation, la
collaboration et les échanges entre les enseignants, entre
ceux-ci et les éleves et entre les éleves eux-mémes).

De I'avis du Conseil, ce tour d’horizon rapide des diffi-
cultés d’application relatives aux conventions collectives
et au régime pédagogique du secondaire témoignent d’un
arrimage inachevé entre les encadrements de systé-
me et les orientations pédagogiques de la réforme.
Ces orientations nécessitent une organisation du travail
et une organisation scolaire plus résolument orientées
vers I'éleve, ses apprentissages et sa réussite éducative.

TROISIEME REPERE :
L’ESSOR D’UNE CULTURE )
PROFESSIONNELLE PLUS COLLEGIALE

L'école secondaire en devenir sera marquée par une
culture professionnelle plus collégiale au sein du corps
enseignant. La culture professionnelle ambiante, sans étre
le seul apanage des écoles secondaires, est plus volontiers
individualiste et marquée par I'isolement et la spécialisa-
tion du travail. Le fonctionnement en cycles d’appren-
tissage, le regroupement des programmes d’études en
grands domaines d’apprentissage, l'interdisciplinarité,
les pratiques d’évaluation des apprentissages et les
mesures de différenciation pédagogique qui y sont
sous-jacentes sont en quelque sorte subordonnés au
développement d’une culture de collaboration et de
coopération entre les enseignantes et enseignants du
secondaire.

Les cycles d’apprentissage reposent sur le travail d’équi-
pe. Elaborer des situations d’apprentissage et d’évalua-
tion, gérer la progression des €leves et appliquer des
mesures de remédiation a des moments stratégiques de
la formation nécessitent des échanges verbaux, la conser-
vation de traces écrites, la constitution d’'une mémoire
de I'équipe-cycle. Ecouter, prendre la parole, communi-
quer ce que I'on fait, oser nommer ses difficultés, savoir
les exposer, chercher a les expliquer ne sont pas des
actions qui restent sans soulever des obstacles d’ordres
relationnel, organisationnel et conceptuel. Le travail
d’équipe implique de partager des savoirs et des savoirs
d’expérience tout en faisant preuve de réflexivité. Plus

S ECONDA

I R E E N MUTATION

que jamais, les qualités requises chez I'enseignante et
I'enseignant sont : adaptabilité, inventivité, capacités
d’analyse et de communication.

Le regroupement des disciplines en grands domaines
d’apprentissage diminue fortement le cloisonnement
disciplinaire. U'interdisciplinarité appelle un travail de
collaboration et de concertation entre les enseignantes
et enseignants pour aménager des situations d’appren-
tissage et d’évaluation qui abordent plus d’une matiere.
Lapproche par compétences implique la réalisation de
projets globaux et intégrateurs et la résolution de pro-
blemes complexes qui débordent le champ d’une seule
discipline. Par ailleurs, les pratiques de différenciation
pédagogique et le traitement des difficultés d’apprentis-
sage exigent un travail en synergie entre les enseignants
eux-mémes mais aussi, entre le personnel enseignant et
les professionnels des services complémentaires.

Bref, le fonctionnement en cycles d’apprentissage et les
dispositifs de mise en ceuvre de la réforme du curricu-
lum brisent I'isolement professionnel et appellent une
nouvelle pratique enseignante qui se professionnalise
au sens ou l'entendait le Conseil lorsqu’il a fait valoir
l'idée de professionnalisme collectif :

« Ce professionnalisme, en quelque sorte renouvelé
[...] témoigne certes d’une ouverture a la
communauté d’appartenance de l'établissement
scolaire et a l'évolution des savoirs dans la sociéte,
mais en appelle aussi a une ouverture de chaque
enseignant ou enseignante a la concertation avec
ses collegues ainsi qu’a la participation a la vie
et aux orientations de l'établissement. »

(CSE, 1991, p.27)

L'enjeu est de faire de la réussite éducative de chaque
€leve une tache assumée collégialement et avec profes-
sionnalisme.

Les défis posés par le changement de culture

Le changement est a I'ordre du jour de la réforme de
I'éducation en voie d’implantation et il se décline sur
plusieurs plans et selon plusieurs themes : changement
de structures, changement de roles et de responsabilités,
changement de curriculum, changement de programmes
d’études, changement de conception de I'apprentissage
et de I’évaluation, changement de cultures profession-
nelle, organisationnelle, de gestion, etc. Pour le Conseil,
s’il est un changement qui présente plus de défis que
les autres dans le cadre d’une réforme, c’est bien celui
qui touche la culture organisationnelle en présence et,
particulierement, la culture professionnelle du personnel
enseignant.
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Selon Gather Thurler (2001, p. 15) :

« la principale source d’échec des réformes tient
[...] aux résistances que les enseignants manifestent
envers toute transformation de leurs pratiques,
pas nécessairement pour de mauvaises raisons.
Les inviter a abandonner leurs routines
relativement efficaces pour une innovation sans
doute prometteuse, mais qui n’a pas fait ses
preuves, revient a leur demander des efforts
et a prendre des risques qu’ils ne sont pas préts
a consentir ». Il importe donc que les enseignantes
et les enseignants prennent la mesure des avantages
et des enjeux de ce professionnalisme collectif
et qu’ils s’y engagent individuellement et
collectivement. Comment passer de pratiques isolées
et cloisonnées vers une mise en commun de
la réflexion et des pratiques professionnelles?
Comment faire de chaque enseignante et
enseignant un agent de changement?

La documentation consultée laisse voir que c’est d’abord
par la construction du sens et la perception de la 1égi-
timité des changements proposés que I'on peut inflé-
chir la culture professionnelle dominante. Si le change-
ment est conduit grace a une action concertée et a une
réflexion commune sur les problemes et les pratiques,
les attitudes peuvent changer. Les échanges et le retour
réflexif sur le travail peuvent agir dans le sens d’'un
changement de culture, qui est elleeméme le produit
d’une construction, d’une action collective.Il est possible
d’apprendre par la réflexion collective et le débat. La
construction du sens du changement devrait amener
les enseignantes et enseignants a percevoir leur lieu de
travail qu’est I'’école « comme un centre d’initiative et
d’action, un foyer de changement, au lieu de le vivre
comme cible de réformes venues d’en bhaut. » (Gather
Thurler, 2001, p. 13)

Le Conseil est d’avis qu’au secondaire la préoccupation
de donner du sens au changement est au coeur d’une
appropriation locale réussie de la réforme. Il constate
d’abord que la légitimité de la réforme est loin d’étre
acquise dans bon nombre d’écoles secondaires qui ne
sont pas aux prises avec des taux de décrochage im-
portants. Dans d’autres milieux plus a risque,’échec et
I’abandon scolaires seraient banalisés, voire acceptés.
Le Conseil souligne par ailleurs que les raisons qui
motivent le changement ne sont pas exclusivement
liées a la réussite et a 'abandon, elles sont multiples et
elles peuvent différer selon les milieux et les acteurs :
sortir de I'isolement professionnel, renouveler ses prati-
ques pédagogiques, acquérir de nouvelles connaissances,
apprivoiser un nouveau mode de gestion, se rappro-
cher des parents et de la communauté, résoudre une

crise identitaire, etc. Chacun doit trouver un sens a la
réforme pour y adhérer, individuellement d’abord et
collectivement ensuite, et pour atteindre cette masse
critique d’acteurs nécessaire au changement au niveau
de I’école, de la commission scolaire et du systeme.

Une autre piste menant a I’émergence d’une culture de
collégialité et de collaboration réside dans la recherche-
action. Cette stratégie postule que, pour qu'un chan-
gement advienne dans un milieu, il est nécessaire que
les acteurs de ce milieu en soient les architectes. Pour
le Conseil, la recherche-action « contribue non seulement
a induire le changement soubaité, mais a créer une
culture de changement continu » (CSE, 1995, p. 74) si
pertinente dans le contexte de la présente réforme de
I'éducation. Elle permet d’instaurer un modele d’évalua-
tion qui repose sur une réflexion des pratiques profes-
sionnelles. De plus, les rapports des expériences de
recherche menées par les enseignantes et enseignants
en exercice peuvent constituer un véritable matériel
de changement dans le systeme scolaire.

Pour Gather Thurler, les cultures de coopération émer-
gent lorsque les acteurs du terrain ont toute I’autono-
mie nécessaire pour développer les solutions locales
les mieux adaptées et les plus cohérentes par rapport
a leur réalité. Elle soutient que :

«létablissement est un niveau déterminant
dans le sort réservé aux projets de changement,
parce que c’est la que travaillent les enseignantes
et les enseignants et qu’ils construisent le sens
de leurs pratiques professionnelles aussi bien que
des transformations qu’on leur propose, que ce soit
de Uintérieur ou de l'extérieur. Le processus de
construction du sens s’enclenche a partir du
moment o un changement hypothétique se
présente dans le champ de ce qui est discutable
dans I'établissement. » (CSE, 1995, p. 197) C’est dire
Uimportance de la dynamique institutionnelle dans
la transformation d’'une culture professionnelle.

Pour le Conseil, la culture organisationnelle se traduit par
I’éthos de 'organisation, par des manieres collectives
de sentir, de voir et d’agir qui constituent une référence
pour le jugement et pour I'action.

«Dans le contexte du changement, une culture
organisationnelle de qualité repose sur la
valorisation et la responsabilisation des ressources
bumaines, sur la création d’'un climat de travail
propice aux échanges, a la collaboration, aux
partenariats internes et externes, d l'ouverture sur
des expériences d avant-garde faites ailleurs, sur la
mise en place de conditions favorables a
l'émergence de l'innovation. » (CSE, 1995, p. 41)
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Dans son avis, L'école, une communauté éducative
(CSE, 1998), le Conseil invite a envisager les chan-
gements au secondaire non pas d’abord d’'une maniere
administrative, a partir d’interventions sur les éléments
structurels de I’école, mais d’une facon plus systémique,
en prenant en compte les facteurs humains autant que
les éléments organisationnels. Il croit que la vision du
changement est tout aussi importante que le changement
lui-méme et 'influence d’une équipe-€cole vient non seu-
lement de ce qu’elle fait, mais aussi de ce qui I'anime.

Pour étre une communauté éducative, il faut recentrer
les efforts sur les dimensions essentielles de la relation
jeune-adulte. Parmi les traits organisationnels typiques
d’une école secondaire, communauté éducative,on trouve :
le leadership en matiere de changement, un leadership
qui soit démocratique et mobilisateur, interpellant aussi
le personnel enseignant jusque dans la gestion de sa
classe et qui laisse un degré d’autonomie aux structures
de participation; la qualité des relations humaines, tein-
tées d’ouverture a la réciprocité; la non-séparation entre
le souci des valeurs, le soin d’une gestion bien pensée
et Pacharnement a cultiver un climat relationnel sain
dans I'école.

En somme, le changement de culture professionnelle
constitue un défi majeur pour I'école secondaire puis-
qu’il touche des valeurs et des manieres de faire bien
enracinées dans le milieu. Ce ne sera pas sans susciter des
résistances qui font partie intégrante de tout processus
de changement. Le Conseil invite toutefois a «ne pas
confondre la résistance de bonne foi, qui procéde
du jugement critique et qui permet de bonifier le
changement, de la résistance butée, qui nait des
conforts et de lindifférence, des corporatismes et
des conservatismes hostiles a toutes évolutions »
(CSE, 1995, p. 30).

QUATRIEME REPERE :

LE DEVELOPPEMENT D’UNE
PEDAGOGIE MOINS UNIFORME DANS
UN CURRICULUM PLUS DIVERSIFIE

Dans I'école secondaire en devenir, la pédagogie sera moins
uniforme et les parcours scolaires seront plus nombreux
grace a un curriculum moins homogene au second cycle.
Cette situation découle essentiellement des orientations
pédagogiques et des choix curriculaires de la réforme.

L’école secondaire en devenir

Les dispositifs privilégiés pour mettre en oeuvre le nou-
veau curriculum appellent une pédagogie beaucoup plus
diversifiée.Ainsi, le nouveau Programme de formation
de l'école québécoise favorise des pratiques d’enseigne-
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ment davantage soucieuses d’intégration des savoirs et
d’interdisciplinarité, particulierement par le développe-
ment des compétences transversales et des domaines
généraux de formation. Les méthodes et les approches
pédagogiques seront plus variées et laissées au libre
choix du personnel enseignant. Les pratiques d’évalua-
tion formative seront plus fréquentes puisque le déve-
loppement des compétences exige de l'exercice, du
temps et une réflexion sur les processus d’apprentissage.
Les manuels scolaires et le matériel didactique seront
plus variés®! pour mieux répondre aux divers styles
d’apprentissage. La mise en place de dispositifs de diffé-
renciation pédagogique permettra de tenir compte du
niveau de développement des éleves, de faire varier les
modes de regroupement, les moyens d’information, les
activités, les contenus, les rythmes d’apprentissage.
L'approche par compétences favorisera I’adaptation et
I'enrichissement des contenus de formation. Tous ces
moyens vont concourir a rendre moins uniformes les
pratiques pédagogiques en vigueur dans I'école secon-
daire.

C’est €également par le jeu d’un curriculum plus diver-
sifi¢é au second cycle du secondaire que I'école en
devenir se démarquera de I’école d’aujourd’hui, rendant
ainsi possibles les parcours scolaires distincts, en vue
de répondre a la diversité des besoins des €leves.

Ces voies distinctes devraient donner acces a la for-
mation professionnelle. Elles devraient également ouvrir
la voie a des parcours d’insertion sociale et profes-
sionnelle pour les éleves rencontrant d’importantes
difficultés d’adaptation ou d’apprentissage. La présence
d’'un bloc d’options plus important au second cycle
rend possible une offre de formation plus variée per-
mettant aux éleves de tester leurs gouts, leurs intéréts
et leurs aptitudes dans un domaine d’études particulier,
soit pour intégrer le marché du travail ou en vue d’étu-
des ultérieures. Selon le Conseil, c’est précisément la
que réside linnovation la plus intéressante en
matiére de diversification du curriculum au second
cycle du secondaire. De plus, la révision prochaine
du régime pédagogique du secondaire laisse entrevoir
le dégagement d’importantes possibilités sur le plan local
en ce qui a trait a 'aménagement de ce bloc d’options,
ouvrant ainsi la voie a des projets institutionnels origi-
naux et mieux adaptés aux besoins des éleves et de la
communauté d’appartenance de I’école. Les conseils
d’établissement auront un espace nouveau a occuper et

31. Larticle 7 de la Loi sur linstruction publique précisant que
chaque «/...] éleve dispose personnellement du manuel
scolaire choisi [...] pour chaque matiére obligatoire et a
option pour laquelle il recoit un enseignement» ne devrait
toutefois pas avoir pour effet de restreindre cette variété.
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leur capacité d’innovation sera ici particulierement solli-
citée. Le Conseil croit qu’il est essentiel que I'offre de
cours et la variété des options soient bien présentes
dans toutes les écoles secondaires, quelles que soient
leur taille et leur situation géographique.

L’école secondaire d’aujourd’bui

En contraste, I’école secondaire d’aujourd’hui présente
un visage assez uniforme. L'enseignement est surtout
magistral et offert par des enseignantes et enseignants
spécialistes peu encouragés a pratiquer I'interdiscipli-
narité. Les programmes d’études tels qu’ils sont congus
atomisent les savoirs acquis et favorisent peu leur réin-
vestissement dans des situations nouvelles. Les appren-
tissages sont évalués de la méme maniere et au méme
moment pour tous les éleves. Le curriculum est tres
homogene jusqu’a la fin du secondaire en raison de la
réduction importante, au fil des années, du temps alloué
aux options. Les parcours scolaires « officiels » empruntés
par les €leves sont assez uniformes d’un établissement
a l'autre et sont le plus souvent calqués sur les chemine-
ments réguliers (c’est le cas des cheminements particu-
liers, temporaires ou continus) ou surdéterminés par
l'ordre d’enseignement collégial (c’est le cas des préala-
bles en science et en mathématique). La formation pro-
fessionnelle demeure peu accessible et peu fréquentée
au secondaire en dépit des efforts déployés par le minis-
tere de I'Education pour attirer plus de jeunes dans
cette voie. Enfin, les activités d’orientation et d’explo-
ration professionnelles sont réduites au minimum tout
au long des études secondaires.

La situation actuelle de I’école secondaire en matiere
de pédagogie et de curriculum permet difficilement de
répondre aux besoins différents et variés d'un effectif
scolaire de plus en plus hétérogene. Lhétérogénéité de la
clientele constitue pourtant I'un des traits caractéristi-
ques les plus marquants de I’école secondaire : diversité
des appartenances et des origines sociales, écarts dans les
cheminements et les acquis scolaires, études valorisées
selon des degrés fort variables, variété des ages, des styles
d’apprentissage et des degrés de motivation, etc. Le
contexte de I'école secondaire est donc celui de I'hétéro-
généité. Une fréquentation scolaire de masse requiert une
pédagogie différenciée et des parcours scolaires diversi-
fiés, ce que rendent possibles les présentes réformes de
I'éducation, du curriculum et des programmes d’études.

Par ailleurs, les cheminements scolaires standardisés qui
caractérisent I'école d’aujourd’hui, de méme que le sys-
teme de sanction des études en vigueur, ne valorisent
qu’une seule forme de réussite, la réussite scolaire. Lacces
aun diplome, en 'occurrence le diplome d’études secon-
daires (DES), témoigne d'un cheminement de scolarisa-

tion et de qualification réussi. Mais, pour ceux et celles
qui ne peuvent y accéder, le Conseil a toujours défendu
l'idée qu’on les amene au développement optimal de
leur potentiel qui constitue, a2 n’en point douter, une
forme de réussite éducative qui devrait étre attestée
par I'une ou 'autre forme de reconnaissance sociale.Le
développement optimal du potentiel de chaque €leve
ne signifie pas que tous progressent au méme rythme et
atteignent les mémes résultats. La réussite du plus grand
nombre nécessite que l'on reconnaisse les divers
visages de la réussite et que 'on n’exclue personne.

De I’avis du Conseil, la différenciation entre les établis-
sements que permet la réforme du curriculum au secon-
daire est un élément a développer et a consolider.
Toutefois, cette nouvelle autonomie locale pose des
défis importants a 'ensemble des acteurs scolaires. Elle
devra étre exercée avec beaucoup de discernement
afin de conduire le plus grand nombre vers la réussite
dans une école publique qui demeure commune, acces-
sible et stimulante pour tous les €leves. Le pouvoir local
de décider des meilleurs moyens d’améliorer la réussite
des €leves devra se conjuguer avec les intéréts d’un
effectif scolaire tres hétérogene qui doit avoir acquis ce
méme fonds commun qui donne, a chaque personne, les
compétences requises pour le développement de son
autonomie et de sa participation sociale.

L’enjeu est lié a I'éducabilité et a I'égalité des chan-
ces pour tous les éléves dans une éducation de
masse.

Des zones de questionnement

Dans I'axe de la réforme de I’éducation et du curriculum,
toute une panoplie de nouveaux moyens sera mise en
ceuvre pour répondre aux besoins d’un effectif de plus
en plus hétérogene que I'on veut conduire en grand
nombre vers la réussite. Cependant, certaines pratiques
qui ont cours dans notre systeme scolaire sont diffici-
lement conciliables avec les buts de la réforme et elles
interpellent grandement le Ministere et les gestionnai-
res locaux que sont les commissions scolaires, les direc-
tions et les conseils d’établissement. Le Conseil formule
ici quelques questions qu’il soumet a leur réflexion.

+ Comment concilier I'existence de filieres « paralleles3?»
tels les cheminements particuliers de formation
(€leves en difficulté d’apprentissage et d’adaptation)
et les programmes sélectifs a vocation particuliere

32. Lexistence de ces filieres est particulierement questionnable
au cours du premier cycle du secondaire (en cours de forma-
tion de base commune). Au second cycle du secondaire, la
diversification souhaitée s’accommode mieux de ces voies
particulieres.
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(programmes d’éducation internationale, programmes
sports-€tudes, arts-¢tudes, etc.) avec un systeme qui
mise dorénavant sur des programmes plus exigeants
pour tous les €leves et sur une approche par compé-
tences qui contient déja des niveaux d’apprentissage
de complexité différente et des pratiques de diffé-
renciation pédagogique poussées pour répondre
tant aux besoins des €leves plus lents qu'a ceux des
€leves doués?

» Comment concilier la levée du moratoire sur le déve-
loppement des €coles a vocation particuliere avec les
impératifs pédagogiques de la réforme qui visent a
intégrer les éleves en difficulté d’apprentissage3? et
les €leves doués a lintérieur de groupes hétéro-
genes3¥?

+ Comment atteindre l'objectif de développer des
compétences qui demandent du temps alors que le
temps d’enseignement qu’exigent plusieurs filicres
de formation sélectives a été réduit?

» Comment concilier une logique de différenciation
(des établissements et de I'offre de formation) et une
logique de justice et d’équité a I’échelle du systeme?

* Advenant la disparition des programmes sélectifs a
vocation particuliere, sur quel terrain se concurren-
ceront I’école secondaire publique et I'école secon-
daire privée? Est-l possible de poursuivre des objectifs
de recrutement et de rétention de clientele sans avoir
recours a des mesures de plus en plus sélectives?

Pour le Conseil, la disparition des cheminements par-
ticuliers de formation va de soi dans le contexte de la
réforme puisque d’autres solutions plus prometteuses
seront mises en ceuvre des le début du primaire pour
contrer le redoublement et diminuer les retards scolaires
(dispositifs de différenciation pédagogique, meilleur
suivi des €leves, pratiques d’évaluation formative plus
fréquentes, respect des rythmes et des styles d’appren-
tissage). Cependant, tant et aussi longtemps que ces
nouveaux dispositifs ne seront pas bien intégrés aux
pratiques pédagogiques quotidiennes, en classe, le
Conseil invite les acteurs scolaires a faire preuve de
vigilance et a s’assurer que ces €leves y trouvent aussi
leur compte.

Quant aux écoles et aux programmes a vocation
particuliére, le Conseil réitere sa position a I'effet que
I’école puisse se donner des projets particuliers pour
répondre a I'’ensemble des besoins des €leves. Il consi-
dere toutefois que ces projets doivent étre accessibles
a tous les é€leves et que la réponse aux besoins des
individus devrait guider les choix institutionnels. Le

S ECONDA

R E E N MUTATION

Conseil tient aussi a mettre en garde les acteurs
scolaires contre «leffet cafétéria» engendré par la
multiplication des projets et des voies paralleles et les
invite a garder le cap sur le développement des com-
pétences comme réponse a la diversité des besoins
individuels.

En résumé

L'école secondaire en devenir présente plus d’'un con-
traste avec I’école d’aujourd’hui. Pour I'illustrer, le Conseil
a retenu, a la suite de ses recherches, de ses observations
et de ses échanges avec des acteurs scolaires, quatre
points de repere qui témoignent avec €loquence des
changements majeurs qui vont transformer son organi-
sation et son fonctionnement. L’école secondaire est
en mutation.

Un premier repére a trait au renforcement du pole
local. Lécole secondaire est appelée a remplir sa mission
avec des pouvoirs et des responsabilités plus étendus
dans un systeme scolaire moins centralisé. A I'aide
d’exemples concrets et en s’appuyant sur les témoi-
gnages d’acteurs scolaires, le Conseil a montré que les
pratiques de gestion évoluent lentement et que la décen-
tralisation n’est pas chose acquise. Le Conseil croit qu’il
y a lieu de clarifier les champs d’intervention et de com-
pétences de certains acteurs clés tels la commission
scolaire, la direction et le conseil d’établissement. Un
enjeu de taille touche ici I'un des principaux leviers de
la réforme a savoir le renforcement du pole local comme
moyen d’améliorer la réussite des €leves.

Un deuxiéme repére touche a I'assouplissement
des encadrements de systéme. L'école secondaire
évolue selon un cadre 1égal, réglementaire, financier for-
tement structuré et tres uniforme. Des modifications
récentes apportées a la Loi sur Uinstruction publique,
au régime pédagogique et aux conventions collectives
du personnel enseignant ont permis de lever certaines
contraintes liées a I'organisation du travail et a I’organi-
sation scolaire sur le plan local. Toutefois, le Conseil
estime que l'arrimage est inachevé entre les grands enca-
drements de systeme et les orientations pédagogiques
de la réforme. D’autres ajustements et assouplissements
sont souhaitables afin de les rendre plus opérants et
applicables dans I’ensemble des écoles secondaires et de

33. La réforme ne préconise toutefois pas I'intégration des éleves
ayant un handicap lourd, des troubles de comportement ou
d’apprentissage graves. Il va de soi que des pratiques de diffé-
renciation pédagogique ne seraient d’aucun secours dans I'éradi-
cation de ces problemes d’apprentissage.

34. Des données issues de la recherche montrent que les éleves
faibles ou moyens tirent grand profit a cotoyer des éleves plus
forts alors que ces derniers gagnent peu a se retrouver dans des
groupes homogenes. Lire a ce sujet : Crahay, 2000.
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migrer vers une organisation plus favorable a la réussite
de tous les éleves. Pour le Conseil, I'enjeu réside dans
la diversification du systeme pour favoriser une
réponse locale mieux adaptée aux besoins de tous
les éleves et de la communauté.

Un troisiéme repére porte sur 'essor d’'une cul-
ture professionnelle plus collégiale. L'école secon-
daire se caractérisera par une culture professionnelle
plus collégiale au sein du corps enseignant. Le Conseil
a montré que le fonctionnement en cycles d’appren-
tissage, le regroupement des programmes d’études en
grands domaines d’apprentissage, 'interdisciplinarité,
les pratiques d’évaluation des apprentissages et les dis-
positifs de différenciation pédagogique sont en quelque
sorte subordonnés au développement d’une culture de
collaboration et de coopération entre les enseignantes
et enseignants du secondaire. Le Conseil observe que la
pratique enseignante se professionnalise progressive-
ment et évolue vers un professionnalisme collectif qui
suppose ouverture, concertation et participation a la
vie et aux orientations de I'établissement. La transfor-
mation de culture qui est a I'oeuvre ne sera pas sans créer
de la résistance, un phénomene qui est intrinseque-
ment lié au processus de changement. Pour faciliter la
transition, le Conseil croit qu’il faut légitimer et donner
un sens aux changements apportés par la réforme,
s’appuyer sur la recherche-action et s’ancrer fermement
dans la culture institutionnelle de chaque école secon-
daire. Il invite enfin les acteurs scolaires a participer au
développement d’une école, communauté éducative.
Pour le Conseil, I'enjeu est de faire de la réussite édu-
cative de chaque éléve, une tdche assumée collégiale-
ment et avec professionnalisme.

Un quatriéme repére a trait au développement
d’'une pédagogie moins uniforme dans un curri-
culum plus diversifié. Dans 'école secondaire en
devenir, la pédagogie sera plus vari€e et les parcours
scolaires seront plus nombreux, grice a un curriculum
moins homogene au second cycle. Ainsi, les dispositifs
de mise en ceuvre du nouveau curriculum, qu’il s’agisse
du nouveau Programme de formation de I'école qué-
bécoise, de I'approche par compétences, de I'organisa-
tion en cycles d’apprentissage, des mesures de diffé-
renciation pédagogique, tous concourent a diversifier les
pratiques pédagogiques en vigueur dans I’école secon-
daire. C’est également par la diversification du nouveau
curriculum que I'uniformité sera brisée. L'élargissement
de la plage des options et I'acces a la formation profes-
sionnelle ou a des parcours d’insertion sociale et pro-
fessionnelle ouvrent la voie a des projets d’établisse-
ment plus aptes a répondre aux besoins d’une clientele
de plus en plus hétérogene. Le Conseil rappelle toutefois
que la possibilité de chaque établissement de se donner

un caracteére particulier doit s’exercer avec discerne-
ment, afin de permettre a tous les éleves d’avoir acces
a la réussite. Il formule, a cet effet, un certain nombre de
questions touchant les programmes sélectifs a vocation
particuliere et les cheminements particuliers de forma-
tion continue. L'enjeu ici est lié a I« éducabilité » et a
légalité des chances pour tous les €éleves dans une
éducation de masse.
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Pour le Conseil, rappelons qu'une appropriation locale
réussie de la réforme de I'éducation repose sur la connais-
sance et la compréhension de ses fondements et de ses
visées, ouvrant la voie a une adhésion progressive et
réfléchie aux orientations pédagogiques et curriculaires
qu’elle sous-tend. Une telle appropriation devrait con-
duire, a terme, a la transformation des pratiques profes-
sionnelles, pédagogiques et de gestion. Comment faire
en sorte que les acteurs scolaires locaux s’approprient
pleinement tous les €léments de cette importante
réforme? Comment convaincre ces acteurs que cette
derniere repose avant tout sur le travail collectif et non
sur des prescriptions venues d’en haut? Comment faire
réussir le processus de changement qui est a I'ceuvre?
Comment transformer les pratiques professionnelles
courantes et les faire émerger jusque dans la classe?

DES CONDITIONS QUI FAVORISENT
L’APPROPRIATION LOCALE
DE LA REFORME AU SECONDAIRE

§’il n’existe pas de recette toute faite dans la conduite
d’un processus de changement, le Conseil considere tout
de méme que certaines conditions de réussite sont de
nature a favoriser I'appropriation locale de la réforme
de I'éducation et du curriculum dans I'’ensemble des
€coles secondaires du Québec. Le Conseil souhaite que
ces conditions contribuent a faire en sorte que cette
réforme soit comprise et voulue plutdt que subie.

Quatre conditions de réussite émergent de la réflexion

menée par le Conseil :

* un leadership local fort et une communauté éduca-
tive mobilisée par la réussite de tous les éleves;

* une stratégie locale d’appropriation de la réforme qui
s’appuie sur un solide dispositif de formation continue;

* une vision intégrée de I'appropriation de la réforme
mettant a contribution la recherche-action et I'expé-
rimentation,;

* un pilotage ministériel clairement affiché et un suivi
attentif des activités d’appropriation locale.

3.1.1 Un leadership local fort et une
communauté éducative mobilisée
par la réussite de tous les éléves

La réforme de I’éducation postule que le renforcement

du pdle local est un moyen de conduire le plus grand

nombre d’éléves du secondaire vers la réussite. A cet
effet, des pouvoirs et des responsabilités, autrefois
appartenant 2 I'Etat et 2 la commission scolaire, ont été
décentralisés vers ’école, c’est-a-dire vers la direction

et le conseil d’établissement. Ces acteurs clés doivent
dorénavant assurer 'accomplissement de la mission de
I’école en partenariat et ils disposent de nouveaux outils
législatifs, financiers et réglementaires pour accomplir
leur mandat. Mais au-dela des prescriptions 1égales et
réglementaires, ces instances locales ont a prendre des
décisions qui pesent tres lourdement sur la capacité de
chaque milieu a conduire tous les éleves vers la réussite :
€laborer, adopter et mettre en oeuvre un projet éducatif
qui renouvelle le contrat social de I’école avec le person-
nel enseignant, les parents, les éleves et la communaut€;
€laborer, adopter et mettre en ocuvre un plan de réussite
qui mobilise toutes les ressources éducatives de I’école
contre I'échec et I'abandon scolaires; répartir la ressource
« temps » dans 'aménagement de la grille-matieres et
établir la carte des cours optionnels, et ce, dans le meilleur
intérét des €leves; décider de I'instauration de programmes
a vocation particuliére, tels ceux qui sont consacrés a
lenrichissement de la formation, et statuer sur leur
accessibilité ou non a I'ensemble des éleves.

Toutes ces décisions sont au coeur des enjeux éducatifs
de la réforme et ont une influence sur les activités
locales d’appropriation. Elles agissent en quelque sorte
comme le révélateur de la capacité et de la volonté
d’étre une communauté éducative, émancipée des lobbys
particuliers et enticrement tournée vers I'éleve et sa
réussite. Une €cole communauté éducative est une
école inclusive, qui mobilise tous les acteurs, tant a
I'interne que dans la communauté environnante, et qui
mise sur le partage et la qualité des relations pour
réaliser sa mission.

« Dans une communaute, [...], les liens entre les
gens ne sont pas fondés sur des contrats mais sur
des engagements. Une communauté est socialement
organisée autour de relations et d’interdépendances
senties entre les personnes; liées les unes aux autres
et lies aux buts, la structure sociale les unit aussi
autour des concepts, d’images, de valeurs et d’idées
partagées. [...]. La motivation des uns et des autres
n’est pas la recherche prédominante d’intéréts
singuliers, mais l'engagement envers des buts
communs qu’ils auront contribué a énoncer et
auxquels ils auront adbéré. »

(Pinard, 1999, p. 47-48)

Lexercice de I'autonomie commande un leadership local
fort, cohérent avec les orientations de la réforme et soli-
daire d'une meilleure justice scolaire. Un leadership local
qui travaille a instaurer une culture et une dynamique
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institutionnelles qui soient mobilisées et stimulées par
les changements apportés au curriculum et a la
pédagogie. Dans I'école secondaire, ce leadership est
principalement exercé par la direction et le conseil d’éta-
blissement. Avec le soutien et 'accompagnement du
ministere de Education et de la commission scolaire, ces
instances assument de nouvelles responsabilités péda-
gogiques et administratives qui seront particulierement
sollicitées en contexte d’appropriation de la réforme.

Des conseils d’établissement
de plus en plus engagés

Nommés et €élus en vertu de la Loi sur Uinstruction publi-
que, les membres des conseils d’établissement jouent
un role civique et exercent un mandat de droit public
(CSE, 1999a, p. 44), ce qui signifie qu’ils ont une attitude
de citoyen en plus de leur qualité de parent, d’enseignante
et d’enseignant ou d’éleve. Ils acceptent de travailler au
meilleur de leur connaissance dans I'intérét des €leves
et au-dessus des intéréts particuliers de I'un ou l'autre
groupe d’appartenance.Ils acceptent de faire partie d'un
organisme décisionnel et ils doivent donc s’attendre a
étre parfois contestés et a devoir défendre leurs posi-
tions. Ils doivent veiller a la complémentarité des roles
sans dériver vers les chevauchements de compétences
ou vers la rivalité entre groupes représentés.

Outre les pouvoirs pédagogiques spécifiques qui leur
sont attribués par la loi, les conseils d’établissement
exercent des responsabilités éducatives par 'intermé-
diaire du projet éducatif. Ce dernier devrait incarner et
exprimer les consensus institutionnels, en accord avec
la culture et le climat de I'établissement qui évoluent cons-
tamment. C’est dire 'importance des conseils d’établis-
sement et de la présidence sur la dynamique institu-
tionnelle de chaque école secondaire. Ils ont prise sur
les valeurs et sur les croyances, sur les comportements
et sur le climat de travail, sur les attitudes d’engagement
et sur les rapports qui régissent les relations entre
jeunes et adultes, bref sur des éléments qui sont autant
de facteurs de différenciation des établissements.

C’est a l'intérieur du projet éducatif que devrait s’expri-
mer le caractere spécifique de chaque école secondaire.
Des choix importants devront étre faits en matiere
d’organisation du travail et d’organisation scolaire au
moment de I'implantation de la réforme au secondaire
et ils devront étre cohérents avec les valeurs et les
priorités locales inscrites dans le projet éducatif. Des
décisions cruciales pour la réussite de tous les éleves
sont entre les mains des membres des conseils d’établis-
sement. A cet égard, le role de la présidente ou du
président du conseil d’établissement est primordial.
C’en est un de visionnaire et de leader. Sa capacité

d’écoute, son attention aux personnes et son aptitude
a les mobiliser autour d’'un objectif commun sont garants
d’un projet éducatif qui tient compte des besoins de
tous les éleves et des attentes du milieu.

Au regard des activités d’appropriation locale de la réfor-
me, les conseils d’établissement doivent avant tout sou-
tenir le travail des directions et des équipes-€coles et
mettre en place des conditions qui permettent I’émer-
gence d’une dynamique de projet et qui facilitent les pro-
cessus de changement qui sont a I'ceuvre. IIs ont égale-
ment le devoir de se donner une vision commune des
fondements pédagogiques de cette réforme et de servir de
relais aupres des groupes qu’ils représentent. Le
Conseil réaffirme que la formation offerte aux
membres des conseils d’établissement gagnerait a
étre commune et a inclure des activités d’infor-
mation et d’appropriation de la réforme du curricu-
lum et des programmes d’études. Cette formation
devrait permettre de faire des liens avec le projet
éducatif, le plan de réussite et les objectifs de la
décentralisation.

Des directions d’établissement
de plus en plus sollicitées

La réforme de I'éducation introduit de nombreux chan-
gements qui sont déterminants sur le role exercé par le
personnel de direction des écoles secondaires : change-
ments a la Loi sur l'instruction publique, refonte impor-
tante du curriculum et du régime pédagogique, accrois-
sement du caractere professionnel de I'enseignement et
renouvellement de la pédagogie, gestion participative de
I’école, etc. Ces €léments structurants impliquent une
mutation qualitative du leadership des directions. Dans
P'avis intitulé Diriger une école secondaire : un nouveau
contexte, de nouveaux défis (CSE, 1999a), le Conseil a
mis en évidence trois dimensions - pédagogique, admi-
nistrative et a la fois politique et communautaire -
qui caractérisent cette fonction et il est important que
les directions puissent les exercer avec €quilibre.

En matiére de pédagogie, un défi important de la
réforme réside dans la capacité concrete des directions
d’assumer pleinement leur nouvelle fonction. La réfor-
me peut étre accélérée ou retardée selon le choix des
priorités dans I'organisation de leur travail. Ainsi, les
directions ont la responsabilité d’assurer la qualité des
services éducatifs, c’est-a-dire 'enseignement, I'encadre-
ment des éleves, les services complémentaires, les activi-
tés parascolaires, I'évaluation des apprentissages et la
progression des €leves vers un diplome. Dans le contexte
de la réforme, leur leadership pédagogique sera accru.
Le leadership peut étre partagé mais non délégué; et pour
bien I’assumer, il faut pouvoir le partager efficacement.
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Les directions ont la responsabilité d’amorcer, de facili-
ter et de susciter le changement pédagogique. Elles
doivent étre a laffiit de I'évolution de la pédagogie, ce
qui suppose bien souvent l'acquisition de nouvelles
qualifications en matiere pédagogique et didactique.
Elles sont de plus en plus souvent appelées a agir comme
mentors aupres des nouveaux enseignants et comme
experts en conseil pédagogique, dans un role d’animation
et d’accompagnement du développement professionnel.
A Iégard du curriculum du secondaire, les directions
ont la responsabilité de préparer un plan de formation,
individuelle et collective, et elles ont besoin d’étre for-
mées ellesmémes a ces nouvelles orientations.

Sur le plan administratif, la direction assume des
pouvoirs généraux relatifs a la gestion des ressources
humaines, matérielles et financieres ainsi qu’un certain
nombre d’autres tiches internes a I'école ou confiées
par la commission scolaire. Au nombre des nouvelles
responsabilités introduites par la Loi sur l'instruction
publique, notons la prise en charge de démarches et
ententes avec compensation financiere a réaliser avec
des interlocuteurs externes (offre de services culturels,
sociaux et sportifs); un volet li€ a la reddition de comptes
afin d’aider le conseil d’établissement a informer la com-
munauté sur les services offerts et a rendre compte de
leur qualité; les ententes de mise en commun de biens,
de services et d’activités avec d’autres €tablissements
scolaires; I'élaboration du budget de I’école en vue de
son adoption par le conseil d’établissement et de son
approbation par la commission scolaire; la gestion des
dons ou autres sommes d’argent que I'école peut mainte-
nant solliciter pour soutenir ses activités. Ces nouvelles
responsabilités amenent I'exercice d'un leadership diffé-
rent, davantage axé sur la dynamique propre de I'école
que sur I'application de normes et de décisions externes.

Sur le plan politique et communautaire, les directions
exercent un rayonnement de plus en plus important, a
l'interne et a I'externe. En collaboration avec la prési-
dence, elles doivent amener les conseils d’établissement
a cheminer collectivement dans le changement, a appri-
voiser et a comprendre leur role. Elles ont a gérer la dyna-
mique de partenaires qui apprennent depuis peu d’années
a travailler ensemble, a étre animateur, conciliateur et
médiateur. A I'externe, le rayonnement dans la commu-
nauté ne passe plus obligatoirement par la commission
scolaire. Les directions sont appelées a établir des liens
stimulants et susceptibles d’améliorer la qualité des servi-
ces éducatifs. Elles ont a favoriser des contacts, dans les
domaines des loisirs, de la santé, des sports et de I'’environ-
nement,avec les bibliotheques municipales, les maisons de
jeunes, etc. Elles doivent entretenir une réflexion collec-
tive sur les attentes de I'école vis-a-vis de la commu-
nauté et veiller a ce que le projet éducatif tienne compte
de ces liens de réciprocité avec le milieu d’appartenance.

REUSSIE DE LA REFORME

Sur le plan de la gestion, la répartition des responsabilités
établie dans la Loi sur linstruction publique appelle,
pour étre efficace, un style de gestion participatif.
Le Conseil, dans I'avis L'école, une communauté édu-
cative. Voies de renouvellement pour le secondaire,
qualifiait ainsi le passage d’une gestion centralisatrice a
une gestion participative :

« une direction qui encadre apres avoir écouté
Pplutot qu’une direction qui impose des décisions
sans consultation;

une direction qui accepte de déléguer la
coordination d’activités aux personnes les mieux
Pplacées pour les exercer plutot qu’une direction qui
cumule tous les pouvoirs;

une direction qui encourage et accepte les initiatives
Pplutot qu’une direction qui a peur du changement;

une direction qui tend a partager une vision et des
valeurs plutot qu'une direction qui définit des regles
de conduite;

une direction qui responsabilise et fait confiance
plutot qu’une direction qui se méfie et controle;

une direction qui suscite l'engagement
communautaire de tous plutot qu’une direction qui
saupoudre et atomise les responsabilités dans une
école. » (CSE, 1998, p. 17-18)

Cette gestion participative appelle I'exercice d’un leader-
ship d’« empowerment ».L'« empowerment » consiste a
créer un climat dans lequel les subordonnés se sentent
collectivement responsables de leur propre travail. Le
leader utilise quatre leviers (Boudreault, 2000) : une
vision stratégique claire, un climat de travail ouvert et
favorisant le travail d’équipe, un milieu de travail ou la
discipline et le controle sont importants et un milieu
supportant et sécuritaire. Quand une direction délegue,
encourage, informe et écoute, elle contribue au déve-
loppement de I'« empowerment » qui, en retour, contribue
au développement du leadership. Cette piste est éclai-
rante pour guider les directions d’établissement dans la
conduite d’un changement.

Pour atteindre I'un des objectifs premiers de la réforme,
c’est-a-dire situer les décisions au palier de I'école afin
de favoriser un meilleur apprentissage des €leves, il est
essentiel que les directions puissent exercer toutes les
dimensions de leur role. Elles ont, a ce jour,'impression
d’'une place prédominante de leurs responsabilités
administratives sur les autres volets de leur fonction.
Selon le Conseil, en contexte d’appropriation locale de
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la réforme, les responsabilités pédagogiques des direc-
tions devraient largement I'’emporter sur les autres
dimensions de leur travail, ce qui implique le soutien et
la collaboration attentive des commissions scolaires et
du ministere de I'Education.

La commission scolaire doit revoir les pratiques adminis-
tratives qui ont un impact sur la fonction de direction :
alléger les normes et les directives, mettre des ressources
a leur disposition, introduire plus de souplesse dans les
processus de planification et de gestion, simplifier les
procédures et les rapports administratifs. Des formes
de soutien concret ont déja été proposées par le Conseil
dans I'avis Diriger une école secondaire : mettre a leur
disposition des adjoints administratifs ou des attachés
d’administration itinérants, des ressources contractuelles,
informatiques, etc.

A une culture de subordination succéde une culture de
concertation entre I’école et la commission scolaire. En
matiere administrative, la commission scolaire doit répar-
tir équitablement les ressources entre les écoles en
tenant compte de la taille, du milieu socioéconomique,
des caractéristiques de la clientele, des programmes
offerts, de I'age et de I'état des édifices et des équipe-
ments. Ceci exige une détermination en méme temps
qu’'un respect des dynamiques institutionnelles. En
matiere pédagogique, elle doit adopter une culture de
soutien et de service et mettre en place une équipe
capable d’appuyer le leadership pédagogique des
directions et de les aider dans la mise en ceuvre de leur
plan de développement professionnel. En matiere de
concertation, elle peut soutenir un réseau d’écoles qui
échangent idées, projets et ressources.

Le ministere de I'Education, pour sa part, doit accom-
pagner les directions dans I'appropriation des diverses
facettes du nouveau curriculum, en mettant a leur
disposition les outils d’information, de formation et les
guides d’animation les plus complets et pertinents
possibles. Il lui appartient également de faire en sorte
que I’école se réapproprie la maitrise du temps et de
l’organisation du travail, en négociant I'assouplissement
des regles des conventions collectives et du régime péda-
gogique de manicre a faciliter une véritable réappro-
priation de l'organisation scolaire au sein de I’école
secondaire. Enfin, en collaboration avec les commissions
scolaires, il Iui revient de mettre en place des méca-
nismes de suivi, de régulation et d’évaluation continue
du progres de chaque école dans latteinte de sa
mission ultime, la réussite de chaque éleve.

3.1.2 Une stratégie locale

d'appropriation de la réforme

qui s’appuie sur un solide dispositif

de formation continue
Au secondaire, I'implantation de la réforme de I'édu-
cation et du curriculum doit débuter officiellement en
septembre 2004 plutdt qu’en septembre 2003. La révision
du calendrier initial a été rendue nécessaire en raison
du boycott par le personnel enseignant, au cours de
lannée 2001-2002, des activités d’implantation et de
formation liées a la réforme. Le Conseil accueille favora-
blement cette décision. C’est I’ensemble du réseau
primaire et secondaire qui bénéficiera d’un climat de
travail assaini. De plus, le Conseil souhaite que les acteurs
scolaires sachent tirer avantage de la période de temps
supplémentaire qui leur est allouée pour mettre en
place, sans tarder, des stratégies d’appropriation locale
réalistes et stimulantes.

Peu de systémes scolaires, ici et ailleurs, ont entrepris
une réforme de I'envergure de celle qui est en voie de
s’implanter au secondaire. Plusieurs pays sont a I'ceuvre
cependant dans la révision de 1'un ou de I'autre aspect
de leur curriculum d’études ou ont adopté I'approche
par compétences pour reformuler leurs programmes
d’études. En cela, le Québec s’inscrit dans un courant
pédagogique partagé par la France, la Belgique, le Canton
de Geneve en Suisse et, plus pres de nous, la Colombie-
Britannique et quelques Etats américains.

La réforme de I'’éducation engagée au Québec est multi-
dimensionnelle. Elle s’intéresse a la fois aux structures,
a I’équilibre des pouvoirs dévolus aux acteurs scolaires,
aux orientations pédagogiques et curriculaires, aux
programmes d’études, aux conceptions de I'apprentis-
sage et de I’évaluation, au role du personnel enseignant
et au métier d’éleve. A terme, c’est la scolarité obligatoire
offerte au primaire et au secondaire qui sera radicale-
ment transformée. Dans le premier chapitre, le Conseil
a montré que cette ambitieuse réforme présente un
haut degré de cohérence, tant dans ses orientations
que dans les dispositifs privilégiés pour la mettre en
ceuvre. Elle comporte également, particulicrement au
secondaire, de nombreux risques de dérives et des diffi-
cultés prévisibles qui ne sont pas sans lien avec 'ampleur
des transformations souhaitées. L'école secondaire
d’aujourd’hui affiche plus d’un contraste avec I'école
en devenir. Quelle stratégie locale d’appropriation faut-
il privilégier dans le contexte d’une telle réforme?

Se donner une stratégie locale d’appropriation...
Pour le Conseil, la réponse a cette question est une stra-

tégie adaptée a chaque établissement. Il n’existe
pas de préta-porter et aucun milieu n’est en retard
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selon cette perspective. Cette orientation est exigeante
pour les acteurs scolaires locaux, car elle situe la res-
ponsabilité de la mise en ceuvre de la réforme au coeur
du systeme et le plus pres possible de I'action, I’école.
Cette perspective commande un leadership local fort
et une communauté éducative solidaire. Elle comporte
€galement son lot d’exigences pour les responsables
politiques et administratifs qui ont la charge d’assurer
le pilotage du systeme et de soutenir les écoles dans le
processus de changement, a savoir : le ministere de
I’'Education et les commissions scolaires. Une breve
incursion dans I'histoire récente permettra d’esquisser
un premier bilan des stratégies d’implantation de cette
réforme et de tirer ainsi profit de I'expérience acquise
par I'ensemble des acteurs scolaires.

Aux ordres primaire et secondaire, la réforme de I'édu-
cation débute avec la fusion des commissions scolaires
en 1998, suivie de la mise en place des conseils d’établis-
sement. En septembre de cette méme année, I’éducation
préscolaire est offerte a temps plein a tous les enfants
agés de cing ans. Un an plus tard, en septembre 1999, un
nouveau programme d’éducation préscolaire est appli-
qué dans I'ensemble des écoles touchées et les nou-
veaux programmes d’études du premier cycle du primaire
sont diffusés, a 'ensemble des enseignants, a des fins
d’appropriation. Dés septembre 2000, ces programmes
sont d’application obligatoire et, simultanément, entrent
en vigueur les cycles d’apprentissage et la nouvelle
grille-matieres du primaire.

Concurremment, une panoplie de politiques, de pro-
grammes et de plans d’action ministériels sont €laborés
et diffusés dans le réseau scolaire : adaptation scolaire,
intégration des communautés culturelles, formation
initiale et continue du personnel enseignant, soutien a
I’école montréalaise, école orientante, évaluation des
apprentissages, plans de réussite, etc. Cette premiere
phase d’implantation de la réforme de I’éducation et
du curriculum se déroule selon un rythme soutenu et
précipité qui tient peu compte de la complexité de
lopération et de la capacité des milieux scolaires a
s’approprier le changement.

L'année 20002001 marque un tournant. A Ia suite de
nombreuses critiques largement médiatisées, le minis-
tere de I'Education décide de revoir son approche. Il
entreprend une importante révision du Programme de
Jformation de I'école québécoise et le vocabulaire est
avantageusement clarifié et simplifi€. Le discours relatif
au rythme d’implantation de la réforme se fait plus
conciliant et plus respectueux des milieux locaux. Les
commissions scolaires et les écoles sont invitées a pro-
gresser de facon plus réaliste. La stratégie nationale de
pilotage est, depuis, plus cohérente et moins rigide.

REUSSIE DE LA REFORME

Lapproche privilégiée est davantage axée sur la colla-
boration et le soutien des acteurs que sont les commis-
sions scolaires et les €coles.

La réforme de I'éducation et du curriculum est dorénavant
appuyée par des comités régionaux d’implantation
associant le ministere de I'Education (par I'intermédiaire
de chaque direction régionale), les commissions scolaires
et les €coles du territoire. Chaque milieu privilégie une
approche adaptée a sa réalité : des activités d’implanta-
tion et d’appropriation congues et réalisées par les
services éducatifs de la commission scolaire; des appro-
ches qui associent les directions d’établissement a titre
de responsables pédagogiques, le personnel des services
éducatifs agissant alors a titre de conseil; des approches
qui misent sur l'assistance d’équipes-ressources ou de
groupes d’agents de liaison multidisciplinaires; des appro-
ches qui privilégient un comité de pilotage composé de
I'ensemble des directions d’établissement; des approches
qui associent le milieu universitaire dans des projets de
recherche-action sur I'un ou 'autre €lément de la réfor-
me. Le secteur anglophone a su amoindrir, pour sa part,
les difficultés liées a I’éparpillement des commissions
scolaires sur 'ensemble du territoire québécois en créant
des réseaux «serrés» de partage d’information et de
Iexpertise et en mettant a profit les liens informatiques,
brisant ainsi I'isolement des personnes et des établisse-
ments localisés hors des grands centres urbains.

En ce qui concerne les établissements d’enseignement,
c’est la direction qui a pris le leadership de I'implanta-
tion, appuyée tantot par un ou une conseillere pédagogi-
que ou par une « équipe stratégique » formée de représen-
tants du personnel enseignant et du personnel profes-
sionnel de I’école. Les acteurs locaux se sont réappropri€s
la stratégie d’implantation et se dotent progressivement
de plans de communication, de formation et d’accom-
pagnement destinés a soutenir les écoles dans I'appro-
priation des divers éléments de la réforme.

Ce changement de cap dans la stratégie nationale d’im-
plantation de la réforme se fait également sentir dans la
mise en ceuvre de projets destinés a encourager I'inno-
vation et a soutenir le milieu scolaire3®. C’est le cas du
projet Agir autrement, initi€ en septembre 2001 dans
six écoles secondaires et étendu a pres de deux cents
€coles de milieux défavorisés en mai 2002, en vue d’expé-
rimenter diverses formules et approches susceptibles
de contrer les phénomenes de I'abandon et du décro-
chage scolaires. A 'automne 2002, des « écoles en réseau »
ont entrepris I'expérimentation de 1'un ou l'autre volet
de la réforme du curriculum au secondaire.

35. La réforme de I’éducation ne doit toutefois pas étre « réduite »
a ces projets, si intéressants soient-ils.



L’APPROPRIATION LOCALE DE LA REFORME : UN DEFI A LA MESURE DE L’ECOLE SECONDAIRE

Ce mouvement de responsabilisation des instances loca-
les encourage une diversité de visions et de projets et
crée une nouvelle synergie entre les acteurs. C'est dans
ce nouveau contexte de solidarité régionale et
d’'institutionnalisation de lappropriation que le
secondaire entrera dans la réforme. Cette stratégie
nouvelle permet-elle de réunir toutes les conditions favo-
rables a une appropriation locale réussie de la réforme?
Le déploiement de stratégies régionales et locales ne
garantit pas en soi une compréhension sentie des fonde-
ments de la réforme et, surtout, une transformation de
'agir des principaux acteurs touchés par le changement.
Pour y parvenir, plusieurs responsabilités doivent étre
assumeées.

De I’avis du Conseil, il est du ressort du ministere de
I’Education de soutenir fermement I'ensemble des acti-
vités d’appropriation de la réforme tout en demeurant
attentif aux difficultés rencontrées localement et en
faisant preuve de souplesse pour ajuster le tir selon les
besoins. A ce titre, le Conseil invite le ministre 2 garder
le cap sur le nouveau calendrier d’implantation de la
réforme au secondaire. Il est important de circonscrire
la réforme dans le temps et d’exploiter ce temps de
facon optimale. Le changement ne peut s’étendre indé-
finiment. Il est nécessaire d’établir un calendrier pour
guider l'action et la baliser. Cet échéancier doit étre
court pour offrir une pression suffisante et pour
stimuler la créativité tout en laissant de la latitude aux
milieux qui progressent avec plus de difficulté.

Mais, il faut donner du temps au temps, I'exploiter au
maximum. Cela signifie qu’il faut dégager du temps pour
la formation, pour la concertation, pour I'innovation et
I'expérimentation. Il faut consentir des ressources supplé-
mentaires pour soutenir et accompagner les écoles dans
leurs activités d’appropriation. Il importe enfin de distin-
guer les changements dont on peut planifier I'aboutisse-
ment de ceux qui s’inscrivent dans la durée, comme
c’est le cas des pratiques pédagogiques, de la culture pro-
fessionnelle, du fonctionnement en cycles d’appren-
tissage, etc.

Une autre responsabilité incombe au Ministere et elle a
trait au soutien et a 'accompagnement des acteurs. Le
Conseil invite le Ministere a assurer une meilleure
diffusion de l'information et a innover en matiere de
dispositifs nationaux d’information et de formation a
I'intention des acteurs locaux. La formule privilégiée
dans le cadre de I'implantation de la réforme au primaire
a montré ses limites’°. Les « relayeurs » formés par le
Ministere ressortent souvent de ces sessions avec plus
de questions que de réponses, ce qui « court-circuite »
la chaine de transmission des savoirs sur la réforme.
Aussi, toutes les catégories de personnel ne sont pas

représentées au sein des délégations désignées par les
commissions scolaires. Des efforts supplémentaires
devraient étre faits pour doter les écoles secondaires
d’outils communs destinés a soutenir sur tous les aspects
I’animation de la réforme et pour créer des réseaux de
partage, d’entraide et de diffusion de I'expertise.

Les commissions scolaires ont, quant a elles, la res-
ponsabilité de créer les conditions favorables au change-
ment sans toutefois se substituer aux directions d’école,
ni leur dicter une ligne de conduite uniforme. Elles doi-
vent soutenir et guider, répartir les ressources disponi-
bles, diffuser les expériences et les pratiques locales
prometteuses et exercer un suivi dans une perspective
de régulation qui demeure attentive aux besoins et
respectueuse des dynamiques institutionnelles.

Les directions d’établissement ont, pour leur part, la res-
ponsabilité de s’approprier les fondements et les buts
de la réforme de I’éducation et du curriculum et de se
familiariser avec les principaux dispositifs de mise en
ceuvre. Il leur incombe aussi d’élaborer, en collaboration
avec I'équipe-école, une stratégie locale d’appropriation
et un plan de formation, individuelle et collective, qui
prennent véritablement appui sur la culture institution-
nelle de I’école. Il leur appartient enfin d’identifier les
relayeurs les plus pertinents et d’associer pleinement tous
les membres du conseil d’établissement a la réalisation de
cette stratégie locale d’appropriation.

Le personnel enseignant des écoles secondaires a, quant
a lui, la responsabilité de s’engager résolument dans
une démarche de réflexion et d’appropriation de la
réforme et de ses fondements, tout en placant I'éleve
au ceeur de cette démarche. Le Conseil invite les ensei-
gnantes et enseignants a participer activement a I'expéri-
mentation et a la recherche associée a I'implantation
de la réforme, afin d’éclairer ’ensemble des acteurs sur
la pertinence des moyens proposés et leur efficacité en
terme de réussite scolaire.

Quant aux conseils d’établissement, ils ont aussi la
responsabilité de s’approprier et de comprendre cette
réforme compte tenu des importantes décisions qu’ils
ont a prendre sur plusieurs enjeux éducatifs. Il leur
appartient aussi d’appuyer les efforts de la direction et
de I’équipe-€école dans la mise en ceuvre de la stratégie
locale d’appropriation et d’informer, le plus largement
possible, les groupes qu’ils représentent.

36. Le Conseil fait référence ici aux sessions nationales de forma-
tion organisées a I'intention de multiplicateurs délégués par les
commissions scolaires.
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...appuyée par un solide dispositif
de formation continue

Au coeur de la stratégie locale d’appropriation de la
réforme devrait figurer un dispositif de formation conti-
nue a 'intention des acteurs de premiere ligne que sont
les enseignantes et enseignants du secondaire. Ce dispo-
sitif devrait pouvoir allier le perfectionnement donné
par les pairs en milieu de travail, la formation offerte en
milieu universitaire, la réflexion individuelle et collec-
tive sur les pratiques professionnelles, voire la forma-
tion offerte par des groupes communautaires dans les
domaines de la culture, des loisirs, de la santé, etc.

Les visées curriculaires et pédagogiques de la réforme
sont, en effet, trés ambitieuses, complexes et risquées,
particulierement au secondaire. En choisissant d’élaborer
les programmes d’études selon I'approche par compé-
tences, en donnant aux cycles d’apprentissage leur plein
sens pédagogique et en adoptant une conception de
lapprentissage résolument constructiviste, le Ministere
a considérablement enrichi les €léments les plus struc-
turants du curriculum et transformé les roles du per-
sonnel enseignant, des éleves et, conséquemment, des
directions.

Cette réforme fait beaucoup de place a 'engagement
professionnel. Elle s’inscrit dans la continuité des prati-
ques pour quelques enseignantes et enseignants mais,
pour la majorité, elle comporte bien des ruptures. Le
Conseil croit utile d’inventorier quelques change-
ments apportés au curriculum et qui permettent
d’anticiper leurs effets sur la pratique enseignante
au secondaire.

* Une nouvelle conception de la formation de base
situe dorénavant le primaire et le premier cycle du
secondaire dans un continuum de huit ans, complété
et consolidé au cours du cycle suivant.

* Le regroupement des disciplines dans des domaines
d’apprentissage atténue le cloisonnement disciplinaire.

* La restructuration de la grille de cours autour de
maticres jugées essentielles fait disparaitre du méme
coup certaines disciplines du curriculum.

» DLintégration des visées relatives a I’éducation de la
personne dans des domaines généraux de formation
repose dorénavant sur '’ensemble des enseignantes
et enseignants dans une perspective de plus en plus
interdisciplinaire.

* Le développement de compétences transversales
visant a établir les bases de la formation continue est
obligatoirement pris en charge a l'intérieur de cha-
cune des disciplines.

» Lorganisation des situations d’apprentissage et d’éva-
luation est laissée aux enseignantes et enseignants,
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car elles relevent de leur expertise et de leur autono-
mie professionnelle.

* La nouvelle conception de I'apprentissage induit de
nouvelles pratiques d’enseignement et de nouveaux
rapports aux savoirs disciplinaires et didactiques.

» Les mesures de différenciation pédagogique appellent
un travail d’équipe et accroit l'interdépendance
professionnelle.

* Les approches pédagogiques préconisées par la réfor-
me (enseignement stratégique, enseignement coopé-
ratif, approche par projets) rompent avec ’enseigne-
ment magistral.

* La nouvelle conception de I’évaluation des appren-
tissages accorde plus de place au jugement pro-
fessionnel. Elle suppose que I'on évalue une variété
de taches dans plus d’'un contexte, que I'on garde
des traces écrites, que I'on recoure aux avis des
pairs, notamment pour I’évaluation de fin de cycle et
I’évaluation des compétences transversales, que 'on
porte attention a I’évaluation des processus d’appren-
tissage autant qu’aux résultats, que l'on pratique
I'évaluation formative de facon plus fréquente et que
l'on habilite les éleves a s’autoévaluer. De plus,
I'évaluation des apprentissages doit s’étendre tout
au long du cycle et étre consignée dans des bulletins
descriptifs qui privilégient les résultats qualitatifs.

» La disparition des cheminements particuliers de for-
mation au premier cycle suppose de nouvelles
manieres de faire pour contrer le redoublement et le
retard scolaire.

* Le fonctionnement en cycles d’apprentissage, lieu
privilégié du professionnalisme collectif, requiert
des moments de réunion et de concertation et le
développement de compétences relatives au travail
d’équipe.

+ La collaboration des autres professionnels de I’école
aux travaux de I'équipe-cycle (enseignant-ressource,
orthopédagogue) vise a donner plus de cohérence
aux interventions effectuées aupres des €leves en
difficulté d’adaptation et d’apprentissage.

Un dispositif de formation continue qui s’inscrit
dans la logique de la réforme du curriculum devrait
donc prendre en considération les besoins de formation
relatifs au nouveau Programme de formation de I'école
québécoise et aux contenus disciplinaires remaniés, a
l'approche par compétences, aux nouvelles approches
pédagogiques, aux nouvelles pratiques en €évaluation des
apprentissages, a la différenciation pédagogique, aux plus
récentes théories de I'apprentissage, au travail d’équipe, a
la coopération, a la communication avec les parents, etc.

Ces transformations exigent d’orchestrer la formation
continue selon les besoins individuels et collectifs du
personnel enseignant, de I'étaler dans le temps afin qu’elle
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puisse étre réinvestie en salle de classe, réfléchie et appro-
fondie, tout en ne pénalisant pas les éleves dans leur
cheminement scolaire jusqu’a la réussite. Le Conseil
tient a souligner que les délais encourus pour la forma-
tion auront des incidences sur les résultats scolaires
des é€leves. Ainsi, I’évaluation de fin de cycle, qu'elle
soit conduite par la commission scolaire ou par le
Ministere, devra tenir compte de ce décalage incontour-
nable entre la formation et la pratique afin de ne pas
pénaliser une génération d’éleves dans leur orientation
scolaire future.

Le Conseil est aussi préoccupé par I'arrimage de la for-
mation initiale des futurs enseignants et enseignantes
du secondaire aux orientations pédagogiques de la
réforme. En 1999, dans I'avis Les enjeux majeurs des
programmes d’études et des régimes pédagogiques
(CSE, 1999b), le Conseil recommandait au ministre de
I'Education de s'assurer d’une préparation adéquate des
futurs enseignants et enseignantes. Il identifiait alors
quatre €léments importants des orientations curricu-
laires sur lesquels les responsables universitaires de la
formation des maitres devaient agir : « ... le souci de sa
richesse culturelle, la jonction entre disciplines et compé-
tences transversales, I'babilitation au développement
local du curriculum et, enfin, le développement de la
capacité de travailler professionnellement en concer-
tation et en partenariat » (CSE, 1999, p. 58).

Les nouvelles orientations ministérielles sont mainte-
nant connues (MEQ, 2001c¢) et les universités viennent
de terminer un important processus de révision de leurs
programmes de formation. Il faudra compter encore
plusieurs années avant que les sortantes et sortants
universitaires soient formés en vertu du nouveau curri-
culum et des nouvelles pratiques professionnelles. De
plus, il faudra s’assurer que les maitres-associ€s qui
accueillent les stagiaires en formation dans les écoles
secondaires soient préparés a ces nouvelles exigences
pédagogiques et que soit inclus dans les stages prati-
ques un volet lié a 'expérimentation de I'un ou l'autre
aspect de la réforme du curriculum et des programmes
d’études. Le Conseil invite le Ministere et les universités
a intensifier leurs efforts afin d’harmoniser au mieux
I'implantation de la réforme et la formation initiale des
enseignantes et enseignants.

Les directions d’établissement sont particulierement
sollicitées dans la mise en ceuvre de ce dispositif de for-
mation continue. Il leur appartient d’établir, en concer-
tation avec I'équipe-€école, une séquence des activités
de formation et de perfectionnement et d’ébaucher la
« carte des besoins locaux »; d’identifier les ressources
pédagogiques qui seront mises a contribution a I'inté-
rieur de I’école et celles qui seront requises de la com-

mission scolaire; d’animer, de guider la réflexion sur les
pratiques professionnelles et d’accompagner I'équipe
€ducative dans sa démarche, jusque dans la classe si néces-
saire. Et, selon le Conseil, il leur revient en propre d’ins-
taurer un mécanisme d’évaluation continue des actions
et de la progression de I'équipe-€cole dans cette démarche
de formation et d’appropriation de la réforme. De I'avis
du Conseil, c’est dans la mise en ceuvre d’une stratégie
locale d’appropriation adaptée a I’établissement que le
leadership pédagogique des directions trouve tout son
accomplissement.

Il appartient aux commissions scolaires de soutenir le
travail des directions et de répartir les ressources néces-
saires a la réalisation du plan de développement profes-
sionnel de chacune des écoles de leur territoire. Elles ont
également la responsabilité de veiller a la régulation de
I'ensemble des activités d’appropriation et de formation
dans une perspective de soutien et d’accompagnement
qui n’interdit aucunement d’intervenir aupres des milieux
qui progressent avec plus de difficultés. Quant au minis-
tere de I'Education, 2 qui incombe la responsabilité du
pilotage du systeme, le Conseil I'invite a se doter de méca-
nismes de suivi de I'implantation de la réforme et a
rendre compte périodiquement aux acteurs scolaires, aux
parents et a la population en général, de I'état d’avan-
cement de I'appropriation de la réforme au secondaire.

3.1.3 Une vision intégrée

de I'appropriation de la réforme

mettant a contribution la recherche-

action et I'expérimentation
Pour le Conseil, une troisieme condition de réussite qui
favorise une appropriation locale réussie de la réforme au
secondaire réside dans la capacité des acteurs d’aborder
son implantation selon une approche intégrée. Une telle
perspective commande d’avancer et de progresser mé-
thodiquement, sur plusieurs fronts a la fois, pour faire
€cho aux multiples chantiers ouverts par la réforme de
I'éducation, du curriculum et des programmes d’études.
En outre, une vision intégrée de I'appropriation de la
réforme devrait allier la recherche-action et 'expéri-
mentation, a la fois pour associer tous les acteurs au
processus de changement et pour mieux légitimer les
orientations pédagogiques poursuivies et les dispositifs
retenus pour la mettre en ceuvre.

Les stratégies d’implantation de la réforme au primaire,
qu’elles soient nationales ou locales, ont été marquées
par la rapidité et I'improvisation. Les acteurs scolaires ont
évolué sans plan d’ensemble connu et partagé et au gré
des soubresauts périodiques des critiques, largement
médiatisées. Une telle situation a contribué a rendre les
acteurs du secondaire sceptiques et frileux devant les
changements en voie de réalisation a cet ordre
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d’enseignement. Lexpérience acquise au cours des
quatre dernieres années devrait étre mise a profit afin de
mieux réguler l'action et de redonner confiance aux
acteurs du secondaire.

Aborder la réforme de I'éducation selon une vision
intégrée suppose d’abord de prendre en considération
tous les acteurs visés - €leves, parents, personnel ensei-
gnant et non enseignant, directions d’établissement,
commissions scolaires, communautés locales, milieu
universitaire, population en général -, de tenir compte
de leurs besoins respectifs d’information sur les fonde-
ments et les buts de la réforme au secondaire et d’élabo-
rer une stratégie et des outils de communication adaptés
a chaque catégorie d’interlocuteurs.

Cette vision intégrée doit aussi se refléter dans la stra-
tégie locale d’appropriation de la réforme de chacune
des écoles secondaires, de maniere a rendre plus cohé-
rente la gestion des encadrements locaux que consti-
tuent le projet éducatif, les plans de réussite, etc. Au
ceeur de cette stratégie se trouve aussi un dispositif de
formation continue qui est attentif a la fois aux besoins
individuels et collectifs de chacun des membres de
I’équipe-€cole et qui veille, concurremment, a informer
les parents sur les raisons, le sens et les contenus des
changements introduits par la réforme de I'éducation.

Une approche intégrée suppose également de prendre
en considération la formation initiale du personnel
enseignant en méme temps que la formation continue
du personnel en exercice, afin de créer une synergie
entre les milieux de formation et de pratique qui soit pro-
pice au développement d’une réflexion sur les prati-
ques pédagogiques et a I'émergence de partenariats nou-
veaux entre les universités et les €coles secondaires.

Elle repose aussi sur la mise en place des mesures d’accom-
pagnement cohérentes avec les transformations souhai-
tées, que ce soit a I'échelle du Ministere, de la commission
scolaire, de I’école ou de la classe. Ceci appelle des pra-
tiques de gestion accordées au contexte de décentrali-
sation et aux nouveaux roles exercés par les acteurs
scolaires. Cela suppose également des modes de diffusion
et de formation qui favorisent I'’engagement actif des
acteurs locaux dans I'appropriation des changements
pédagogiques requis par cette réforme. Enfin, en toute
cohérence, ces mesures devraient se refléter jusque
dans la classe, dans les pratiques pédagogiques quoti-
diennes et dans les rapports entretenus entre I'ensei-
gnante ou enseignant et les éleves.

En outre, une vision intégrée de la réforme requiert paral-
lelement une attention a I’harmonisation des grands
encadrements de systeme que constituent le régime
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pédagogique et les conventions collectives en vigueur.
L'absence d’arrimage entre les visées pédagogiques de
la réforme et les moyens concrets de la mettre en ceuvre
peut, en effet, conforter les acteurs dans I'attentisme et
le statu quo et faire échouer une stratégie locale d’appro-
priation bien articulée et des plus valables. Ceci suppose
d’avoir, des le départ, une vision claire des objectifs a
atteindre et des modifications nécessaires a apporter au
cadre commun, d’en informer tous les acteurs intéressés
et de préparer a I'avance des scénarios alternatifs qui
permettent de sortir d’éventuelles impasses.

Enfin, une approche intégrée de I'appropriation de la
réforme commande, a tous les échelons du systeme, des
mécanismes de suivi et d’évaluation continue de son im-
plantation, d’ou I'importance d’établir des rendez-vous
communs (calendrier d’implantation de la réforme au
secondaire, calendrier d’application du Programme de
formation de I'école québécoise, calendrier de mise en
ceuvre de la nouvelle politique d’évaluation des appren-
tissages et de la sanction des études, échéancier de mise
en place des cycles d’apprentissage) et de doter le systeme
de mécanismes de suivi de la progression des acteurs
locaux vers l'atteinte des objectifs de la réforme.

La recherche-action et I'expérimentation réalisées
par et pour les acteurs scolaires du terrain constituent
aussi un apport important aux activités d’appropriation
locale de la réforme. Le regard posé par le Conseil sur les
réformes engagées dans d’autres systemes scolaires, ici et
ailleurs, montrent en effet I'importance stratégique de
la recherche-action et de I'expérimentation pour accom-
pagner les acteurs dans le changement et favoriser une
transformation durable des pratiques professionnelles.
Le Conseil considere qu’au primaire ces deux dimensions
n’ont pas suffisamment été développées et exploitées alors
qu’elles constituent pourtant une porte d’entrée inté-
ressante dans la réforme pour bon nombre d’écoles.

Au secondaire, I’émergence de projets tels la stratégie
d’intervention Agir autrement pour la réussite des
éleves du secondaire en milieu défavorisé, les écoles
secondaires « en réseau » chargés de I'expérimentation
de 'un ou l'autre volet de la réforme du curriculum et
de I'organisation scolaire, les écoles cibles responsables
d’expérimenter le Programme de formation du secon-
daire, permettent d’associer de plus en plus d’acteurs
scolaires au processus de changement et sont autant de
signes révélateurs d’'un revirement dans la stratégie
ministérielle relative a 'expérimentation. De I'avis du
Conselil, cette orientation doit étre encouragée et ren-
forcée. Les enseignantes et enseignants ont besoin du
soutien de la recherche, de 'analyse et de I'expérimen-
tation pour déployer leur professionnalisme et leurs
capacités a innover, a traiter et a régler localement les
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problemes qui émergeront plutdt qu’a en renvoyer
passivement la responsabilité « au systeme »,en 'occur-
rence le ministere de I'Education.

Le Conseil considere qu'’il faut également développer
et stimuler la recherche-action sur les divers éléments
du curriculum et des programmes d’études. La recher-
che et I'expérimentation lui paraissent indispensables
avant de statuer sur I'adoption et la généralisation d’une
pratique ou d’'une approche nouvelle car elles permet-
tent d’éviter les reculs découlant d’une décision inappro-
priée qui n’a pas subi le test de la réalité. De plus, le
Conseil tient a le rappeler, cette voie d’appropriation
du changement s’inscrit dans I'axe de la quatrieme tiche
de I'Ftat qui postule I'encouragement et le soutien 2
Iexpérimentation et a I'innovation (CSE, 2001).

Le milieu universitaire est particulicrement sollicité en
matiere de recherche et d’expérimentation. Bien qu’asso-
cié tardivement aux activités d’implantation de la réfor-
me au primaire, le Conseil est d’avis qu’au secondaire
des partenariats sont a développer deés maintenant
entre les universités, le Ministere et le milieu scolaire
afin qu’ils participent activement a la construction du
sens de la réforme aupres des acteurs de premicre ligne
que sont les directions et le personnel enseignant et de
les accompagner dans le processus de reconstruction
identitaire qui est a I'ceuvre.

Ainsi, la contribution des universités est essentielle a une
appropriation locale réussie au secondaire, particuliére-
ment pour évaluer I'efficacité des dispositifs pédagogi-
ques destinés a favoriser la réussite scolaire et éduca-
tive des éleves et, le cas échéant, légitimer le choix de
lapproche par compétences, les cycles d’apprentis-
sage, les mesures de différenciation pédagogique et les
approches pédagogiques en émergence. La recherche
peut également s’avérer utile pour évaluer I'équilibre
du curriculum, 'apport des compétences transversales
et des disciplines a la formation, I'efficacité des mesu-
res alternatives au redoublement et au retard scolaire
au premier cycle.

Le soutien financier du Ministére a I'expérimentation
et a la recherche s’avere aussi crucial en période d’appro-
priation locale de la réforme au secondaire. La garantie
de disposer de ressources suffisantes pour soutenir
I'expérimentation et la recherche, au-dela de la durée
officielle des activités d’implantation, parait essentielle
au Conseil. De plus, la diffusion des résultats de la recher-
che et de 'expérimentation et la création de réseaux
de partage des expériences locales lui semblent tout
aussi indispensables et relever de la compétence du
ministere de I'Education.

3.1.4 Un pilotage ministériel clairement

affiché et un suivi attentif

des activités d'appropriation locale
On ne peut se passer du leadership du ministere de
I'Education dans le cadre de I'implantation d’une réforme
de cette envergure. C’est pourquoi le Conseil fait valoir,
comme quatrieme condition d’une appropriation locale
réussie de la réforme au secondaire, I'importance d’une
fonction ministérielle de pilotage qui soit clairement affi-
chée et attentive au suivi des activités d’appropriation.

Le role du Ministere dans le pilotage d’une réforme est
capital. Il y a ici des impératifs de justice et d’équité. A
défaut d’orientations claires et de mécanismes de con-
trole et de suivi systématiques, les écarts entre les €coles
secondaires dans I'appropriation et la mise en ceuvre
de la réforme risquent de porter préjudice aux €leves
et d’accentuer les inégalités sociales. Mais il y a aussi un
risque d’incohérence et de dérapage de cette réforme
si les fondements et les orientations pédagogiques pri-
vilégiés font I'objet d’interprétations variables d’un
milieu scolaire a I'autre.

La maitrise d’ceuvre des opérations a I’échelle du sys-
teme s’accommode mal de I'improvisation et du taton-
nement qui ont caractérisé les premiers pas du minis-
tere de I'Education dans I'implantation des dispositifs
de mise en oceuvre de la réforme. Selon Lesourne (1990,
p.131) :« Dans le domaine de I'éducation, la maniére
de piloter et de diffuser un changement est aussi im-
portante que le contenu de ce méme changement ».
La multiplication des versions du Programme de for-
mation de l'école québécoise et de la politique d’éva-
luation des apprentissages, les hésitations quant a la
nature du bulletin scolaire ont donné I'impression que
le Ministere découvrait la complexité de son entreprise
en méme temps que ses partenaires et qu’il progressait
au méme rythme qu’eux dans l'appropriation de la
réforme du curriculum et des programmes d’études”.

Ce leadership ministériel peut s’exercer dans une logi-
que de partenariat mais, a titre de partenaire avisé,
capable de vision a long terme et apte a guider
l'action des autres partenaires tout au long du
processus de changement. Les responsables du pilo-
tage de la réforme ont, en effet, le devoir de diriger et
d’imprimer le sens du changement. Cela suppose de
posséder, des le départ, une vision claire des objectifs a
atteindre. Cela requiert également de maitriser tous les
aspects des dispositifs qu’ils demandent aux acteurs
locaux de mettre en ceuvre. Une information claire et

37. Le fait de soumettre le Programme de formation de I'école
québécoise et divers volets de la réforme du curriculum a la
validation du milieu scolaire et de quelques experts avant leur
application au secondaire sont un pas dans la bonne direction.
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abondante devrait étre accessible et constamment mise
a jour. Des mécanismes de diffusion et de partage de
I'information et de 'expertise devraient €tre instaurés
et mis au service des différents acteurs.

Un leadership ministériel avisé permet I’exercice de
I'autonomie locale. Les orientations et le sens du chan-
gement étant clairement établis, les acteurs locaux
demeurent responsables du choix des moyens et des
actions nécessaires a I'atteinte des objectifs fixés, dans
le respect des cultures et des dynamiques institution-
nelles. Il importe toutefois que le Ministere, en colla-
boration avec les commissions scolaires, fasse le point
régulicrement pour réguler I'action et, au besoin, recti-
fier la trajectoire3®,d’ou 'importance d’un suivi attentif
des activités d’appropriation de la réforme aux paliers
local et national. Ce suivi assure la cohérence et la
cohésion du systeme et il peut étre effectué en méme
temps que 'accompagnement des acteurs locaux dans
leur progression vers I'appropriation de la réforme.

En matiere de curriculum et de programmes d’études,
il importe au plus haut point d’assurer une interpré-
tation univoque des principes et des exigences que sous-
tendent 'approche par compétences, les compétences
transversales, l'interdisciplinarité, 1’évaluation des
apprentissages et les mesures alternatives au redouble-
ment. Sur ce terrain, le Ministere doit guider ses parte-
naires et non cheminer avec eux dans la construction
des nouveaux savoirs.

Le role de guide dans la mise en oeuvre d'une réforme
exige d’avoir une longueur d’avance sur les personnes
a former afin de les accompagner de maniere utile et
pertinente. Une approche de formation qui suscite plus
de questionnements que de réponses n’est pas de nature
a convaincre et a mobiliser le personnel enseignant du
secondaire, déja sceptique devant les changements
inscrits a I'ordre du jour. Sans appui solide et crédible
de la part des instances de pilotage a I'échelle nationale,
les directions d’établissement auront bien de la difficulté
a faire adhérer les membres de I'équipe-€école aux visées
pédagogiques et aux dispositifs de mise en ceuvre de
cette réforme.

DES ORIENTATIONS
POUR GUIDER L’ACTION

Trois des quatre conditions a réunir pour une appro-
priation locale réussie de la réforme au secondaire
convergent vers 1'école et ses agents de premicre ligne.
D’abord, la présence dun leadership local fort s’expri-
mant principalement par I'intermédiaire de la direction
et du conseil d’établissement et favorisant I'émergence
d’une véritable communauté éducative. Ensuite, I’éla-
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boration d’une stratégie locale d’appropriation, adaptée
a chaque établissement et s’appuyant sur un solide dis-
positif de formation continue. Enfin, une vision intégrée
de l'appropriation de la réforme, soutenue par la recher-
che et I'expérimentation et mettant a contribution les
acteurs scolaires locaux. Pour le Conseil, I'école secon-
daire est au centre des activités d’appropriation
et la réforme doit étre réalisée pour elle et par
elle.

La réforme de I’éducation rompt avec des pratiques
bien ancrées de gestion centralisée du systéme, ol tout
était décidé d’en haut, pour étre ensuite assimilé et
appliqué uniformément dans I'ensemble des milieux
scolaires. En valorisant le pole local, on donne voix au
chapitre a I'école secondaire dans la gouverne de I'édu-
cation et ce nouveau cadre de gestion comporte bien
des exigences. Pour éclairer et inspirer 'action, le Conseil
formule ici des orientations, axées sur I’établissement
et ses acteurs, qui visent a les guider tout au long des
activités d’appropriation de la réforme.

Premiére orientation : une dynamique institution-
nelle affirmée et reconnue. Tous les acteurs, qu'ils
soient rattachés a la commission scolaire ou au conseil
d’établissement ou membres de I'équipe-€cole, sont
appelés a s’affranchir d’une culture de subordination et
d’application uniforme pour passer a une culture de res-
ponsabilisation et d’obligation de rendre des comptes.

L'affirmation de la dynamique institutionnelle passe
d’abord par l'apprivoisement de nouveaux pouvoirs
locaux et, surtout, par I'exercice bien réel de ces nou-
veaux pouvoirs. Des regles et des encadrements de syste-
me plus souples commandent en retour que des déci-
sions soient prises et assumées localement. Les gestion-
naires locaux seront de plus en plus souvent appelés a
trouver des solutions locales a des problemes complexes
et inédits.

Cette affirmation institutionnelle s’exprime également
dans un projet éducatif qui n’est ni pensé, ni €laboré en
vue de répondre a une commande venue du sommet,
mais qui reflete bien les valeurs et les croyances du mi-
lieu et qui tisse des liens avec le plan de réussite. Enfin,
un établissement d’enseignement qui s’affirme est celui
qui rend compte librement et régulierement de la ma-
nicre dont il accomplit sa mission et s’acquitte de ses
responsabilités.

38. Une réforme de cette envergure ne peut s'implanter sans
ajustement continu. La modulation du calendrier d’implan-
tation du Programme de formation au secondaire de méme que
les modifications de la Loi sur linstruction publique et du
régime pédagogique en sont des exemples concrets.
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Afin que s’affirme la dynamique institutionnelle, elle doit
étre reconnue par 'ensemble des acteurs a I'échelle du
systeme. La résurgence de pratiques de gestion non
conformes a I'esprit de la réforme et la décentralisation
plus ou moins effective des pouvoirs et des responsabi-
lités dans certains milieux scolaires, entretiennent des
liens de subordination et de dépendance de I'école vis-a-
vis de la commission scolaire et de cette derniere vis-a-vis
du ministere de I'Education. Ces liens sont peu propices
a laffirmation d’'une dynamique institutionnelle forte.
La décentralisation crée de l'inconfort et n’est pas un
« effet de mode ». Reconnaitre la dynamique institution-
nelle nécessite donc de céder des pouvoirs, d’adopter des
pratiques de gestion cohérentes (participation aux déci-
sions, controles a posteriori) et de créer des conditions
favorables a I'exercice d’une autonomie responsable.

Deuxi¢me orientation : des choix institutionnels
guidés par les intéréts des €léves et par leur réus-
site éducative. Le Conseil fait appel au discernement
des instances locales, car certaines décisions compor-
tent d’importants enjeux €ducatifs et auront des inci-
dences sur leur stratégie d’appropriation de la réforme.

Dans le présent avis, le Conseil met en évidence le role
majeur que sont appelés a jouer les acteurs scolaires locaux
dans la transformation de 1’école secondaire. Chaque
établissement affichera de plus en plus « sa couleur pro-
pre et sa personnalité » du fait que ses choix seront
mieux adaptés aux besoins de ses €leves et aux caracté-
ristiques de sa communauté d’appartenance. Cette diffé-
renciation entre les écoles secondaires marque une rupture
majeure avec la situation présente et elle exigera de
chaque €école et de ses agents, une affirmation claire des
valeurs et des croyances qui motivent cette différence.

Le Conseil a déja fait valoir, au Chapitre 2 du présent
avis, que la différenciation entre les établissements ne
doit pas permettre de détourner la réforme de son but
premier, la réussite du plus grand nombre d’éleves dans
une perspective d’égalité des chances. L'école doit de-
meurer publique et commune, servir au mieux les intéréts
de tous les éleves et permettre de reconnaitre les divers
visages de la réussite.

Dans ce contexte, les décisions prises au conseil d’établis-
sement et au sein de I'équipe-€cole, relativement aux
modalités de diversification de la pédagogie et du curri-
culum, a la constitution d’un corpus d’options variées
au second cycle, aux modalités d’application du régime
pédagogique et a une offre de programmes qui font ou
non une sélection des éleves a I'entrée, sont autant de
lieux ol devront s’exprimer les valeurs institutionnelles
et primer les intéréts des €leves sur les conforts profes-
sionnels ou les arrangements institutionnels.

Pour le Conseil, ces nouvelles responsabilités sont conci-
liables avec les idéaux égalitaires et démocratiques de
notre systeme scolaire. La capacité des acteurs du secon-
daire d’analyser leur situation locale, de poser un dia-
gnostic éclairé et de débattre sereinement des enjeux
posés par leurs choix institutionnels sera toutefois
déterminante pour I'avenir de la décentralisation.

Troisiéme orientation : une mise en ceuvre locale
qui s’appuie sur le travail collectif et sur la colla-
boration. Une réforme de cette envergure doit étre
abordée sous le signe de la collaboration, de I’échange
et de 'apprentissage continus. L'école secondaire doit
étre un lieu de partage ou s’engagent des collaborations
plus dynamiques, autant a 'interne qu’a 'externe, car
les défis posés exigent des contributions diverses de
I’ensemble des acteurs scolaires locaux.

Compte tenu de la complexité et de I'interdépendance
des changements qui sont a I'ceuvre, les activités li€es a
I'appropriation locale de la réforme au secondaire exigent
des acteurs qu’ils travaillent ensemble. Ainsi, la réforme
de I’éducation consacre I'approche participative comme
modele de gestion a tous les échelons du systeme. Elle
véhicule des valeurs de collaboration avec les parents et
la communauté. Dans I'école, elle repose sur le partage du
leadership pédagogique de la direction avec le personnel
professionnel qui I'entoure. Au sein du conseil d’établisse-
ment, elle promeut le développement du partenariat.

Sur le plan pédagogique, les chantiers de la réforme sont
multiples. Les membres de I'équipe-école pourront diffici-
lement assimiler tous ces changements dans I'isolement, et
de facon individualiste. Une mise en commun des idées et
des compétences est nécessaire, d’'une part, pour réaliser
collectivement le plan de formation continue du person-
nel de I'école et, d’autre part, pour susciter la créativité et
I'esprit d’initiative de chacun dans la mise en ceuvre du
nouveau curriculum et des programmes d’études.

Sur le plan communautaire et avec les parents, il est
essentiel que I'équipe-€cole engage un dialogue afin
que tous apprennent a partager leurs valeurs et leurs
croyances et identifient ensemble la direction a pren-
dre pour accroitre la réussite des €leves. Il faut rassem-
bler les personnes autour du projet éducatif, apprendre
a reconnaitre la richesse de la pluralité des points de vue
et tabler sur la diversité des expériences et des cultures
pour faire de I'appropriation locale de la réforme un
projet commun, enraciné et mobilisateur.

Pour le Conseil, la qualité des relations qu’entretiendra
I’équipe-école avec I'ensemble des acteurs témoignera
d’une appropriation locale réussie de la réforme et du
développement d’une « culture de collaboration » propice
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a I’émergence de « communautés d’apprentissage a
Pplusieurs niveaux » (Savoie-Zajc, 2000, p. 20) : la com-
munauté des enseignantes et enseignants d’'une méme
école,la communauté de gestion de I'école réunis autour
des membres du conseil d’établissement, le réseau
d’écoles collaboratives échangeant des idées, des projets,
des ressources et un quatrieme niveau, le soutien de la
commission scolaire pour entretenir et développer ces
liens de partenariat.

Quatriéme orientation : une visée de transforma-
tion durable des pratiques professionnelles. Sans
une formation et un accompagnement appropriés et suffi-
sants, nombre de réformes éducatives ont échoué en
matiere de transformation des pratiques professionnelles,
pédagogiques et de gestion. Le temps d’adhésion aux buts
d’une réforme ne doit pas €tre assimilé au temps néces-
saire a 'appropriation des dispositifs de mise en ceuvre.

La transformation des pratiques professionnelles s’ins-
crit dans la durée et nécessite du temps, de I’exercice
et un rappel incessant des fondements pédagogiques
qui légitiment le changement. Toute réforme produit
provisoirement de I'incompétence chez les acteurs, tant
chez le personnel de direction d’établissement que chez
le personnel enseignant. Il importe de reconnaitre les
efforts supplémentaires qui sont exigés d’eux et de faire
preuve de grande souplesse dans le rythme d’appli-
cation de différents dispositifs de la réforme.

La stratégie locale d’appropriation de la réforme au
secondaire, en plus d’étre animée par la recherche et
par I'expérimentation, devrait encourager la réflexion
sur les pratiques, stimuler la coopération profession-
nelle, favoriser les débats et s’inscrire dans une pers-
pective d’évaluation continue, afin d’appuyer la trans-
formation graduelle de 'agir professionnel.

De l'avis du Conseil, il faut aussi créer des conditions
favorables a ces mutations professionnelles en mettant a
la disposition des agents de premiere ligne, des groupes-
ressources composés d’experts universitaires, de cadres
des services éducatifs, de conseillers pédagogiques et
d’enseignants chevronnés, chargés d’accompagner les
€quipes éducatives et de résoudre rapidement les pro-
blemes rencontrés sur le terrain.

A I’échelle nationale, il importe de préparer une docu-
mentation abondante et claire pour expliquer les mesures
préconisées et faciliter leur application. Il est également
nécessaire de créer des banques de données, d’outils et
de projets issus des initiatives locales et de les diffuser
largement dans I'ensemble des écoles secondaires pour
soutenir le travail des gestionnaires locaux et des équipes
éducatives.
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Le Conseil considere enfin que de telles mesures de
soutien et d’accompagnement devraient s’étendre au-
dela de la durée officielle de 'implantation de la réforme
si 'on veut favoriser une transformation durable des
pratiques professionnelles. En effet, si 'on convient
qu'une réforme éducative de cette ampleur ne se décrete
pas, il faut aussi reconnaitre qu’il est nettement insuf-
fisant d’offrir quelques séances d’information et de for-
mation dans un court intervalle de temps et d’espérer
transformer des pratiques professionnelles bien ancrées.
Cela requiert de la réflexion, de I’exercice, de I'accom-
pagnement et, surtout, du temps.

En résumé

Dans ce chapitre, le Conseil a fait valoir quatre condi-
tions qui favorisent une appropriation locale réussie de
la réforme au secondaire.Trois d’entre elles sont direc-
tement liées a I'établissement d’enseignement secon-
daire et au travail des acteurs locaux, alors qu’'une autre
s’adresse aux responsables du pilotage de la réforme. Le
Conseil propose également quatre orientations pour
guider l'action des acteurs scolaires tout au long des
activités d’appropriation de la réforme.

Premiére condition de réussite : un leadership local
fort et une communauté éducative mobilisée par la
réussite de tous les éléves. La réforme de I’éducation
postule que le renforcement du pole local est un moyen
de conduire le plus grand nombre d’éleves du secon-
daire vers la réussite. A cet effet, des pouvoirs et des
responsabilités ont été décentralisés vers I’école, qui
dispose dorénavant de nouveaux outils Iégaux, financiers
et réglementaires pour accomplir sa mission. Mais, au-
dela des prescriptions légales et réglementaires, les ins-
tances locales ont a prendre des décisions qui sont au
ceeur des enjeux éducatifs de la réforme : projet éducatif,
plan de réussite, application du régime pédagogique,
choix des cours optionnels et offre de programmes
d’études a vocation particuliere, s€lectifs ou non.Toutes
ces décisions sont susceptibles d’accroitre la différen-
ciation des établissements d’enseignement secondaire.
Cette situation commande I'exercice d’un leadership local
fort, cohérent avec les orientations de la réforme et
solidaire d’'une meilleure justice scolaire. Ce leadership
est principalement exercé par la direction et le conseil
d’établissement et le Conseil s’est employé a montrer
comment ces acteurs locaux sont de plus en plus
engagés et sollicités par la mise en ceuvre de la réforme
au secondaire.

Deuxi¢me condition de réussite : une stratégie
locale d’appropriation de la réforme qui s’appuie
sur un solide dispositif de formation continue. La
réforme de I'éducation qui s’engage au secondaire est une
réforme d’envergure qui touche a la fois aux structures
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et a 'équilibre des pouvoirs, qui s’intéresse aux orien-
tations pédagogiques et curriculaires, qui renouvelle en
profondeur les programmes d’études, les conceptions
de l'apprentissage et de I'évaluation et qui, enfin, recon-
figure les métiers d’éleve et d’enseignant. A terme, c’est
I'ensemble de la scolarité obligatoire qui sera radica-
lement transformée. Le Conseil a montré que 'ampleur
des transformations souhaitées exige de chaque école
secondaire qu’elle se donne une stratégie locale d’appro-
priation, adaptée a sa culture et a sa dynamique institu-
tionnelles. Cette condition est exigeante pour les acteurs
locaux, car elle situe la responsabilité de la mise en
ceuvre de la réforme au coeur du systeme et le plus pres
possible de I'action. Le Conseil a aussi fait valoir que ce
plan d’action devait s’appuyer sur un solide dispositif
de formation continue, qui s’adresse principalement au
personnel enseignant du secondaire. La réforme du
curriculum et des programmes d’études introduit en
effet des changements pédagogiques majeurs qui ne
seront pas sans effet sur la pratique enseignante et ces
transformations commandent d’importantes activités
de formation a I'intention du personnel en exercice. Le
Conseil est aussi préoccupé par I'arrimage de la forma-
tion initiale des futurs enseignants et enseignantes du
secondaire aux orientations pédagogiques de la réfor-
me. Le Conseil invite le ministere de I'Education et les
universités a intensifier leurs efforts afin d’harmoniser
au mieux leurs actions respectives.

Troisiéme condition de réussite : une vision inté-
grée de l'appropriation de la réforme, mettant a
contribution la recherche-action et I'expérimen-
tation. Une vision intégrée de l'appropriation de la
réforme au secondaire commande d’avancer et de pro-
gresser méthodiquement sur plusieurs fronts a la fois
pour faire écho aux multiples chantiers ouverts par la
réforme de I’éducation, du curriculum et des programmes
d’études. Une telle perspective nécessite ainsi de pren-
dre en considération tous les acteurs visés et d’adopter
une stratégie locale d’appropriation qui soit attentive
aux besoins d’information et de formation de chacun.
Cela exige également de mettre en place des mesures
d’accompagnement cohérentes avec les transforma-
tions souhaitées et d’étre attentif a ’harmonisation des
encadrements de systeme. Une approche intégrée de
l'appropriation requiert enfin d’avoir, dés le départ,
une vision claire des objectifs a atteindre et de prévoir
des mécanismes de suivi et d’évaluation continue de
l'appropriation de la réforme, a tous les échelons du
systeme. Par ailleurs, la recherche et I'expérimentation
viennent appuyer cette perspective en engageant tous
les acteurs du terrain dans le processus de changement.
Le Conseil a fait valoir que les enseignantes et ensei-
gnants y trouveront un moyen d’éprouver leurs capa-
cités a innover et a régler localement les problemes

rencontrés. Le ministeére de I'Education aura une occa-
sion de légitimer les orientations et les dispositifs péda-
gogiques qu’il a retenus. Le milieu universitaire pourra,
quant a lui, participer activement au processus de recons-
truction identitaire qui est a I'oeuvre chez les directions
d’école et le personnel enseignant.

Quatriéme condition de réussite : un pilotage mi-
nistériel clairement affiché et un suivi attentif des
activités d’appropriation locale. On ne peut se passer
du leadership du ministere de I'Education dans le cadre
de I'implantation d’une réforme de cette envergure. Le
Conseil a mis en relief les risques associés a 'absence
d’orientations claires et de mécanismes de suivi et de
controle adéquats a I'échelle du systeme. Ainsi, les écarts
entre les écoles pourraient s’accentuer et créer des
inégalités sociales. De plus, des interprétations diverses
des fondements et des orientations pédagogiques pour-
raient occasionner, d’'un milieu scolaire a I'autre, des
applications tres variables des dispositifs pédagogiques
a mettre en ceuvre, d’ou I'importance accordée par le
Conseil au leadership du Ministere dans le pilotage de
la réforme. Le Conseil fait aussi valoir que ce leadership
peut s’exercer dans une logique de partenariat, mais a
titre de partenaire avisé, capable de vision a long terme
et apte a guider l'action des autres partenaires tout au
long du processus de changement. En somme, le Conseil
considere que le role de guide qui est imparti au
Ministeére en tant qu’instance responsable de la mise en
ceuvre de la réforme exige de maitriser les dispositifs
pédagogiques a mettre en place et d’avoir une longueur
d’avance sur les personnes a former et a outiller.

Pour guider 'action, le Conseil formule quatre orienta-
tions :

Premiére orientation : une dynamique institution-
nelle affirmée et reconnue. Le Conseil rappelle que
tous les acteurs engagés dans la réforme de I’éducation
sont appelés a s’affranchir d’une culture de subordination
et d’application uniforme pour passer a une culture de
responsabilisation et d’obligation de rendre des comptes.
Laffirmation de la dynamique institutionnelle est essen-
tielle et elle doit étre reconnue afin de créer des condi-
tions favorables a I'exercice d’une autonomie responsable.

Deuxi¢me orientation : des choix institutionnels
guidés par les intéréts des €léves et leur réussite
éducative. Le Conseil fait appel au discernement des
instances locales, car certaines décisions comportent
d’importants enjeux éducatifs. La possibilité pour les
établissements d’enseignement secondaire de se donner
une personnalité propre ne doit pas détourner la réfor-
me de ses buts, la réussite du plus grand nombre dans
une perspective d’égalité des chances.



CHAPITRE 3 VERS UNE APPROPRIATION LOCALE

Troisiéme orientation : une mise en ceuvre locale
qui s’appuie sur le travail collectif et sur la colla-
boration. Le Conseil réaffirme qu'une réforme de cette
envergure doit étre abordée sous le signe de la colla-
boration, de I’échange et de I'apprentissage continus.
L'école secondaire doit étre un lieu de partage ou s’enga-
gent des collaborations dynamiques, autant a I'interne
qu’a l'externe, car les défis posés exigent des contri-
butions diverses de I’ensemble des acteurs scolaires
locaux.

Quatriéme orientation : une visée de transforma-
tion durable des pratiques professionnelles. Le
Conseil rappelle que trop de réformes éducatives ont
€choué en matiere de transformation des pratiques péda-
gogiques et de gestion, faute de formation et d’accom-
pagnement adéquats et suffisants. Le temps d’adhésion
aux buts d’'une réforme ne doit pas étre assimilé au
temps nécessaire a I'appropriation des dispositifs de mise
en ceuvre. La transformation des pratiques s’inscrit
dans la durée et nécessite de I'exercice et du temps.

REUSSIE

DE

LA REFORME



Pour relever les défis d’une appropriation locale réussie
de la réforme de I’éducation, I’école secondaire et ses
acteurs sont conviés a se prendre en main. C’est, en
effet, pour eux et par eux que cet ambitieux projet se
réalisera et c’est €tablissement par établissement que
son appropriation se concrétisera. Pour I'essentiel, voila
le message qu’a livré le Conseil supérieur de I'éducation
a l'intérieur de cet avis.

Dans le premier chapitre, le Conseil a d’abord effectué
un survol historique depuis les Etats généraux sur I'édu-
cation jusqu’a I'énoncé de politique éducative L'école,
tout un programme. Cette relecture des textes fonda-
teurs de la réforme a permis de montrer le haut degré
de cohérence des mesures proposées et de mettre en
évidence les fondements qui légitiment la refonte en
profondeur de I'’enseignement obligatoire au Québec.
Apres avoir fait la lumiere sur ce qui appartient a la réfor-
me de I’éducation, du curriculum et des programmes
d’études, le Conseil s’est ensuite attaché a décrire les
grands axes du nouveau curriculum du secondaire et les
dispositifs retenus pour en réaliser la mise en oeuvre.
Ce tour d’horizon a mis en évidence les dérives possi-
bles et les difficultés prévisibles de I'appropriation
d’'une réforme aussi complexe qu’ambitieuse. Le
Conseil a ensuite décrit quelques éléments de contexte
qui modelent le nouvel environnement dans lequel
sont appelés a évoluer les acteurs de I'école secondaire.
Ce premier chapitre constitue, en quelque sorte, les
reperes communs auxquels se référer pour comprendre
la réforme de I’éducation et mieux circonscrire les enjeux
et défis que pose son appropriation au secondaire.

De nombreux contrastes caractérisent ’école secon-

daire d’aujourd’hui et de demain. A cet effet, le Conseil

a proposé, dans le deuxieme chapitre du présent avis,

une « lecture comparée » de ces deux réalités. Les points

de repere retenus ont permis de faire ressortir que :

* Décole est dorénavant le pivot du systeme scolaire,
mais cette réalité nouvelle se manifeste encore diffi-
cilement dans les rapports qui régissent les acteurs;

* les encadrements de systeme, bien que légérement
assouplis, devraient mieux soutenir I'organisation locale
du travail et favoriser une organisation scolaire plus
conviviale et plus favorable a la réussite des €leves;

» par leffet des orientations pédagogiques promues
par la réforme, la culture professionnelle en émergence
sera plus collégiale et moins individualiste;

* la pédagogie sera moins uniforme dans un curricu-
Ium plus diversifi€, afin de mieux répondre aux besoins
d’un effectif scolaire de plus en plus hétérogene.

CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

Ces reperes posent plusieurs défis aux acteurs scolaires
du secondaire et le Conseil a montré que des enjeux
importants se dessinent. Un premier enjeu a trait au ren-
forcement du pole local car I'économie d’ensemble du
systeme y renvoie. La réforme veut en effet que 'amé-
lioration du bilan de I'école secondaire en terme de
réussite éducative soit surtout tributaire des actions
menées dans I’établissement. Un deuxi¢me enjeu touche
la diversification du systeme pour favoriser une réponse
locale mieux adaptée aux besoins de tous les €leves et de
la communauté. Cette diversification repose en grande
partie sur des encadrements de systéeme plus souples qui
donnent a I'école une maitrise d’ceuvre plus importante
dans I'organisation du travail et I'organisation scolaire. Un
troisieme enjeu réside dans la détermination de faire de la
réussite de chaque é€leve une tiche assumée collec-
tivement et avec professionnalisme. De fait, les orientations
pédagogiques et les dispositifs de mise en ceuvre de la
réforme engagent résolument tous les acteurs a assumer
collectivement la réussite des €leves et a travailler ensem-
ble dans une logique de coopération. Enfin, un quatrieme
enjeu repose sur I'adhésion au postulat d’« éducabilité » et
d’égalité des chances pour tous les éleves dans une édu-
cation de masse. Pour le Conseil, I'heure est venue de
donner tout son sens a la démocratisation de I’éducation.

Pour que cette réforme advienne au secondaire, quatre
conditions doivent étre réunies. Dans le troisieme cha-
pitre, le Conseil a exposé ces conditions en convenant
qu’elles sont exigeantes pour les acteurs locaux, car elles
situent la responsabilité de la mise en ceuvre de la réforme
dans I'école. Elles appellent aussi un engagement et une
solidarité soutenus de la part de toutes les personnes qui
contribuent a la réalisation de la mission éducative de
I’école.

Premiére condition : le Conseil affirme I'importance
d’exercer un leadership local fort, indispensable a I'émer-
gence d’une véritable communauté éducative mobilisée
par la réussite de tous les €leves. Occuper I'espace
dégagé par l'assouplissement des encadrements de
systeme, tirer partie des leviers locaux disponibles,
exprimer clairement ses valeurs et ses croyances et
afficher sa différence tout en demeurant attentif aux
besoins de tous les éleves dans I’exercice du pouvoir
local de décider, sont autant de considérations témoi-
gnant d’une appropriation locale réussie de la réforme.

Deuxiéme condition : le Conseil convie les acteurs
scolaires locaux a se donner sans délai une stratégie
d’appropriation de la réforme qui s’appuie sur un
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solide dispositif de formation continue, C’est-a-dire se
donner du temps pour connaitre et comprendre la
réforme, se doter d’une stratégie adaptée a la dyna-
mique et a la culture institutionnelles de I’école, se
donner un plan de formation, individuelle et collective,
se mettre en projet et travailler 'adhésion aux visées
de la réforme, réfléchir sur les pratiques profession-
nelles et miser sur le temps et sur I'exercice pour les
transformer, assurer 'arrimage de la formation initiale
des futurs enseignants aux orientations pédagogiques
de la réforme.

Troisiéme condition : le Conseil invite les responsa-
bles de l'appropriation de cette réforme, a tous les
échelons du systeme, a adopter une vision intégrée,
c’est-a-dire a avancer méthodiquement sur plusieurs
fronts a la fois pour faire écho aux multiples chantiers
de la réforme, a étre attentif aux besoins d’information
et de formation de tous les acteurs,a adopter des mesu-
res d’accompagnement et des pratiques pédagogiques et
de gestion cohérentes avec les valeurs v€hiculées par la
réforme, a harmoniser les encadrements de systeme aux
orientations de la réforme, a mettre en place les méca-
nismes de suivi nécessaires, a reconnaitre I'importance
stratégique de la recherche-action et de I'expérimentation
pour accompagner les acteurs dans le changement et a
favoriser la transformation durable des pratiques profes-
sionnelles.

Quatriéme condition : le Conseil rappelle I'impor-
tance d’'un pilotage ministériel clairement affiché et
d’un suivi attentif des activités locales d’appropriation.
Autrement dit, il faut exercer un leadership ministériel
actif, fixer les orientations et donner la direction du chan-
gement, rappeler de facon incessante les fondements
de la réforme, guider les acteurs, étre un « partenaire
avisé », effectuer le suivi de facon continue et évaluer la
progression des acteurs dans I'appropriation locale de
la réforme a I’échelle du systeme.

Dans cet avis, le Conseil formule aussi des orienta-
tions et souhaite qu’elles inspirent chacun des acteurs
scolaires au moment d’effectuer des choix cruciaux et
déterminants pour I'avenir de chaque €leve du secon-
daire. Ainsi, le Conseil reconnait I'importance dune
dynamique institutionnelle affirmée et reconnue. Il
invite les acteurs scolaires a faire des choix institu-
tionnels guidés par les intéréts des €leves et leur
réussite éducative et les incite a miser sur le travail
collectif et sur la collaboration dans la mise en ceuvre
de cette réforme. Enfin, le Conseil demande d’inscrire
toutes les activités d’appropriation dans une visée de
transformation durable des pratiques professionnelles,
qu’elles soient pédagogiques ou de gestion.

L

Considérant Vimportance de soutenir Uappropria-
tion locale de la réforme au secondaire et pour
qu’elle soit bien instrumentée et la plus productive
possible;

Considérant les quatre conditions de réussite iden-

tifiées par le Conseil dans cet avis :

* un leadership local fort et une communauté édu-
cative mobilisée par la réussite de tous les éleves;

* une stratégie locale d’appropriation de la réforme
qui s’appuie sur un solide dispositif de formation
continue;

* une vision intégrée de l'appropriation de la réfor-
me mettant a contribution la recherche-action et
lexpérimentation;

* un pilotage ministériel clairement affiché et un suivi
attentif des activités d’appropriation locale;

Considérant la nécessité d’assurer le pilotage d’une
réforme qui touche a la fois les structures, 'équilibre
des pouvoirs dévolus aux acteurs et le renouvellement
en profondeur du curriculum et des programmes
d’études;

Considérant que l'un des leviers de la réforme réside
dans le renforcement du pdéle local comme moyen
d’améliorer la réussite des éleves;

Considérant la responsabilité de chaque établissement
de se doter d’une stratégie locale d’appropriation
de la réforme, appuyée par un solide dispositif de
Jormation continue et compte tenu de la nécessité de
miser sur le travail collectif et la collaboration pour
meltre en ceuvre cette réforme;

Considérant que les buts de la réforme visent a con-
duire le plus grand nombre vers la réussite et compte
tenu de la nécessité de prendre en considération
les besoins et les intéréts de tous les éléves;

Considérant I'importance stratégique de Uexpéri-
mentation et de la recherche-action dans I'appro-
Ppriation de la réforme et compte tenu du nombre d’inno-
vations pédagogiques a mettre en ceuvre ainsi que
labsence d’évaluation systématique de leur efficacité;

Considérant l'importance d’assurer Uarrimage de
la formation initiale du personnel enseignant aux
orientations de la réforme;



Le Conseil recommande :

Au ministre de 'Education

1.

De rassembler et de diffuser toute I'informa-
tion sur la réforme d’une maniére intégrée, de
facon a favoriser le développement d’une vision
commune de ses fondements et de ses visées.

Le Conseil considere que les documents d’informa-
tion qui tissent des liens explicites entre les mesu-
res mises en place dans le cadre de la réforme, de
méme qu’un plan de communication national, pour-
raient avantageusement appuyer les activités locales
d’appropriation. En outre, il lui semble essentiel
d’assurer la bonne compréhension de I'information
diffusée aupres de tous les acteurs intéressés et d’en
évaluer périodiquement la pénétration et I'assimila-
tion a 'occasion de colloques, de symposiums, d’en-
quétes, etc.

D’assurer, en collaboration étroite avec les com-
missions scolaires, un suivi attentif des activités
d’appropriation locale de la réforme.

Le Conseil croit qu’il est nécessaire de développer
des mécanismes de suivi de I'appropriation locale de
la réforme a I'échelle du systeme. Les commissions
scolaires devraient collaborer de tres pres a ces acti-
vités puisqu’elles doivent soutenir et accompagner
les directions d’établissement et les écoles, dans le
respect des dynamiques institutionnelles. Il faudra
accorder une attention particuliere aux milieux qui
progressent plus laborieusement.

De réaffirmer le role central de I'école dans
I'économie d’ensemble du systéme de méme que
le role de service et de soutien dévolu a cette
fin a la commission scolaire.

Pour le Conseil, cette réaffirmation est associée a I’obli-
gation pour les commissions scolaires de rendre des
comptes au regard de la qualité des services offerts
par les écoles situées sur leur territoire. Ainsi, les
commissions scolaires devraient rendre compte des
moyens qu’elles prennent pour favoriser I'exercice
du leadership pédagogique des directions d’établisse-
ment, la mise en ceuvre des projets éducatifs et des
plans de réussite des établissements, 'accomplisse-
ment du mandat des conseils d’établissement, etc. A
cette fin, le Conseil est d’avis qu’il faut soutenir
I'exercice des fonctions d’aide et de service des
commissions scolaires a I’égard des écoles de leur
territoire, en s’assurant qu’elles possedent les
ressources nécessaires. Le Conseil invite enfin le

c O M

M A N D A T I O N S

ministre a faire connaitre les pratiques de gestion les
plus prometteuses au moment du suivi des activités
d’appropriation locale de la réforme.

D’assouplir les encadrements nationaux, de
concert avec les commissions scolaires et les
syndicats en ce qui a trait a la convention col-
lective, afin d’accroitre l'autonomie locale et
d’introduire plus de flexibilité dans la gestion
du systéme.

Le Conseil reconnait que des efforts ont déja été con-
sentis en ce sens (modalités d’application du régime
pédagogique, Annexe 12 des conventions collectives).
Toutefois, une plus grande flexibilité de ces encadre-
ments donnerait a ’école une meilleure prise sur I'or-
ganisation scolaire et sur I’organisation du travail.

De soutenir financiérement la mise en ceuvre
des stratégies locales d’appropriation et des dis-
positifs locaux de formation continue.

De I'avis du Conseil, des ressources financieres impor-
tantes, entierement consacrées aux écoles, devraient
étre allouées pour permettre I'exercice du leadership
pédagogique des directions et les soutenir dans la
mise en ceuvre de leur stratégie locale d’appropria-
tion et des dispositifs locaux de formation continue.

De soutenir financiérement I'expérimentation
et la recherche-action sur les dispositifs de mise
en ceuvre du curriculum, au-dela de la durée
officielle des activités d’appropriation de la
réforme au secondaire.

Le Conseil est d’avis qu’il faut multiplier les avenues
de recherche pour évaluer l'efficacité des moyens
retenus pour la réussite des €éleves, tels I'approche
par compétences, les cycles d’apprentissage et les
mesures de différenciation pédagogique. Il encourage
par ailleurs le ministre a poursuivre la stratégie d’inter-
vention ciblée qu’il a retenue pour expérimenter
divers aspects de la réforme du curriculum et des
programmes d’études et pour explorer de nouvelles
facons de contrer I'abandon et le décrochage scolaires
au secondaire. Enfin, le Conseil demande au ministre
d’instaurer des mécanismes de suivi et d’évaluation de
I'expérimentation et de la recherche et d’en assurer
la diffusion la plus large possible aupres de tous les
acteurs, principalement aupres des enseignantes et
enseignants du secondaire.
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Aux commissions scolaires

7. De créer les conditions favorables au plein
exercice des pouvoirs et des responsabilités des
directions et des conseils d’établissement.

Le Conseil estime que les directions ont besoin du sou-
tien accru des services administratifs et éducatifs
des commissions scolaires pour exercer leur leader-
ship pédagogique et pour favoriser I'accomplisse-
ment du mandat des conseils d’établissement. Il les
invite a travailler de concert avec ces acteurs a la
gouverne locale de I’éducation et a favoriser I’émer-
gence d’une culture institutionnelle de responsabili-
sation et d’obligation de rendre des comptes.

8. De mettre a la disposition des directions d’éta-
blissement des services et des ressources de
soutien et d’accompagnement, selon les besoins
quwils auront diment exprimés.

Le Conseil considere qu’il appartient a la commission
scolaire de faciliter I'appropriation de la réforme en
accompagnant les directions, afin qu’elles assimilent
ses fondements et ses orientations pédagogiques et
qu'elles mettent en ocuvre des stratégies d’appro-
priation et des dispositifs de formation continue
adéquats.

b

De favoriser la mise en commun et le partage
de l'expertise entre les écoles.

Le Conseil souhaite que les commissions scolaires
s’activent a favoriser le partage de I'’expertise entre
les établissements et que, a cette fin, elles assurent
la diffusion et 'animation d’activités de mise en
commun des expériences et des projets relatifs a
lappropriation locale de la réforme.

Aux conseils d’établissement

10. De s’approprier et de tirer le meilleur parti
possible des nouveaux leviers prévus dans la
Loi sur linstruction publique, dans le régime
pédagogique et dans les conventions collecti-
ves pour accroitre 'autonomie locale.

Le Conseil est d’avis qu’il faut encourager la diver-
sité institutionnelle dans les pratiques pédagogi-
ques et de gestion et dans la mise en ceuvre des
encadrements de systeme et il invite les conseils
d’établissement a inscrire cette diversité au coeur
du projet éducatif de I'école.

Aux directions d’établissement et aux équipes-
écoles

11. D’instaurer des pratiques de gestion qui privi-
légient le travail d’équipe et la coopération.

Pour le Conseil, le travail en concertation dans I’école
devrait favoriser I'émergence dune véritable commu-
nauté éducative. Il invite les directions a adopter un
mode de gestion participative qui responsabilise les
équipes-€coles et il invite ces dernieres a collaborer
et a travailler, en collégialité, au développement d’une
expertise pédagogique et de gestion propre a I'école.

12. De travailler, individuellement et collective-
ment, a la recherche et a expérimentation des
dispositifs pédagogiques de la réforme.

Le Conseil affirme sa conviction a I'effet que I'enga-
gement de tous les membres des équipes-€coles est
essentiel a une appropriation réussie de la réforme.
Cet engagement peut prendre la forme d’une collabo-
ration aux activités de recherche et d’expérimen-
tation réalisées sur le terrain a propos du nouveau
Programme de formation de l'école québécoise, de
lapproche par compétences, de I'évaluation des
apprentissages, des nouvelles approches pédagogi-
ques, etc. Le Conseil est aussi d’avis que la participa-
tion a ces différents types d’activités est de nature a
favoriser I’émergence d’une culture de recherche
au sein des €coles secondaires.

Aux conseils d’établissement, aux directions et
aux équipes-écoles

13. D’inscrire la réussite éducative de fous les éléves
au coeur des décisions relatives a la mise en
ceuvre locale de la réforme.

Pour le Conseil, cet engagement suppose une adhésion
au postulat selon lequel tout enfant est éducable et la
réussite éducative, a la portée de tous. En conséquence,
le Conseil invite ces instances a reconnaitre que la diffé-
renciation des établissements, la diversité des pratiques
professionnelles, la variété de I'offre de formation et
son accessibilité a tous les éleves sont une facon de
répondre aux besoins diversifiés d'une clientéle tres
hétérogene. De plus, le Conseil les encourage, a cet effet,
a explorer de nouveaux modes d’organisation scolaire
et d’organisation du travail et a exercer activement leur
autonomie locale.



Aux universités

14.

15.

De participer a la recherche et a expérimen-
tation réalisées dans le cadre de la réforme.

Le Conseil rappelle ici I'importance d’associer le
milieu universitaire a la recherche et a 'expérimen-
tation réalisées dans le cadre de I'appropriation de
la réforme au secondaire et l'invite a s’intéresser
davantage aux écoles secondaires situées hors des
grands centres urbains.

De veiller a ce quil n’y ait pas de décalage entre
la formation initiale offerte aux futurs ensei-
gnants et enseignantes et 'implantation de la
réforme.

Le Conseil croit qu'il est essentiel que les stagiaires
et les nouveaux arrivants dans la profession ensei-
gnante soient bien préparés a mettre en ocuvre le
nouveau curriculum et les nouveaux programmes
d’études. A cette fin, il importe, d’'une part, que les
maitres-associé€s qui accueillent les stagiaires soient
bien préparés et formés aux nouvelles exigences de
la réforme et, d’autre part, que les offres de services
liant les écoles et les universités incluent des acti-
vités relatives a I'un ou I'autre des volets de la réforme
du curriculum et des programmes d’études. Le
Conseil souhaite par ailleurs que la formation offerte
aux futurs enseignants et enseignantes puisse pren-
dre appui sur les résultats de la recherche et de I'expé-
rimentation réalisées dans le cadre de la réforme.

c oM M A N

D A T
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GLOSSAIRE

Cognitivisme (p.14) : Le cognitivisme considere
l'apprentissage comme un processus complexe de
construction des connaissances. Une attention particu-
liere est portée aux processus mentaux : organisation
et structuration du contenu enseigné, établissement de
liens entre les connaissances antérieures et le contenu
nouveau, conceptualisation et transfert des acquis.
Léleve développe son autonomie et il a la responsabilité
de sélectionner, décoder, transformer et emmagasiner
de l'information dans sa mémoire. (Groupe coopératif
régional des commissions scolaires de I'lle de Montréal,
Outils d’appropriation de la réforme du curriculum,
Montréal, octobre 2000)

Constructivisme (p.14) : Le constructivisme ne
considere pas les connaissances comme extérieures a
l'apprenant. La connaissance est le résultat d’'une cons-
truction. Il faut susciter des conflits cognitifs (décons-
truire et reconstruire des connaissances) et donner du
sens aux connaissances. L'apprentissage tire sa signifi-
cation du fait qu’il présente un défi important pour
I'éleve, quil présente un conflit cognitif, qu’il permet
l'atteinte d’un nouvel équilibre et qu’il est viable ou
durable, en dehors du cadre scolaire. (Groupe coopé-
ratif régional des commissions scolaires de I'ile de
Montréal, Outils d’appropriation de la réforme du
curriculum, Montréal, octobre 2000)

Compétences transversales (p. 9) : Le Programme
de formation reconnait la nécessité de développer
chez tous les éleves des compétences intellectuelles,
méthodologiques, personnelles et sociales ainsi que la
capacité a communiquer. Ces compétences sont dites
transversales en raison de leur caractere générique et
du fait qu’elles se déploient a travers les divers
domaines d’apprentissage. Elles ont, par définition, une
portée plus large que les compétences disciplinaires
puisqu’elles débordent les frontieres de chacune des
disciplines. (MEQ, Programme de formation de I’école

québécoise, Québec, 2001, p. 7)

Curriculum (p. 5) : Selon Réaffirmer l'école, le terme
curriculum recouvre les contenus de formation, les
grilles-matieres, le temps d’enseignement, la diversifica-
tion des cheminements des éleves, I'évaluation des
apprentissages, le bulletin et la sanction des études, qui
assurent la formation de I'éleve. (MEQ, Réaffirmer
I’école, Rapport du groupe de travail sur la réforme du
curriculum, Québec, 1997)

Déséquilibre cognitif (ou conflit cognitif) (p. 14) :
Déséquilibre dii a la perception d’une différence entre
ce que l'on croit savoir d'une réalité et ce que l'on
constate de cette méme réalité. (RAYNAL, Francoise et
Alain RIEUNIER, Pédagogie : dictionnaire des concepts
clés. Apprentissage, formation, psychologie cognitive,
Paris, 1998, p. 85)

Ecoles collaboratives (p. 51) (inspiré des travaux
d’Hargreaves (1996) a propos d’une culture collabora-
tive) :1a culture collaborative est spontanée, volontaire,
centrée sur le progres, vise a soutenir les efforts de cha-
cun, elle est durable et imprévisible. (Tiré de SAVOIE-
ZACJ, 2000, 15-16)

Enseignement coopératif (ou apprentissage coopé-
ratify (p.45) : Mode d’apprentissage ou les €leves
cheminent en petits groupes autour d’'un méme objet
d’études ou d’un projet. (LEGENDRE, Renald, Diction-
naire actuel de I'éducation, Montréal, Guérin éditeur,
2000, p.72)

Enseignement stratégique (p. 45): Forme d’ensei-
gnement qui a pour objectif de rendre explicites a
I'éleve les stratégies appropriées et efficaces et,
surtout, de lui montrer comment, en pleine action, ces
stratégies fonctionnent, comment elles doivent étre
maitrisées, comment leur usage doit étre fréquemment
évalué et comment elles assurent a la personne du
pouvoir dans la réalisation d’une taiche ou la résolution
d’'un probleme. (TARDIE Jacques, Pour un enseigne-
ment stratégique. Lapport de la psychologie cognitive,
Montréal, 1992, p. 136)

Equipe-cycle (p.16): Groupe composé d’enseignantes
et enseignants, qui s’associent ponctuellement aux
professionnels non enseignant, et qui prennent en
charge collectivement le déroulement, la progression
et I'évaluation des apprentissages des éleves pour la
durée d’un cycle d’apprentissage.

Espace-temps (p. 16) (concept en usage dans le
Canton de Geneve) : Lieu, phase de formation étalée
sur une période de temps déterminé.

Evaluation formative (p. 35) : Evaluation ayant pour
but d’informer P'apprenant, puis I’enseignant, du degré
d’atteinte des objectifs. (RAYNAL, Francoise, RIEUNIER,
Alain, Pédagogie : dictionnaire des concepts clés. Appren-
tissage, formation, psychologie cognitive, Paris, 1998
p- 1349
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Fonction cognitive (Adjectif) (p. 10) : Relatif a la
connaissance; qui concerne le domaine intellectuel.
(LEGENDRE, Renald, Dictionnaire actuel de l'éduca-
tion, Montréal, Guérin éditeur, 2000, p. 205)

Groupe stable d’éléves (p. 13) : Groupe d’éleves qui
suivent ensemble tous leurs cours ou la majorité de
leurs cours pendant I'année scolaire. (Aménager le
temps autrement : une responsabilité de I'école secon-
daire, p.17)

Pilotage (p. 6) (fig.) :Action de diriger une entreprise,
une société, de gouverner un pays. (Le Grand Robert de
la langue francaise, Dictionnaire alphabétique et
analogique de la langue francaise, 2¢ éd., t. VIL, Paris,
p- 406)

Régulation (p. 16) : Le fait de maintenir en équilibre,
d’assurer le fonctionnement correct (d’'un systeme
complexe). (Petit Robert, p. 1647)

Socioconstructivisme (p.14) : Le socioconstruc-
tivisme considere I'apprentissage comme une construc-
tion du savoir avec les autres, en équipe. Il permet une
confrontation des idées, des opinions et des croyances.
11 suscite des conflits sociocognitifs. (Groupe coopé-
ratif régional des commissions scolaires de I'lle de
Montréal, Outils d’appropriation de la réforme du
curriculum, Montréal, octobre 2000)

Titulariat (p. 13) : Formule pédagogique selon laquelle
un maitre enseigne plusieurs matiéres au méme groupe
stable. (Aménager le temps autrement : une responsa-
bilité de I'école secondaire, p.17)

Tutorat (p. 13) : Formule pédagogique ou certains
€leves sont parrainés par un enseignant. (Aménager le
temps autrement : une responsabilité de I'école secon-
daire, p.17)
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