ETUDE pes PRATIQUES

DE SOUTIEN

ET D’PACCOMPAGNEMENT

DES NOUVELLES DIRECTIONS
D’ETABLISSEMENT

VERSION ABREGEE

Québec







ETUDE pes PRATIQUES

DE SOUTIEN

ET D’ACCOMPAGNEMENT

DES NOUVELLES DIRECTIONS
D’ETABLISSEMENT

.
VERSION ABREGEE




Coordination

Martine Gauthier

Direction de la formation et de la titularisation du personnel scolaire
Ministére de |"Education, du Loisir et du Sport

Analyse des données
Louise Simon, Ph.D.
Professeure agrégée
Université de Sherbrooke

Rédaction

Marie Giroux, Consultante

en collaboration avec Martine Gauthier

Direction de la formation et de la titularisation du personnel scolaire
Ministére de |"Education, du Loisir et du Sport

Soutien technique

Lucie Gagnon, Service des études économiques et démographiques
Direction de la recherche, des statistiques et des indicateurs,
Ministére de |"Education, du Loisir et du Sport

Révision linguistique
Sous la responsabilité de la Direction des communications,
Ministére de I'Education, du Loisir et du Sport

Graphisme
Maxine Jutras

©  Gouvernement du Québec
Ministére de I'Education, du Loisir et du Sport, 2006 — 06-00008

ISBN 2-550-46932-1 (Version imprimée)
ISBN 2-550-46933-X (Version PDF)

Dépot légal — Bibliothéque et Archives nationales du Québec, 2006



TABLE DES MATIERES
INTRODUCTION 5

CHAPITRE 1 LES OBJECTIFS ET LA METHODE DE L'ETUDE

i
&
=

Les objectifs 8
L'approche retenue et les participants 8
L'analyse des résultats 8
CHAPITRE 2 UN PORTRAIT DES REPONDANTS
L'age et le sexe 10
La scolarité 10
Le poste occupé au moment de |'étude 11
Les expériences professionnelles et leur durée moyenne en années 11
Les raisons qui ont motivé le choix de la fonction de direction d'établissement 11
Les raisons qui motivent les accompagnants a participer au soutien et a I'accompagnement des nouvelles directions 12
Les activités de perfectionnement des accompagnants et des superviseurs 12
CHAPITRE 3 LA REPRESENTATION DE LA FONCTION DE DIRECTION D’ETABLISSEMENT
Les compétences requises pour exercer la fonction de direction d'établissement 14
Les compétences acquises dans I'enseignement adaptables ou transposables dans la pratique d'une direction d'établissement 14
Les éléments de la fonction de direction d'établissement attendus de I'organisation scolaire 14
CHAPITRE 4 LES BESOINS DES NOUVELLES DIRECTIONS D’ETABLISSEMENT

ET CEUX DE CORGANISATION SCOLAIRE
Les besoins des nouvelles directions d'établissement s — 16
Les réalisations attendues d'une direction d'établissement qui constituent un besoirmmﬁﬁatiﬁnlﬁtolaire 17

CHAPITRE 5 LES CARACTERISTIQUES DU DISPOSITIF ¢ GLOBAL DE SOUTIEN

ET D’ACCOMPAGNEMENT '
4| .. 20

Les fondements

Les objectifs

Les cibles visées

Les éléments des acti
L'utilisation d'c




CHAPITRE 7 LAPPRECIATION DU DISPOSITIF GLOBAL DE SOUTIEN ET D’ACCOMPAGNEMENT

L'atteinte des objectifs 28
Les compétences favorisées par le dispositif global 29
Les impacts du dispositif global 30
Le rdle de la relation d'accompagnement 31
La satisfaction globale et les recommandations d'amélioration du dispositif 32

CHAPITRE 8 LES ENTREVUES D’APPROFONDISSEMENT

Le modele A 34
Le modéle B 35
Le modele C 36

CHAPITRE 9 LES POINTS DE VUE DES ASSOCIATIONS PROFESSIONNELLES

ET DES FORMATEURS UNIVERSITAIRES
Les cing associations professionnelles 38
Les formateurs universitaires 38

CONCLUSION VUE D’PENSEMBLE ET PERSPECTIVES

Une synthése du dispositif global 39

Les axes de développement et les dimensions du processus d'apprentissage 39

Le partage et la complémentarité des roles et des responsabilités 40

Des observations et des interventions 40

Des voies de développement a1

ANNEXE TABLEAUX-SYNTHESES DES ENTREVUES D’APPROFONDISSEMENT a4
—=|_n.—_i:-:|:-:|-_—__= =

LISTE DES TABLEAUX ET DES GRAPHIQUES )
Tableau 1 Poste occupé, expériences professionnelles et durée moyenne en année i =y 11
Tableau 2 Les éléments de la fonction attendus de |'organisation
Tableau 3 Les réalisations attendues constituant un besoin majeur poul
Tableau 4 Les éléments des activité

Tableau 5  L'atteinte des objectifs

Tableau 6  Les compéten

Tableau 7 Les impa

Tableau 8  Le

raphic




INTRODUCTION

Au cours des derniéres années, comme plusieurs pays occidentaux, le Québec a
souscrit a un mouvement de restructuration généralisée de son systeme scolaire. Il
est indéniable que les directrices et les directeurs des établissements occupent une
position stratégique dans la mise en ceuvre du renouveau. Quel que soit le volet sous
lequel la réforme s'actualise, la direction d'un établissement scolaire est interpellée.
De fait, que I'on pense aux modifications entrainées par I'adoption de la Loi sur I'ins-
truction publique, au renouveau curriculaire et pédagogique, a I'établissement d'un
lien organique avec la communauté environnante ou au développement d’un projet
éducatif qui prenne en compte les valeurs promues par I'ensemble des intervenants
de I'établissement d'enseignement, il tombe sous le sens que sa direction y joue un
role important. Découle aussi de ce mouvement de restructuration une modification
profonde, voire une complexification de la tache des directrices et des directeurs des
établissements scolaires.

Toutes ces transformations devant s'exercer dans un contexte de remplacement
accéléré du personnel de direction, il devenait incontournable de développer des
dispositifs de soutien et d'accompagnement. Ces dispositifs visent ultimement a
favoriser une insertion et une intégration professionnelle réussies du plus grand
nombre de directions nouvellement en poste. A cet effet, la présente étude, intitulée
Ftude des pratiques de soutien et d’accompagnement des nouvelles directions d'éta-
blissement, vise a inventorier les formes différentes que prennent ce soutien et cet
accompagnement. Il semblait approprié qu'elle soit menée de concert par des
représentantes et représentants de toutes les instances concernées par la formation,
le soutien et I'accompagnement des nouvelles directions, a savoir les organisations
scolaires, les universités, les associations professionnelles ainsi que le ministére de
I"Education, du Loisir et du Sport.

De fait, en mars 2004, suite a une invitation de la Direction de la formation et de la
titularisation du personnel scolaire (DFTPS) du Ministére de I'Education, du Loisir et
du Sport (MELS) étaient réunis des représentantes et représentants de la Fédération
des commissions scolaires du Québec (FCSQ), de I'Association des directeurs géné-
raux des commissions scolaires du Québec (ADIGECS), de I'Association des cadres
scolaires du Québec (ACSQ), de la Fédération québécoise des directrices et des
directeurs d'établissement d'enseignement (FQDE), de I'Association des adminis-
trateurs des écoles anglaises du Québec (AAEAQ), de I'Association montréalaise des
directions d'établissement scolaire (AMDES), de I'Association québécoise du
personnel de direction des écoles (AQPDE) des départements de |'administration
scolaire de I'Université du Québec a Chicoutimi et de |'Université Laval. S'ajoutaient
également une direction d'école nouvellement en poste et un aspirant a la fonction,
étudiant en formation initiale a I'Université de Sherbrooke. Les participantes et
participants a la premiére rencontre se sont dés lors engagés a mener conjointement
une étude des pratiques de soutien et d’accompagnement des nouvelles directions
d'établissement. De plus, ils ont accepté de former le comité qui coordonnerait les
opérations nécessaires a la tenue d’une telle étude. Cet engagement attestait de
I'importance qu'accordent les coresponsables de I'étude a I'insertion professionnelle
des nouvelles directions d'établissement et révélait qu'il était de I'intérét individuel
et collectif de la réaliser en partenariat.

Tout au long de I'étude, I'enthousiasme et la détermination
des membres du comité de coordination se sont maintenus,
voire intensifiés. Ils ont d'abord déterminé les leviers
d'action, puis réparti les taches et les responsabilités parti-
culiéres de chacun des partenaires. De plus, ils ont mis en
place des mécanismes de suivi, de régulation et d'évalua-
tion des opérations a la suite des décisions prises en
collégialité lors des rencontres.

Des spécialistes de différents champs, tantot liés a I'objet
méme de I'étude, tantdt a son opérationalisation, ont été
associés sporadiquement aux travaux du comité de
coordination.

Bref, la réalisation de I'Etude des pratiques de soutien et
d‘accompagnement résulte de la qualité de la collaboration
des divers spécialistes qui y ont contribué de fagon plus ou
moins épisodique et de celle de la coopération des
personnes présentes au comité de coordination qui ont mis
a contribution leurs compétences individuelles sur une base
plus continue.

Le rapport de recherche dont est tiré le présent abrégé est
disponible sur le site Web du Ministére de I"Education, du
Loisir et du Sport a I'adresse http://www.mels.gouv.qc.ca/
dftps.
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©o ETUDE DES PRATIQUES DE SOUTIEN ET D’ACCOMPAGNEMENT

DES NOUVELLES DIRECTIONS D’ETABLISSEMENT

LES OBJECTIFS

Les objectifs de I'étude sont de répertorier et d'analyser les pratiques existantes de
soutien et d'accompagnement des nouvelles directions afin de favoriser leur
amélioration et leur adaptation aux besoins des personnes et a ceux des
organisations scolaires concernées.

L’APPROCHE RETENUE

ET LES PARTICIPANTS

Visant avant tout a décrire la situation existante pour mieux la comprendre et pour
orienter les pratiques futures de soutien et d'accompagnement, la présente étude
adopte la posture interprétative. Elle combine les approches quantitative et
qualitative pour recueillir des informations aupres des personnes qui participent a un
titre ou a un autre au soutien et a l'accompagnement des nouvelles directions
d'établissement. On a donc interrogé les personnes et organismes suivants :

Les personnes qui occupent un poste de direction ou de direction adjointe
d'établissement en fonction depuis cing ans ou moins, et qui bénéficient de mesures
de soutien et d’accompagnement, nommées ACCOMPAGNES;

Les personnes qui ont le mandat de consacrer du temps et de I'énergie et de mobili-
ser leur savoir-faire pour soutenir le développement des habiletés d'au moins un
accompagné, nommées ACCOMPAGNANTS;

Les membres de la direction générale des commissions scolaires, responsables de
mettre en ceuvre le soutien et I'accompagnement des nouvelles directions
d'établissement, nommées SUPERVISEURS;

Les personnes inscrites dans un programme de formation initiale des directions d'éta-
blissement offert par une université québécoise ou faisant partie d'une banque de
reléve d’une commission scolaire, nommées ASPIRANTS;

LES FORMATEURS UNIVERSITAIRES associés a la formation pratique des directions
d'établissement et les responsables des programmes de formation en administration
scolaire;

Les représentants des cing associations professionnelles de directions d'établisse-
ment qui offrent des activités de perfectionnement a leurs membres.

Les quatre premiers groupes ont été rejoints par un questionnaire de sondage et les
associations professionnelles par des entrevues semi-dirigées. De plus, des entrevues
d'investigation ont été menées dans quelques commissions scolaires pour compléter
les informations recueillies.

Tout au long de I'étude, on référe aux deux concepts suivants :
L'organisation scolaire, terme générique employé pour désigner le conseil des com-

missaires, la direction générale, les différents services administratifs et pédagogiques
ainsi que les établissements d'une commission scolaire;

Le dispositif global de soutien et d'accompagnement
qui comprend I'ensemble des mesures mises en place dans
le cadre d'activités de perfectionnement ou de soutien et
d'accompagnement des nouvelles directions d'établisse-
ment en fonction depuis cing ans ou moins, dans le but de
favoriser leur insertion professionnelle et d'accroftre leur
bien-étre ainsi que leur niveau de compétence.

L’ANALYSE DES RESULTATS

Pour bien situer le dispositif de soutien et d’accompagne-
ment dans le contexte de la gestion d'une école, on a
inventorié la représentation de la fonction de direction
d'établissement, les raisons pour lesquelles une personne
décide de I'exercer, les besoins a combler pour que les
personnes soient en mesure de s'acquitter de leurs respon-
sabilités ainsi que les besoins de I'organisation scolaire
relatifs aux réalisations qu'elle attend de ses directions
d'établissement. Par la suite, on a relevé les caractéristiques
du dispositif global et celles du principal modéle de soutien
et d'accompagnement de |'organisation scolaire. Finale-
ment, on a recueilli une estimation de |'atteinte des objec-
tifs du dispositif et du degré de satisfaction des acteurs
engagés.

Les taux de réponses aux questionnaires et le fait que
44 commissions scolaires venant de 16 régions adminis-
tratives du Québec ' ont participé a I'étude permettent de
considérer que les données recueillies représentent correc-
tement la situation dans I'ensemble du Québec. En exami-
nant les résultats, il est important de tenir compte du fait
que chaque groupe décrit les éléments répertoriés dans les
questionnaires a partir de sa propre expérience. Les accom-
pagnés vivent le soutien et I'accompagnement en tant que
bénéficiaires du dispositif et, comme groupe, ils donnent
une description de ce qui se passe dans I'ensemble des
milieux scolaires. Les accompagnants interviennent selon
une formule particuliére de soutien et ils ne sont pas
présents dans tous les milieux scolaires. Il en résulte que la
représentativité de leur point de vue est plus restreinte que
celle des accompagnés. Les superviseurs ont une vue de
I'ensemble de la situation dans les commissions scolaires,
mais la comparaison de leurs réponses avec celles des
accompagnés et des accompagnants doit étre faite avec
prudence. En effet, chacun d'eux supervise un nombre bien
différent de personnes.

1. Seule la région Nord-du-Québec n'est pas représentée.

«LES ACCOMPAGNES
VIVENT LE SOUTIEN ET
L’ACCOMPAGNEMENT
EN TANT QUE
BENEFICIAIRES DU
DISPOSITIF ET, COMME
GROUPE, ILS DONNENT
UNE DESCRIPTION DE
CE QUI SE PASSE DANS
L’ENSEMBLE DES

MILIEUX SCOLAIRES...»
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L’AGE ET LE SEXE

Les accompagnés sont relativement jeunes, pres des deux tiers ont moins de 45 ans;
les femmes représentent 58,8 % du groupe. Les aspirants sont encore plus jeunes,
80 % ont moins de 45 ans; les femmes représentent 63,4 % du groupe. Les accom-
pagnants ont, en grande majorité, 45 ans et plus; les hommes représentent 52,7 %
du groupe. Parmi les superviseurs 90 % ont 45 ans et plus; le groupe d'age le plus
important est celui des 45-54 ans; les hommes représentent 59,5 % du groupe.

LA SCOLARITE

Le plus haut niveau de scolarité atteint est le baccalauréat pour plus de la moitié des
accompagnés et prés des deux tiers des aspirants. On en déduit qu'un bon nombre
d'entre eux, davantage les aspirants, sont a compléter la formation requise pour
occuper un poste de direction d'établissement.

Les deux tiers des accompagnants et le quatre cinquieme des superviseurs détiennent
une scolarité de deuxieme cycle ou plus ce qui en fait des groupes trés scolarisés. La
maitrise est le diplome le plus fréquemment détenu. L'obligation d'avoir réussi une
formation de deuxieme cycle pour exercer la fonction de direction d'établissement
n'étant en force que depuis septembre 2001, cela explique le nombre plutdt élevé
d'accompagnants qui n‘ont pas de dipldme de deuxieme cycle tout en occupant, ou
ayant occupé, un poste de direction.

D GRAPHIQUE 1 GROUPES D’AGE
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LE POSTE OCCUPE AU MOMENT DE L’ETUDE

Au moment de I'étude, les trois quarts des aspirants occupent un poste d'ensei-
gnement et 14 % un poste de professionnel non enseignant. Les accompagnants
occupent en grande majorité un poste de direction d'établissement (68,7 %), ou en
avaient occupé un avant d'étre retraités (11,4 %). Une minorité d'entre eux (6,9 %)
sont cadres ou gérants ou I'ont été avant de prendre leur retraite. Les superviseurs
ont un poste de directeur adjoint de commission scolaire (33,3 %), de directeur
général de commission scolaire, de cadre ou de gérant (19 % dans les deux cas).

LES EXPERIENCES PROFESSIONNELLES

ET LEUR DUREE MOYENNE EN ANNEES

Au cours de leur carriére, les répondants ont occupé divers postes. Il est intéressant
de constater que presque tous ont enseigné et qu'ils ont un nombre moyen d'années
d'enseignement comparable. Il se dégage de ces données qu'aprés un peu plus d'une
dizaine d'années d'expérience dans la pratique de I'enseignement, ils donnent, ou
souhaitent donner, une nouvelle orientation a leur carriére.

Les superviseurs ont une bonne expérience de la direction d'établissement. Il faut
aussi signaler que la fonction d'accompagnement est confiée a des personnes qui ont
une assez longue expérience de la fonction de direction d'établissement, soit comme
direction adjointe ou direction, et que la majorité |'exerce encore.

LES RAISONS QUI ONT MOTIVE LE CHOIX DE LA
FONCTION DE DIRECTION D’ETABLISSEMENT

Tous les accompagnés ont mentionné que I'encouragement a poser sa candi-
dature par un directeur d'établissement en poste, par I'équipe-école ou par
une autre personne a été un facteur de motivation a occuper un poste de
direction d’'établissement. Les autres facteurs sont évoqués par beaucoup moins
de nouvelles directions : le tiers a mentionné |attrait de la fonction, I'ascension
sociale et I'augmentation du revenu, un peu plus du quart le désir de relever un
nouveau défi, le golit du changement et I'occasion de renouvellement personnel.

’TABLEAU 1

ASPIRANTS ACCOMPAGNANTS SUPERVISEURS

98,7 95,3 88,1
11,1 11,6 11,9

ACCOMPAGNES

Enseignement
% qui I'ont occupé
Durée moyenne

Direction adjointe
% qui I'ont occupé 64,6 61,9
Durée moyenne , 53 39

Direction d’établissement
% qui I'ont occupé
Durée moyenne

Professionnel non enseignant
% qui I'ont occupé
Durée moyenne

Cadre ou gérant
% qui I'ont occupé
Durée moyenne

Direction générale de la CS
% qui I'ont occupé
Durée moyenne

Aspirants ] Accompagnants

Il Accompagnés Superviseurs

UN PORTRAIT DES REPONDANTS
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LES RAISONS QUI MOTIVENT LES
ACCOMPAGNANTS A PARTICIPER AU SOUTIEN

ET A LACCOMPAGNEMENT DES NOUVELLES
DIRECTIONS

Le partage de I'expérience acquise est la raison qui incite le plus grand nombre
d'accompagnants (45,6 %) a accompagner les nouvelles directions. La deuxieme
raison est de leur procurer une aide et un soutien (38,4 %). La sollicitation de la
commission scolaire est évoquée par 28,8 % des accompagnants et I'intérét et le
plaisir & accomplir cette fonction par 19,2 % d'entre eux. Il faut aussi signaler que
8,8 % le font pour transmettre ce qu'ils ont recu ou auraient aimé recevoir et 4,8 %
pour leur développement personnel.

LES ACTIVITES DE PERFECTIONNEMENT DES
ACCOMPAGNANTS ET DES SUPERVISEURS

Les principales activités de formation ou de perfectionnement des accompagnants
sont |'autoformation par des cours et des lectures et la participation a une séquence
de formation offerte par une université. Viennent ensuite le parrainage ou le coaching
par un individu plus expérimenté dans le domaine de I'accompagnement, I'enga-
gement dans un processus de recherche-action et la participation a des réseaux
professionnels d'échange des pratiques d’accompagnement. Un peu moins du quart
des accompagnants participent a I'une ou I'autre de ces trois derniéres activités.

Chez les superviseurs, I'autoformation représente I'activité la plus fréquente.
La deuxieme activité est la participation a des réseaux professionnels d'échange de
pratiques d'accompagnement, la troisiéme étant la participation a une séquence de
formation.

’GRAPHIQUE 3 ACTIVITES DE PERFECTIONNEMENT

suctornation | 5"

[l Accompagnants Superviseurs
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La fonction de direction d'établissement requiert de multiples compétences. Elles
découlent des exigences de la fonction elle-méme et des attentes de la commission
scolaire quant a la maniére dont la gestion de ses établissements respectera son plan
stratégique, les encadrements légaux et les attentes de la communauté desservie.
Certaines de ces compétences peuvent avoir été acquises antérieurement au cours
des expériences en enseignement, voie privilégiée pour accéder a un poste de
direction. D'autres se construisent par I'alternance des divers passages d'une
situation de formation a une situation de travail.

LES COMPETENCES REQUISES POUR EXERCER

LA FONCTION DE DIRECTION D’ETABLISSEMENT

Les répondants ont une représentation commune et partagée des compétences
requises pour assumer la fonction de direction d'établissement. Le leadership qui
permet de guider et d'accompagner les acteurs, de mobiliser, de motiver et
d'influencer est la premiére compétence mentionnée par tous les groupes de
répondants. La compétence relationnelle, qui permet de savoir communiquer,
écouter, s'exprimer et échanger est la deuxieme compétence mentionnée. Bien que
les autres compétences ne soient pas indiquées selon le méme ordonnancement d'un
groupe a l'autre, elles sont percues comme nécessaires pour |'exercice de la fonction.
Il s'agit de la compétence managériale, de la dimension collective de la compétence
et du savoir-étre. La métacompétence et les connaissances sont les moins men-
tionnées par les répondants.

LES COMPETENCES ACQUISES DANS

LES ELEMENTS DE LA FONCTION
DE DIRECTION D’ETABLISSEMENT
ATTENDUS DE L'ORGANISATION
SCOLAIRE

Les répondants reconnaissent tous que les onze volets de la
fonction, énoncés dans le questionnaire, correspondent a
autant d'attentes des commissions scolaires a I'endroit des
directions d'établissement. Cela illustre bien I'ampleur des
responsabilités que doit assumer une personne qui dirige
un établissement et aussi le fait que les nouvelles directions
et les aspirants sont bien conscients de cette situation.

Cependant, il est intéressant de noter que les accompagnés
se distinguent des autres groupes, car ils sont plus nom-
breux a considérer que I'exploration de nouveaux program-
mes, de nouvelles méthodes pédagogiques ou de nouvelles
stratégies d'enseignement est grandement attendue par
I'organisation scolaire. Cette position, mise en relation avec
I'appréciation de la transférabilité des compétences liées
aux situations d'enseignement-apprentissage, laisse enten-
dre que les nouvelles directions congoivent qu'il est de leur
responsabilité d'assumer un leadership pédagogique étroi-
tement lié aux dispositifs d'enseignement-apprentissage.

L’ENSEIGNEMENT ADAPTABLES OU v
TRANSPOSABLES DANS LA PRATIQUE TABLEAU 2
D’UNE DIRECTION D’ETABLISSEMENT
Interrogés sur les liens entre les compétences professionnelles requises pour I'ensei- ASPIRANTS SUPERVISEURS
gnement ?, et la fonction de direction d'établissement, la trés grande majorité des
répondants considérent que ces compétences sont adaptables ou transférables dans ~ Assurer 'encadrement des éléves 98,7 9.3 905
I'exercice de cette fonction. En conséquence, il apparait clairement que I'ensei- Résoudre les problemes et les conflits existants 98,7 94,1
gnement constitue un socle de base sur lequel s'appuie la construction des =" B o
ablir un réseau et s'associer avec différents 88,0

compétences des nouvelles directions. Cependant, toutes les compétences ne
présentent par le méme degré d'adaptabilité.

partenaires

Gérer les ressources matérielles et financiéres
sous sa responsabilité

Les compétences génériques (communiquer, coopérer, agir de facon éthique) qui ne
sont pas propres a |'enseignement sont jugées adaptables ou transférables par plus
de 98 % des répondants. Celles qui ont une dimension collective (travail en
collégialité, concentration, partenariat) sont jugées adaptables ou transférables par
plus de 95 % des répondants. Par contre, les compétences qui réferent a des
situations d'enseignement-apprentissage sont jugées adaptables ou transposables
par environ 70 % a 80 % des répondants. Les compétences liées aux situations
d'enseignement-apprentissage sont estimées comme transférables par un peu moins
de répondants. Ce fait suggére que les aspirants, qui n‘ont pas encore exercé la
fonction, et les accompagnés qui I'exercent depuis peu ont pris une certaine distance
par rapport a leur expérience professionnelle d'enseignement.

Exercer un contréle sur la qualité de
I'enseignement

Vérifier I'application des mesures prescrites
par sa commission scolaire

Encourager le personnel de son établissement
par des rétroactions positives

Gérer les ressources humaines sous
sa responsabilité

Explorer de nouveaux programmes

de formation, de nouvelles méthodes
pédagogiques ou de nouvelles stratégies
d’'enseignement

Agir comme animateur et médiateur au sein de
I'équipe-école

Viser I'atteinte d'un haut niveau de
performance des résultats des éléves

2. QUEBEC,MINISTERE DE L'EDUCATION, DIRECTION DE LA FORMATION ET DE LA TITULARI-
SATION DU PERSONNEL SCOLAIRE, La formation a I’enseignement, les orientations
et les compétences professionnelles, Québec, 2001.
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Linventaire des besoins que peut satisfaire un dispositif de soutien et d'accom-
pagnement destiné aux directions d'établissement en phase d'insertion profession-
nelle comporte deux volets. D'une part, les nouvelles directions ont besoin de remplir
leur rdle avec une plus grande aisance et d’autre part, I'organisation scolaire a des
attentes quant aux réalisations de ses directions d'établissement.

LES BESOINS DES NOUVELLES DIRECTIONS
D’ETABLISSEMENT

Dans I'ensemble, il n'y a pas de contradictions entre les besoins que les accompagnés
disent avoir a satisfaire pour exercer efficacement leur nouvelle fonction et la percep-
tion qu’en ont les accompagnants et les superviseurs. Toutefois, certaines différences
dans I'estimation de trois besoins mettent en évidence les préoccupations propres a
chaque catégorie de répondants. Ainsi, I'appropriation est un besoin jugé important
par tous les accompagnés, mais moins par les accompagnants et encore moins par
les superviseurs. L'accompagnement est considéré plus important par les accom-
pagnants et les superviseurs que par les accompagnés eux-mémes. Le troisiéme
besoin, celui du temps nécessaire pour prendre une distance face a I'action, pour
réfléchir et intégrer les nouveaux savoirs est beaucoup plus important pour les
accompagnés que pour les deux autres groupes.

Les aspirants percoivent les besoins d'une nouvelle direction avec une assez grande
lucidité, car ceux qu'ils considérent comme les plus importants le sont également par
les accompagnés qui, eux, décrivent leur réalité. Compte tenu des positions partagées
par ces deux groupes, il est permis de croire que si le dispositif de soutien et d'accom-
pagnement tient compte des besoins des accompagnés, il intégrera correctement les
aspirants au fur et a mesure qu'ils accéderont a un poste de direction. Le besoin
d'accroissement des connaissances, plus fort chez les aspirants que chez les accom-
pagnés, sera sans doute satisfait en bonne partie par la formation obligatoire dans
laquelle ils sont engagés.

’ GRAPHIQUE 4 BESOINS DES NOUVELLES DIRECTIONS
D’ETABLISSEMENT
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LES REALISATIONS ATTENDUES D’UNE DIRECTION
D’ETABLISSEMENT QUI CONSTITUENT UN BESOIN
MAJEUR POUR LORGANISATION SCOLAIRE

Pour une trés grande majorité des répondants de chaque groupe, toutes les réali-
sations énoncées au questionnaire sont attendues. De plus, chacune d'elles constitue
un besoin majeur de I'organisation scolaire, les plus importantes, particulierement
pour les superviseurs, sont |'augmentation de la réussite des éléves et I'amélioration
des services éducatifs.

Chez les accompagnés, le besoin individuel d'appropriation de la vision et de la
culture de I'organisation que tous ressentent se situe en parfaite cohérence avec
I'importance qu'ils accordent aux attentes de |'organisation scolaire concernant leur
intégration a la culture organisationnelle et la compréhension de leur rdle et de leur
contribution a la mission de I'organisation.

} TABLEAU 3

Augmentation de la réussite
du plus grand nombre d'éléves

Amélioration des services éducatifs

Intégration de la nouvelle direction
a la culture organisationnelle

Progression continue des compétences

Compréhension du réle de la nouvelle
direction et de sa contribution & la
mission de |'organisation

Prise en charge des nouvelles directions
des éléments permettant d'agir sur la
réalité de I'établissement

70,1

Consolidation de pratiques
professionnelles
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LES FONDEMENTS GRAPHIQUE 5 OBJECTIFS DU DISPOSITIF GLOBAL
La trés grande majorité des accompagnés, des accompagnants et des superviseurs
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LES CIBLES VISEES

L'amélioration des connaissances théoriques et celle des compétences communica-
tionnelles et relationnelles sont les principales cibles visées. Par contre, le recours
a l'intuition et a la créativité dans la gestion d'un établissement est peu privi-
légié. Est-ce la un indice que les dispositifs de soutien et d'accompagnement
actuellement en place favorisent davantage la reproduction ou |'adaptation de
modéles existants plut6t que I'innovation? De plus, le peu de valeur qui semble étre
accordé au développement de stratégies et d'habiletés politiques laisse croire que
I'on prépare insuffisamment les individus a maitriser cet aspect du role, lequel peut
difficilement étre négligé dans le contexte actuel de la gestion d'un établissement
scolaire.

LES ELEMENTS DES ACTIVITES

La discussion de groupe est, de loin, le type d'activité le plus répandu. L'importance
des éléments des activités qui font appel a des stratégies d'apprentissage basées sur
I'observation de cas tirés de la réalité ou sur le transfert des acquis dans la pratique
professionnelle et, en contre partie, la faiblesse de celles qui reposent sur des cas
fictifs indiquent que le soutien et I'accompagnement sont bien ancrés dans le terrain
et qu'il permet aux nouvelles directions d'agir directement sur la réalité de leur
établissement.

Finalement, le suivi personnalisé étant percu important par seulement un peu plus de
la moitié des accompagnés, on peut se demander comment les différents dispositifs
peuvent favoriser le développement d'une nouvelle identité professionnelle.

L’UTILISATION D’OUTILS D’ACCOMPAGNEMENT

Les outils d'accompagnement sont peu utilisés. Le journal de bord de I'accompagné,
I'outil le plus utilisé, ne I'est que par 37 % d’entre eux et le référentiel de compé-
tences par moins du tiers. Quant a la grille d'évaluation des acquis, au portfolio des
réalisations et au portfolio de progression de I'accompagné, ils sont utilisés par en-
viron le quart d'entre eux. On peut s'interroger sur la faible utilisation des outils
qui permettent de conserver des traces de ce qui est fait, de poser un diagnos-
tic sur ce qui reste a faire et de réguler les activités de soutien.

P TABLEAU 4

Type d'activité
Cours magistral
Conférence d'experts
Discussion de groupe

ACCOMPAGNES OMPAGNANTS SUPERVISEURS

Stratégies d’enseignement-
apprentissage
— Analyse de situation fictive
ou simulée
— Jeu de rdles
— Etude de cas tirés de la réalité
— Résolution de problemes auxquels
I'accompagné fait face

Métacognition
— Activité de réflexion et de
distanciation
— Activité de formalisation des
acquis et de transposition des
savoirs dans des situations réelles

Suivi personnalisé

—Réalisation d'un plan de dévelop-
pement personnalisé

— Elaboration d'un dispositif
de régulation

—Mise en place d'un plan
d'intégration des savoirs et
des compétences
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LE CHOIX D’'UN MODELE D’ACCOMPAGNEMENT ET
DES OBJECTIFS DE DEVELOPPEMENT POURSUIVIS
Pour déterminer le modéle d'accompagnement offert aux nouvelles directions d'éta-
blissement, on se base principalement sur trois opérations : I'établissement d’objec-
tifs de développement des compétences en fonction des caractéristiques et des
besoins d'un grand nombre de nouvelles directions; la détermination des compé-
tences qui leur permettront d'accroitre leurs performances et leurs aptitudes dans la
gestion d'un établissement scolaire et I'identification de leurs attentes en relation
avec les besoins de progression et d'innovation de I'organisation scolaire.

Il apparait clairement que la responsabilité de déterminer les objectifs de dévelop-
pement est assumée en grande partie par I'organisation scolaire. Toutefois, celle-ci
consulte les directions d'établissement et a recours a leur collaboration aux étapes
d'établissement des besoins et des objectifs. Ainsi, il ressort que le soutien et I'accom-
pagnement des nouvelles directions d'établissement est un processus pour lequel la
maitrise d'ceuvre est assumée par |'organisation scolaire. En conséquence, le mo-
deéle est nécessairement empreint de sa culture et de sa vision.

LES THEMES ABORDES LORS DES ACTIVITES

DE SOUTIEN ET D’ACCOMPAGNEMENT

Selon les accompagnés, I'élaboration d’un plan de réussite est le théme le plus traité
lors des activités de soutien et d'accompagnement mises en ceuvre par |'organisation
scolaire. Le theme de la gestion du stress occupe la deuxiéme position, suivi des
encadrements légaux du systéme scolaire et de la gestion du harcélement psycho-
logique. Les trois quarts des accompagnés ont également indiqué la gestion des
ressources humaines et la planification. Outre la gestion des services de garde et celle
d'un centre de formation professionnelle, les themes les moins explorés sont la
lecture des enjeux politiques au sein des organisations, les facteurs de persévérance
scolaire, I'animation efficace des réunions de travail et la prise de parole en public.

L'importance relative des themes peut s'expliquer par la maniére dont ils sont choisis.
Ainsi, la facon la plus répandue de procéder au choix des themes est le sondage
effectué auprés des nouvelles directions. On peut penser que les demandes ou les
suggestions qu'elles font découlent de I'expérience de leur nouvelle fonction et des
problémes rencontrés. Cependant, la variété des themes ainsi que le grand nombre
d'objectifs poursuivis par le modéle de soutien mis en ceuvre par les organisations
scolaires laissent craindre |'effleurement et la dispersion dans le traitement de
certains aspects.

LE PRINCIPAL MODELE
D’ACCOMPAGNEMENT

Le cheminement cote a cote d'un accompagné et d'un
accompagnant selon un cadre est le modeéle le plus fré-
quent. Il est suivi de prés par celui de groupes de discussion
qui permettent d'aborder les thémes qui préoccupent la
plupart des nouvelles directions d'établissement. Une série
de conférences liées a I'exercice des fonctions des nouvelles
directions apparait en troisieme position des modéles
d'accompagnement.

Prés de 10 % des accompagnés bénéficient d'une combi-
naison de modéles, le groupe de discussion associé avec le
cheminement cote a cote s'avere la combinaison la plus
fréquente. La combinaison de modeles ne modifie pas la
place relative de chacun, mais elle accroit la proportion des
accompagnés qui bénéficient de I'un ou de I'autre. C'est
ainsi que 36 % des accompagnés expérimentent un chemi-
nement cote a cote, 34 % participent a des groupes de dis-
cussion et 26 % a une série de conférences.

La moitié des aspirants souhaitent bénéficier d'un chemi-
nement cote a cote et plus du tiers participer a des groupes
de discussion. La série de conférences est de loin le modéle
le moins souhaité.

v
GRAPHIQUE6 MODELES D’ACCOMPAGNEMENT
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LE CHEMINEMENT COTE A COTE

Les principales raisons motivant le choix du modele de cheminement cote a cote sont
de deux ordres, soit : favoriser le développement intégral de la personne accom-
pagnée et mieux la préparer a s'inscrire dans le développement de son organisation
scolaire.

Selon la moitié des accompagnés, le jumelage de I'accompagné et de I'accompa-
gnant s'établit sur la base d'un choix libre et mutuel des deux personnes. Un peu
moins de 20 % des répondants de ce groupe indiquent que I'accompagné choisit son
accompagnant dans une banque de candidats sélectionnés. Les accompagnants
semblent assez en accord avec les accompagnés sur ce point, car les deux modes
d'établissement du jumelage les plus mentionnés par les uns le sont aussi par les
autres.

Les accompagnés et les accompagnants qualifient de méme maniére le type de
relation qui unit les deux personnes. Pour un peu plus de 60 % il s'agit d'une relation
passant en alternance de la relation pédagogique a la relation professionnelle et a la
relation d’amitié. Pour le quart d'entre eux, il s'agit plutot d’une relation profession-
nelle associant deux personnes qui échangent d'égal a égal.

«...IL S’AGIT PLUTOT
D’UNE RELATION
PROFESSIONNELLE
ASSOCIANT DEUX
PERSONNES QUI
ECHANGENT

D’EGAL A EGAL.»

LE MODELE D’ACCOMPAGNEMENT

MIS EN (EUVRE PAR LORGANISATION SCOLAIRE
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