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RESUME

Les changements dans le domaine de I’évaluation des apprentissages ont influencé le contexte
professionnel des directions d’établissement scolaire, qui sont responsables de soutenir le person-
nel enseignant dans leurs pratiques évaluatives. Cet article présente deux trajectoires issues d’'une
recherche-action visant le développement des compétences en accompagnement des directions
concernant I’évaluation des apprentissages. Des communautés d’apprentissage composées de ges-
tionnaires ceuvrant dans des écoles primaires et secondaires ont été formées et des rencontres, de
groupe et individuelles, se sont déroulées sur une période de deux ans. La collecte de données,
réalisées a partir des journaux de bord et des comptes rendus de rencontres, a permis de tracer les
trajectoires individuelles des participants, lesquelles refletent les ajustements de pratique effectués
par les directions d'établissement scolaire quant a 'accompagnement qu'elles offrent au personnel
enseignant au regard de ’évaluation des apprentissages.

MOTS-CLES

Direction d’établissement scolaire, formation continue, accompagnement, évaluation des
apprentissages, développement professionnel
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. Trajectoires de directions d'établissement scolaire dans le cadre d'une démarche...

1. PROBLEMATIQUE

Le systeme d’éducation québécois s’inscrit dans un état de changements continus. Depuis le début
des années 1960, de nombreux changements ont été apportés aux programmes et aux politiques
éducatives (Laurier, 2014). Ainsi, les programmes par compétences ont remplacé les programmes
par objectifs (1980-2000) qui avaient eux-mémes remplacés les programmes cadre des années 1970.
En conséquence a ces changements, et parallelement a ceux-ci, une refonte de la Politique générale
d’évaluation pédagogique, secteur du préscolaire, du primaire et du secondaire (Ministére de 'Edu-
cation [MEQ)], 1981) s’est avérée nécessaire, afin d’arrimer les pratiques évaluatives aux plus récents
programmes par compétences (MEQ, 2001, 2006; Ministére de I’Education, du Loisir et du Sport
[MELS], 2007). Des lors, ces pratiques, inscrites dans la nouvelle Politique d’évaluation des appren-
tissages (MEQ, 2003), ont nécessité des ajustements de la part des enseignants qui, a la lumiére
de ces transformations, se sentent encore aujourd’hui insuffisamment formés a 'acte d’évaluer
(Fontaine et al., 2011; Fontaine et al., 2017).

Les directions d’établissement scolaire (DES) ont aussi eu a ajuster leur pratique puisque, depuis
plus d’une dizaine d’années, les organisations scolaires se voient dans l'obligation de s’inscrire dans
une démarche de reddition de compte imposée par le ministére de I'Education du Québec (Lessard,
2014). Cette démarche est soutenue par des documents ministériels qui orientent les pratiques des
DES (Guillemette et al., 2015) en leur fournissant des cibles a atteindre. Par exemple, la Politique
de la réussite éducative émise par le ministére de 'Education et de I’Enseignement supérieur (2017,
p. 32) a pour objectif la cible suivante : «D’ici 2030, porter a 90 % la proportion des éléeves de moins
de 20 ans qui obtiennent un premier dipléme ou une premiere qualification, et a 85 % la proportion
de ces éléves titulaires d’un premier diplome (DES et DEP).» Cette cible élevée fait en sorte que
I’évaluation des apprentissages devient un enjeu non seulement pour les enseignants, responsables
d’évaluer leurs éléves, mais aussi pour les DES, qui doivent travailler de concert avec les ensei-
gnants dans leurs efforts en vue d’atteindre ces cibles. Le référentiel des compétences qui sert a la
formation des DES (MELS, 2008) propose d’ailleurs une compétence qui concerne précisément
leur leadership dans la réussite des éléves. Cette compétence se décline en deux actions-clés dans le
domaine de I’évaluation des apprentissages, soit diriger «la mise en place des mécanismes d’éva-
luation appropriés » et tenir a jour «les données qui influencent la réussite des éléves de I’établisse-
ment» (MELS, 2008, p. 38). Ce processus d’analyse de la performance des éléves exige I'utilisation
d’indicateurs quantitatifs internes et externes (Lessard et Meirieu, 2005). C’est ici que 1’évaluation
des apprentissages prend toute son importance puisqu’elle s’inscrit a titre d’indicateur quantitatif
du rendement interne de I’établissement.

Dans ce contexte, il s’avere nécessaire que les DES aient non seulement une excellente compréhen-
sion du processus d’évaluation des éleves, mais également quelles y participent davantage en sou-
tenant leur personnel dans le cadre de ce processus. Le role des directions au regard de ’évaluation
des apprentissages est reconnu dans la littérature et cela, tant en ce qui a trait a la réussite des éleves
(Bellibas et Liu, 2017; Pelletier et al., 2015), queen ce qui concerne 'importance de leur soutien aux
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. Trajectoires de directions d'établissement scolaire dans le cadre d'une démarche...

enseignants (May et Supovitz, 2011). Or, certains auteurs (Popham, 2004; Stiggins et Duke, 2008)

font état de lacunes quant a la formation des DES en évaluation des apprentissages. En effet, soit
ce sujet a été survolé lors de leur formation initiale en enseignement, laquelle date bien souvent de
plusieurs années, soit il n’a pas été abordé car les programmes du diplome d’études supérieures spé-
cialisées en administration scolaire, préalable a 'obtention d’un poste de direction, n'offrent pas de
cours en évaluation des apprentissages. Comme les DES ont la double responsabilité d’assurer leur
propre développement professionnel par la mise a jour de leurs connaissances et d’accompagner
les enseignants de leur établissement dans leur développement, elles doivent s’assurer de pouvoir
répondre aux demandes des enseignants portant sur la démarche d’évaluation des apprentissages,
et ce, dans un contexte de gestion axée sur les résultats (MELS, 2008). Par ailleurs, selon le minis-
tére de ’'Education :

Etant donné que la «compétence» d’accompagner n’est pas innée, des dispositifs de
formation devraient étre mis en ceuvre afin d’offrir aux accompagnants des voies
d’acquisition de connaissances sur le processus lui-méme. De plus, ces dispositifs bri-
seraient Iisolement dans lequel se trouvent les accompagnants; ils fourniraient des
espaces et des lieux de mise en commun et de partage d’expériences; ils constitueraient
des occasions d’analyse et de distanciation des pratiques d’accompagnement. (MELS,
2008, p. 54)

Le personnel enseignant bénéficie de formations en évaluation des apprentissages offertes par le
ministére de ’Education, par les conseillers pédagogiques des Centres de services scolaires (CSS)
ou par d’autres instances pertinentes. Trop souvent, cependant, ces initiatives n'ont pas les résultats
escomptés, soit des ajustements dans la pratique professionnelle. Or, un constat sans équivoque
émerge des écrits scientifiques a savoir, «[...] des changements significatifs en éducation ont rare-
ment lieu lorsqu’il y a absence de développement professionnel. » (Guskey, 2000, p. 4, traduction
libre') Celui-ci passe donc par de la formation continue et cette derniére doit étre repensée. De
nouvelles approches gagnent a étre mises en ceuvre pour favoriser les ajustements de pratique.
Ainsi, les approches de type communautés d’apprentissage (CA) et les démarches d’accompagne-
ment du personnel scolaire prennent de plus en plus d’ampleur au Québec (April, 2014; L'Hostie
et Boucher, 2004; Lafortune, 2008a; Leclerc, 2012) pour pallier les lacunes des modalités tradi-
tionnelles de formation continue (ateliers de formation, conférencier invité, etc.) de méme que les
lacunes des programmes de formation initiale.

C’est dans la foulée de la mise en ceuvre de nouvelles approches de formation des personnels sco-
laires (enseignants, directions) que nous avons réalisé une recherche avec des DES. Nous poursui-
vions quatre objectifs : 1) cerner les besoins des DES quant au développement des compétences

professionnelles qui leur permettraient de mieux soutenir les enseignants dans leur démarche

1 «[.] notable improvements in education almost never take place in the absence of professional develop-
ment. »
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. Trajectoires de directions d'établissement scolaire dans le cadre d'une démarche...

d’évaluation des apprentissages; 2) familiariser les DES avec les meilleures pratiques en matiére

d’évaluation des apprentissages; 3) codévelopper des plans d’action pour appuyer le processus
d’évaluation au sein de leur école et 4) décrire I’évolution des compétences professionnelles des
DES pour appuyer les pratiques d’évaluation des enseignants. Cet article présente les résultats en
lien avec le quatrieme objectif de notre recherche.

2. CADRE CONCEPTUEL

Cette section présente deux concepts centraux, soit 'accompagnement et I’évaluation des appren-
tissages dans un contexte de gestion des résultats.

2.1 ACCOMPAGNEMENT

Les écrits sont riches en propositions de modéles d’accompagnement (Biémar, 2012; Cuche et al.,
2012; DeLuca et al., 2012; Fontaine et al., 2013; Vial et Caparros-Mencacci, 2007). Ces modéles ont
tous en commun d’étre centrés sur les besoins des accompagnés. Ils soulignent, plus précisément,
la relation évolutive qui caractérise l'accompagnement ainsi que l'utilité de la pratique réflexive
comme mécanisme pour encourager les personnes a analyser, a apprécier et a ajuster leurs pra-
tiques. Ces modeles se distinguent aussi par I'accent que certains mettent sur la particularité de
la dynamique d’accompagnement : pour Fontaine et al. (2013), par exemple, il s’agit d’une dyna-
mique écologique. D'autres modéles soulignent la nature des compétences qu’il est nécessaire de
développer pour vivre un processus d’accompagnement (Lafortune, 2008b). Finalement, certains
mettent l'accent sur les étapes de I’évolution de la dynamique d’accompagnement, comme cest le
cas avec le modeéle de Biémar (2012); celui-ci a servi de canevas pour encadrer la démarche globale
de 'accompagnement.

Dans le cadre du présent projet, trois parametres définitoires du modele de Biémar (2012) sont
retenus. Le premier touche sa perspective éducative unique : ainsi, la relation d’accompagnement
s’installe au sein du travail d’analyse et de réflexion qui se déroule entre les accompagnés et 'accom-
pagnateur. Ces deux entités établissent une entente pour que 'accompagnateur aide 'accompagné
a cheminer afin de réaliser les ajustements de pratiques visés. A ce sujet, Vial et Caparros-Mencacci
(2007, p. 65) mentionnent : « Caccompagnement permet le développement, la promotion du chan-
gement déja 13, chez ’humain. Laccompagnement ne crée pas le changement, il le met en scene,
il le travaille. » Le deuxiéme parametre est celui de la dynamique évolutive intrinseque a I'accom-
pagnement qui s'articule autour de quatre axes : la relation, la concrétisation, la négociation et
l'autonomisation. En tenant compte des besoins, du rythme, des contextes et des événements, la
relation d’accompagnement vise donc a amener 'accompagné a devenir autonome dans les dyna-
miques d’actions et de réflexions sous-jacentes a son développement professionnel et aux ajuste-
ments de sa pratique. Le troisiéme parameétre reléve des compétences nécessaires pour réaliser un

EM Vol. 5,n° 1,2022 I!

REVUE



. Trajectoires de directions d'établissement scolaire dans le cadre d'une démarche...

accompagnement. Lafortune (2008a) cible huit compétences que nous avons regroupées en trois

familles a partir des aspects spécifiques qui les unissent. D’abord, I'aspect cognitif, oil I'on valo-
rise I’étroite complémentarité entre l'action et la réflexion; par exemple, la compétence 6 « mettre
en place des projets d’action pour accompagner un processus de changement». Ensuite, I’aspect
affectif, alors que I'on reconnait 'importance de nommer les insécurités et les remises en question
présentes dans tout ajustement de pratique; par exemple, la compétence 3 «prendre en compte
la dimension affective dans 'accompagnement d’un changement». Enfin, 'aspect idéologique,
par lequel les personnes prennent conscience des cadres politiques, culturels et éthiques qui sous-
tendent les actions militant vers un changement, lui aussi teinté de valeurs diverses; par exemple,
la compétence 8 «exercer un jugement professionnel en agissant de maniére éthique et critique ».
Ces trois familles de compétences s’inscrivent d’ailleurs de fagon trés cohérente dans le référentiel
de compétences qui sert a la formation a la gestion d’un établissement scolaire (MELS, 2008). Par
exemple, la compétence « gestion de 'environnement éducatif» fournit un appui a notre démarche
d’accompagnement et cible particuliérement les attentes envers les DES pour diriger «la mise en
place des mécanismes d’évaluation appropriés» et pour tenir «a jour les données qui influencent la
réussite des éleves de I’établissement » (MELS, 2008, p. 38). Compte tenu de 'objectif de recherche
qui fait I'objet du présent texte, soit décrire 1’évolution des compétences professionnelles des DES
pour appuyer les pratiques d’évaluation des enseignants, une analyse des trajectoires sera effectuée
— entendues comme étant le cheminement parcouru par les DES au cours de notre recherche-
action sur le développement de compétences en accompagnement en lien avec I’évaluation des
apprentissages — et des liens avec les référentiels de compétences cités plus haut seront proposés.

2.2 L'EVALUATION ET LA GESTION AXEE SUR LES RESULTATS

La Politique d’évaluation des apprentissages (MEQ, 2003) n'aborde pas le fait que les résultats de
I’évaluation des éléves puissent étre utilisés pour renseigner sur lefficacité d’un établissement sco-
laire. Néanmoins, comme le mentionne Broadfoot (2000, p. 43) : «évaluation est un dispositif
d’importance croissante pour le pilotage et la qualité des systemes éducatifs. » Ainsi, 'implantation
de la gestion axée sur les résultats dans le systéme éducatif et les différents encadrements légaux
qui s’y rattachent s’inscrit dans cette tendance internationale qui vise a évaluer son efficacité en
utilisant les résultats de I’évaluation des éleves comme des indicateurs du rendement interne de
I’établissement (Lessard et Meirieu, 2005). Cette tendance se manifeste de deux fagons : premiere-
ment, de maniére globale, on assiste a une participation accrue des pays aux enquétes internatio-
nales sur le rendement des éleves, par exemple, le Programme international pour le suivi des acquis
des éléves (PISA), 'enquéte Tendances de I’étude internationale des mathématiques et des sciences
(TIMSS) ou le Progrés de I’étude internationale sur la compréhension de I’écrit (PIRLS) (Laveault,
2014). Deuxiemement, plus spécifiquement pour les organisations scolaires qui font face aux enjeux
associés a I’évaluation, comme la démonstration de l'atteinte des cibles de réussite fixées par le
ministere, on constate que plusieurs d’entre elles «ont mis en place leur propre systeme d’évalua-
tion a grande échelle afin de faire une surveillance rapprochée du rendement de leur population
scolaire» (Laveault, 2014, p. 2).
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Or, l'ajout d’épreuves externes, cest-a-dire des examens qui sont préparés par les CSS ou le mi-

nistére de I’Education et que les enseignants doivent administrer a leurs éleves, modifie le role
de I'enseignant au regard de I’évaluation des apprentissages de ses éléves. En effet, si 'enseignant
conserve un réle important dans la démarche d’évaluation au service de 'apprentissage, clest-a-
dire I’évaluation dont il est le seul responsable et qui a pour but de faire progresser 1’éleve, son
apport pour la reconnaissance de I'apprentissage de 1’éleve, soit I’évaluation dont les résultats se
retrouvent au bulletin, est indéniablement partagé avec l'organisation qui impose des épreuves
externes. A titre d’exemple, les épreuves uniques imposées par le ministére en quatriéme année du
secondaire (langue, mathématiques et sciences) comptent pour 50 % de la note finale qui sera au
bulletin de Iéleve.

3. METHODOLOGIE

Dans le cadre de ce projet, nous avons opté pour un cadre méthodologique de recherche-action qui
utilise un dispositif de communauté d’apprentissage (CA). Ce choix épouse de fagon cohérente les
objectifs de recherche ciblés. En effet, par la recherche-action, chercheurs et praticiens (les direc-
tions d’établissement scolaire [DES], dans le cas présent) réfléchissent ensemble a un probléme de
pratique pour ensuite planifier des pistes d’action et les expérimenter dans la réalité professionnelle
des participants. Un retour réflexif sur les actions posées permet de tirer des lecons de leur mise
en ceuvre et de se relancer dans 'action de fagon informée. Comme l'avance Savoie-Zajc (2012),
la recherche-action produit des savoirs validés dans et par la pratique professionnelle des parti-
cipants. Ce type de recherche procure également un développement professionnel de qualité car,
comme le mentionnent DeLuca et al. (2012), lorsqu’il s'appuie sur les pratiques professionnelles, il
cible les besoins des personnes et encourage la réflexion, ce qui est susceptible d’avoir des retom-
bées positives dans les milieux de pratiques.

Outre les trois chercheurs, les CA étaient composées de seize DES (huit a l'ordre primaire et huit a
l'ordre secondaire). Le processus de recrutement a été facilité par les administrateurs de quatre CSS
qui ont invité des DES intéressées a étre des leaders potentiels pour leurs collegues. De plus, quatre
conseillers pédagogiques, chacun responsables du dossier de I’évaluation dans leur CSS respectif,
se sont joints aux chercheurs pour recruter les DES. Ces personnes devaient sengager, d’une part,
a joindre une CA et a formuler un projet professionnel d’accompagnement (PPA) dans leur école
qui ciblerait I’évaluation des apprentissages des éleves. D’autre part, elles devaient garder des traces
de la démarche (fiches dans un journal de bord, rencontres de groupe, rencontres individuelles

enregistrées). Leur participation était entierement volontaire.

Entre 2017 et 2019, six rencontres de groupe d’'une demi-journée ont eu lieu ainsi que, au cours de la
deuxieme année, deux rencontres individuelles de deux heures en dyades chercheur-praticien. Une
démarche en trois temps a été préconisée : 1) les rencontres de groupe visant le partage de savoirs
théoriques et pratiques en lien avec 'accompagnement des pratiques évaluatives des enseignants;
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2) la mise en action du PPA de chaque participant; et 3) le retour réflexif (de groupe et individuel)

dans le but de partager les forces et faiblesses de I’évolution de l'activité d’accompagnement.

Dans cette recherche-action, les chercheurs ont surtout été des soutiens a la dynamique d’accom-
pagnement des CA. Notamment, ils ont planifié les rencontres, cerné les besoins des participants
par rapport aux thématiques susceptibles d’étre abordées lors de chacune des rencontres, puis
monitoré ’évolution de la dynamique. Ils ont aussi aidé a la réflexion critique des participants ou
chacun, face a la progression de son PPA, effectuait des observations qui lui permettaient de se
relancer dans I'action, aidé en cela par les autres membres de la CA.

[ ction M [ Entrtien v

= Rencontre de

roupe
= Rencontre de Milieux d : P = Entretien individuel
groupe = Milieux de pratique . partage : = Mise en oeuvre
« Mise en oeuvre d'expériences » Forces et faiblesses des compétences
= Partage de savoirs i e de la mise en dks I il
o d'une activité Planificati ans;lemilieu
théoriques et 1 O MEMIE eI oeuvre du plan oo erEiETE
. d'accompagnement d'un olan ] [PUEIIS]
pratiques unp d'accompagnement
d'accompagnement
Rencontre CP - Rencontre CP - Ajustement
Figure 1 Schématisation de I'accompagnement

4. COLLECTE ET ANALYSE DES DONNEES

La collecte de données a été réalisée grace aux fiches du journal de bord (n=43), aux comptes
rendus de rencontres (n=6) et aux enregistrements des entrevues individuelles (n=9). Une telle
procédure a permis de faire un suivi de 1’évolution des compétences des DES au fil des rencontres
et de rédiger des trajectoires individuelles échelonnées sur la durée de la recherche. Comme il n’a
pas été possible de collecter toutes les données pour certains participants, nous avons convenu,
pour les fins de cet article, de cibler les DES qui ont participé aux six rencontres de groupe, aux
deux rencontres individuelles et pour lesquelles les six fiches du journal de bord (une par rencontre
de groupe) avaient été remplies. Au total, deux participants respectaient I'ensemble de ces criteéres.

Les stratégies d'analyse pour l'organisation des trajectoires ainsi que I’évolution des compétences
ont été les suivantes. En premier lieu, 'unité d’analyse retenue pour organiser les données consi-
gnées a été le PPA que chacun des participants avait formulé, lequel a servi de repére pour séquen-
cer, de fagon chronologique, les propos s’y rapportant contenus dans les divers outils de collecte de
données. Autrement dit, pour chacune des rencontres, quels témoignages chacune des DES a-t-elle
fourni en lien avec son PPA. Une telle approche analytique, tout en exploitant les transcriptions
des témoignages, a permis de tracer les trajectoires de chacun, car elle montre comment, au fil des
rencontres, leur PPA s’est modifié grace aux actions, aux réflexions et aux observations effectuées
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dans leur milieu de pratique, et ce, sur une durée de deux ans. L'analyse a fait ressortir, d’une part,

a quel point les décisions et actions des directions sont tributaires de leur contexte professionnel
changeant et complexe (rotation du personnel, nouvelles directives des divers paliers politiques,
etc.) et, d’autre part, les ajustements continus que les DES doivent faire pour tenir compte des
nouvelles données, garder un équilibre dans cette mouvance et mettre en ceuvre les ajustements de
pratique souhaités.

Il est a noter que I'ensemble des propos contenus dans les diverses sources de données a été utilisé
pour constituer les trajectoires. Puisque la CA avait pour objectif ultime de soutenir les DES dans
le développement de compétences d’'accompagnement en lien avec I’évaluation des apprentissages
des éleves, toutes les données recueillies aupres des directions constituaient, en ce sens, des témoi-
gnages précieux de leur pratique de mise en place de leur PPA.

Comme deuxiéme stratégie d’analyse, une fois les trajectoires établies, nous avons d’abord classifié
et qualifié les apprentissages réalisés par les DES grace a leur participation a la CA en nous servant
du référentiel de compétences proposé par le MELS (2008). Ensuite, les compétences ciblées par
Lafortune (2008a) que nous avons regroupées en trois familles ont servi de canevas pour qualifier
la nature des compétences sur lesquelles les DES ont choisi de témoigner. Tout comme pour les tra-
jectoires, I'analyse chronologique des propos a aidé a suivre I’évolution des prises de conscience de
chacun compte tenu des apprentissages réalisés. Ce type d’analyse a aussi mis en lumiére 'appro-
fondissement et/ou le développement d’habiletés en lien avec la compétence «gestion de I’envi-
ronnement éducatif» et le rapport a 'accompagnement que les participants ont développé afin de
mieux accompagner les enseignants dans I’évaluation des apprentissages des éleves.

5. RESULTATS

Deux trajectoires sont présentées a titre d’exemples de cheminement des DES. Il convient de rap-
peler que le fil conducteur pour la reconstitution de ces trajectoires est le Projet professionnel d’ac-
compagnement (PPA), choisi par chacune des DES, avec son développement chronologique.

5.1 LATRAJECTOIRE D'ANNIE

Annie est nouvellement directrice adjointe d’une école secondaire comptant plus de 800 éleéves.
Lintention formulée dans son PPA est de travailler avec les enseignants afin de développer de nou-
velles perspectives face a I’évaluation des apprentissages.
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i

Tableau 1 La trajectoire d’Annie : synthese des témoignages (suite a la page suivante)

Annie remarque que le nombre de traces recueillies par les enseignants est limité et que certains

ne mettent pas en place les mesures adaptatives de maniére adéquate. Par exemple, un enseignant

peut décider de retirer deux questions a I'examen d'un éléve plutét que de lui octroyer du temps
supplémentaire, comme le stipule son plan d'intervention. Elle souhaite que les enseignants de son unité
travaillent davantage en équipe relativement a la planification et a I'élaboration des évaluations. Quand
elle présente cette idée au personnel, certains membres manifestent peu d'ouverture a cet égard.

2. Rencontre de groupe Novembre 2017

Annie raconte qu'elle a rencontré des enseignants dans le but d'aborder certains aspects
problématiques en lien avec leurs pratiques évaluatives. Elle souligne qu'elle a pris soin de bien
préparer ces rencontres, et ce, afin de s'assurer qu'elle pose des questions pertinentes sans que

la personne ne se sente jugée. Elle a mis en pratique I'écoute factuelle et a porté une attention
particuliére a la qualité de la relation en s'assurant d'agir avec tact. Elle affirme que ces attitudes lui ont
permis de cerner plus rapidement la situation et de la recadrer quand cela a été nécessaire.

3. Rencontre de groupe Septembre 2018

Avec I'appui d'une nouvelle direction, Annie a entamé une « réflexion-école » en lien avec
I"évaluation. Comme premiére initiative, une rencontre destinée aux parents et aux enseignants des
éleves du 2¢ cycle en adaptation scolaire s'est déroulée afin de discuter des mesures adaptatives
(temps supplémentaire et outils d’évaluation). Cet événement a suscité beaucoup de réactions et de
questionnements, et ce, tant chez les parents que chez les enseignants.

Elle a ensuite rencontré I'équipe d'animateurs pédagogiques et elle s'est servie du document Normes
et modalités comme levier a la discussion. La réponse positive des personnes présentes et le soutien
qu'a démontré la direction face a I'initiative I'encourage. Malgré tout, elle réalise que les changements
devront s'instaurer graduellement et que cela nécessitera du temps. Enfin, elle souligne I'importance de
se sentir « solide » face a ses connaissances en lien avec |'évaluation, afin de pouvoir guider son équipe.
Elle n'hésite pas a valider ses connaissances et la pertinence de ses interventions auprés de collegues.

4. Rencontre individuelle Novembre 2018

Annie a préparé un bilan-synthése des démarches réalisées en évaluation depuis le mois de septembre

a son école. Plusieurs activités ont eu lieu : une formation pour tous les enseignants du 2¢ cycle du
secondaire sur les mesures d'adaptation et les plans d'intervention; une rencontre avec les animateurs
pédagogiques concernant les directives ministérielles qui encadrent les normes et modalités; puis une
rencontre individuelle avec un enseignant de mathématiques concernant les faibles résultats a un examen.

Annie souhaite entreprendre une démarche de changement de culture dans le domaine de I'évaluation
des apprentissages au sein de son groupe d'enseignants du 2¢ cycle du secondaire. Elle veut instaurer
des pratiques d'évaluation plus rigoureuses, plus respectueuses des régles de I'art et qui s'inscrivent
en cohérence avec les données probantes en évaluation. Elle se dit trés appuyée dans sa démarche par
sa direction. Ses interventions peuvent étre individuelles et ponctuelles auprés des enseignants. Elle
dit travailler sur deux fronts : elle est proactive et réactive. Elle est consciente que ce changement de
culture nécessite du temps et elle se félicite de toutes les petites victoires. Elle sent que les enseignants,
a des degrés divers, s'engagent dans ce changement et qu'ils sont heureux de discuter d'évaluation.
Les formations, rencontres, échanges et discussions sont bien recus par les enseignants. Elle a aussi
I'impression de gagner en crédibilité et que, conséquemment, les enseignants lui posent plus de
questions ou viennent valider leurs pratiques d'évaluation.

ERI@E Vol. 5,n° 1,2022

REVUE



. Trajectoires de directions d'établissement scolaire dans le cadre d'une démarche...

Tableau 1 La trajectoire d'Annie : synthese des témoignages (suite)

5. Rencontre individuelle Mars 2019

Annie travaille a changer la culture de I'école au regard de I'évaluation des apprentissages. Cela
I'amene a aborder plusieurs thématiques et a fournir des efforts la ou elle sent un peu d'ouverture de
la part des enseignants et de soutien de la direction générale et du CSS. Elle a des échanges fréquents
avec des responsables au CSS concernant I évaluation.

Annie a rencontré tous les animateurs pédagogiques d'une matiére (un représentant par matiére et par
niveau) afin de discuter de I'adéquation entre les prescriptions ministérielles en matiére d’évaluation et
ce qui se fait a I’école. Elle a orienté la discussion autour des trois questions suivantes :

1. L'évaluation rend-elle justice a I'éleve?
2. Est-ce que les évaluations portent sur la matiére enseignée? Quelles compétences sont ciblées?
3. Les traces recueillies sont-elles pertinentes et en quantité suffisante pour porter un jugement?

La discussion suscitée par ces questions a mené a plusieurs observations. Premiérement, tous ont pu
constater un écart entre les prescriptions, les Normes et modalités de I'école et ce qui se fait réellement
au quotidien. L'objectif est de revoir le document Normes et modalités pour 2020 afin qu’il devienne
un réel outil d'orientation et non plus un document « tabletté ».

Deuxiemement, Annie a réalisé que les enseignants ne comprennent pas la démarche en lien avec le
jugement évaluatif, principalement en ce qui concerne le nombre de traces souhaitables pour porter un
jugement, ce qu'il faut faire dans le cas d'un échec total (ou presque) a une évaluation (ou une partie de
I'évaluation), etc. Elle souhaite consacrer du temps pour approfondir ce concept et pour proposer des
fagons de mettre en ceuvre le jugement évaluatif.

Troisiemement, elle réalise que les enseignants sont trés limités dans les outils qu'ils utilisent ou encore
dans leur fagon de faire pour évaluer les éléves. Elle leur a donc suggéré, dans le plan de formation
qu'ils doivent soumettre sous peu au CSS, de demander aux conseillers pédagogiques du CSS de leur
offrir une telle formation.

6. Rencontre-bilan de groupe Avril 2019

Au fil du temps, Annie a ciblé quelques individus pour amorcer les changements de pratiques et le tout
a pris progressivement de |'ampleur. Parmi les moyens utilisés, les résumés des encadrements légaux et
sa collaboration avec les animateurs pédagogiques ont facilité son travail et cela a ouvert le dialogue
entre les enseignants. Depuis, des initiatives sont nées dont la planification verticale par matiére et
I'adoption de pratiques d'évaluation formatives, et ce, afin de maximiser la réussite de tous. Annie se
réjouit que plusieurs enseignants manifestent le désir de continuer a se perfectionner en évaluation.

Sa participation a la communauté d'apprentissage lui permet de prendre le temps de réfléchir a
I"évaluation, d'échanger avec des collégues, de valider sa réflexion et les activités qu'elle aimerait faire
avec ses enseignants.

REVUE
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5.2 LATRAJECTOIRE DE DIANE

Diane est directrice d’une école primaire comportant un peu plus de 780 éleves; il s’agit d’'une
gestionnaire expérimentée. L'intention initiale de son PPA est d’amener les enseignants a utiliser
les résultats d’évaluation comme outil diagnostique pour mieux aider chaque éleéve a surmonter ses
difficultés d’apprentissage. Cette intention évolue en cours de route et prend la forme d’un souhait,
celui de travailler avec les enseignants afin de développer une vision de I’évaluation au service de
l'apprentissage.

Tableau 2 La trajectoire de Diane : synthése des témoignages (suite aux pages suivantes)

Diane décrit les actions qu’elle met de 'avant pour accompagner les membres du personnel enseignant
dans leur role d’évaluateurs. Elle mentionne notamment qu’elle les rencontre (par niveau) a trois
reprises durant I'année afin qu'ils présentent leur planification globale ainsi que les instruments
envisagés pour |'évaluation. Par le passé, cette initiative lui a permis de constater des écarts entre les
outils et les contenus évalués chez des enseignants d'un méme niveau. Cette situation la préoccupe et
elle souhaiterait y remédier par un accompagnement ponctuel.

Parmi ses forces, elle évoque son sens de I'organisation ainsi que son écoute. Sur le plan de son
développement personnel, elle vise une compréhension approfondie des cadres légaux liés a
I"évaluation des apprentissages. Elle mentionne également qu'elle souhaite améliorer ses compétences
communicationnelles, afin que ses messages soient clairement regus par I'ensemble du personnel. Elle
souligne I'importance de bien cibler les besoins des enseignants qui sont accompagnés et de travailler
en collaboration avec eux. Pour le futur, elle souhaite développer une vision commune de I'évaluation et
des pratiques qui y sont associées au sein des trois cycles et, de maniére générale, de I'école.

Diane mentionne qu'’elle discute d'évaluation avec chaque enseignant a deux reprises durant I'année
scolaire. A titre de levier a ce moment d'échanges, elle prépare un tableau présentant les moyennes
des éléves par matiere qu'elle compare a celles obtenues par ces mémes éléves |'étape précédente. Cet
outil lui a permis de constater, dans certains cas, de grands écarts entre I'évaluation de I'écrit de I'étape
antérieure (79 %) et celle de I'étape actuelle (44 %).

Diane souhaite inciter davantage la pratique réflexive chez les enseignants, car elle a le sentiment qu'elle
doit constamment leur fournir des cadres, des solutions. De plus, elle éprouve le besoin d’enrichir son
bagage théorique en lien avec |'évaluation des apprentissages, car elle dit que le personnel enseignant
est sensible aux arguments fondés sur les résultats de la recherche. Elle compte également mettre en
place une communauté de pratique en lien avec I'évaluation en lecture.
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Tableau 2 La trajectoire de Diane : synthése des témoignages (suite)

3. Rencontre de groupe Septembre 2018

Diane présente les deux initiatives distinctes sur lesquelles elle souhaite travailler au cours de la
prochaine année. La premiére vise |'accompagnement d’une enseignante d'expérience qui a des défis
en lien avec I'évaluation. Les suivis offerts par des conseillers pédagogiques sont demeurés sans succes.
Diane a donc décidé de la soutenir en la rencontrant aux deux semaines pour revoir sa planification.

La stratégie qu’elle a utilisée dans le cadre de leurs échanges est celle du questionnement. Elle dit
avoir pergu une amélioration chez I'enseignante, mais que, sans ce suivi serré, ses « vieilles pratiques »
d’évaluation pourraient refaire surface.

La deuxieéme porte sur I'accompagnement d'enseignantes de 2¢ année. Parmi elles, I'une est plus ancrée
que les autres dans des pratiques évaluatives jugées « excessives ». Plus particulierement, celle-ci a pris
I"habitude de tout noter et cette habitude a eu des répercussions sur les résultats de ses éléves. Diane
doit aussi travailler I'esprit d’équipe avec ces enseignantes.

4. Rencontre de groupe Novembre 2018

Diane revient sur le cas de I'enseignante qui adoptait des pratiques excessives en évaluation et qui a été
changée de niveau. Elle voudrait I'amener a travailler davantage en collaboration avec ses collegues et

a développer des attitudes solidaires avec le groupe d’enseignantes. Elle mentionne également qu'une
rencontre est prochainement prévue avec tous les enseignants de I'école afin de susciter des réflexions
sur la question du travail collaboratif et de I'arrimage des attentes de fin de cycle. Une communauté
d'apprentissage (CA) a été mise en place en lien avec |'évaluation en lecture au 3¢ cycle; Diane assiste a
ces rencontres qui ont lieu une fois par mois. L'expérience de la CA est positive.

Sur le plan de I'accompagnement, Diane dit avoir changé son approche qui était autrefois plus
directive. Elle fait preuve de plus de flexibilité et d'ouverture, ce qui se traduit principalement par le
questionnement et |I'écoute de l'autre. Elle souhaite amener les enseignants a considérer les besoins
des éléves et a ajuster leurs enseignements en conséquence. Elle ne fait toutefois pas de compromis
face a certains principes essentiels qui doivent étre pris en compte et respectés : la priorité a la réussite
des éléves et les trois paliers d'intervention. Elle se voit davantage comme une accompagnatrice des
enseignants. Elle y voit la un renversement de perspectives.

Sur le plan du développement personnel, elle souhaite 1) solidifier sa fagon de laisser émerger les
besoins du milieu au lieu d'imposer ses fagons de voir et de faire, dans le respect toutefois de certains
cadres (régles et cadres ministériels, comportement au travail, etc.); 2) continuer d'alimenter sa réflexion
sur sa pratique professionnelle pour I'enrichir (lectures, retour aux études).

5. Rencontre individuelle Avril 2019

Diane affirme continuer de soutenir les enseignants dans I'exercice de leur réle d'évaluateur par
I'entremise de rencontres individuelles, mais aussi de groupe. Au premier et au troisieme cycle, ils
travaillent actuellement a I'arrimage des attentes de fin de cycle en ciblant les contenus essentiels a
maitriser pour chacun des niveaux.

Elle remarque que les enseignants réfléchissent a I'exercice de leur jugement professionnel : la note
attribuée repose-t-elle sur une moyenne des diverses évaluations ou sur la progression de I'éléve au
cours de I'étape? lIs se questionnent alors sur la maniére d'évaluer la progression : faire des sondes au
cours de |'étape est une action qui en découle.
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Tableau 2 La trajectoire de Diane : synthése des témoignages (suite)

6. Rencontre-bilan de groupe Avril 2019

Au terme du projet d'accompagnement, Diane rappelle a quel point les défis quotidiens auxquels font
face les DES ne sont pas simples : changement de personnel, surplus de travail, imprévus de toutes
natures, etc. A la lumiére de cette réalité, ses projets prévus initialement ont changé.

L'objectif visé a donc été, pour elle, de travailler la vision de I'évaluation au service de I'apprentissage
chez le personnel. Elle remarque que cela a eu un impact positif au sein du milieu.

Enfin, comme gestionnaire, le présent projet I'a amenée a se poser plusieurs questions, a clarifier et a
organiser ses idées et a bonifier ses connaissances théoriques liées a I'évaluation des apprentissages
par I'entremise de lectures proposées au fil des rencontres. Pour I'avenir, elle souhaite continuer de
travailler en collaboration avec son équipe enseignante, notamment en lien avec |'évaluation de la
compétence en écriture.

6. DISCUSSION

Les deux trajectoires présentées montrent que les espaces créés a 'intérieur des communautés
d’apprentissage (CA) et les rencontres individuelles organisées sur une période de deux ans ont
permis aux participantes de prendre du recul face a leur vécu. En particulier, elles ont pu échanger
avec des collegues de différents horizons (école, contexte, etc.) et d’expérience variée sur le soutien
a offrir aux enseignants en lien avec les pratiques d’évaluation des apprentissages. Elles ont aussi pu
partager des outils et du matériel qu'elles ont intégré a leur pratique.

Au fil des rencontres, les initiatives d’accompagnement du personnel enseignant entreprises par
Annie apparaissent de plus en plus nombreuses et encadrées. Par exemple, a partir de la troisieme
rencontre, elle utilise I'expression «réflexion-école» pour décrire le processus de changement
quelle souhaite enclencher en lien avec les pratiques évaluatives des enseignants. Pour y arriver,
elle emploie les stratégies d’accompagnement décrites dans le modele de Biémar (2012) : c’est plus
précisément par I’écoute active, le questionnement et la préservation d’une relation positive avec
son personnel qu'elle réussit a avancer. Le cheminement d’Annie dans le cadre de son PPA nous
apparait ainsi avoir une issue positive, car elle a acquis de nouvelles connaissances en évaluation
des apprentissages, tout en réfléchissant aux défis et aux questionnements vécus par le personnel
enseignant dans des situations liées a ce contexte. Elle a donc combiné ses savoirs liés a la maniere
efficace d’accompagner les enseignants dans des changements de pratiques tout en consolidant
ses propres connaissances en évaluation des apprentissages. Elle s'est fixé des défis réalistes tout
en étant consciente que du temps et des suivis de perfectionnement aupres des enseignants seront
nécessaires. Enfin, le dialogue entrepris avec le corps enseignant autour de situations spécifiques
liées a I’évaluation a servi de levier a des changements de pratiques a plus grande échelle, lesquels
étaient proposés par des enseignants qui souhaitaient se joindre a cette lancée.
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La trajectoire d’Annie traduit une importante prise de conscience au regard de ses compétences : il

devient clair pour elle que, pour en arriver a la diversification des traces et stratégies d’évaluation
par les enseignants, ce changement devrait passer par le développement d’une culture de I’évalua-
tion au niveau de I’école. Son PPA change donc d’orientation et les compétences qu'elle met a profit
refletent les trois aspects des familles de compétences soit d’abord l'aspect idéologique, car elle
n’hésite pas a se servir des Normes et modalités relatives a la Politique de I’évaluation des apprentis-
sages pour en faire un rappel aupres des enseignants. Pour ce faire, elle va chercher de 'aide aupres
du conseiller pédagogique en évaluation de son CSS afin de mettre sur pied des formations, interve-
nant ainsi sur les cadres structurants de I’évaluation des apprentissages dans son école. Les aspects
cognitifs ressortent également, car Annie se sert des formations et des discussions vécues lors des
rencontres de la CA pour raffermir ses arguments et organiser ses interventions aupres des ensei-
gnants. Finalement, les aspects affectifs des compétences sont présents lorsqu’elle dit qu'elle se sent
plus stre d’elle, plus confiante en ses moyens et en ses interventions aupres du corps enseignant.
Cet ensemble intégré de compétences consolidées lui donne de 'assurance afin de contribuer au
développement d’une culture de I’évaluation dans son école.

La trajectoire de Diane est aussi intéressante a plusieurs égards. D'une part, elle reflete fidelement
les défis auxquels sont confrontées les DES dans le cadre de leurs tAches quotidiennes : manque de
personnel et faible désir de collaborer pour certains, surplus de travail et pressions en raison des
exigences du Ministere. D’autre part, elle révele son désir d’'accompagner le personnel de maniere
organisée et continue dans cette ére de changements. Pour ce faire, elle délaisse de plus en plus
lattitude directive quelle avait I’habitude d’adopter lors de ses contacts avec les enseignants, et ce,
afin de favoriser une approche davantage collaborative. Plus précisément, elle souhaite susciter leur
réflexivité par 'entremise de questionnements menant éventuellement a 'amélioration de leurs
pratiques. Comme gestionnaire, elle se per¢oit comme «une accompagnatrice» et son discours
refléte ce désir de travailler efficacement en collaboration et de maniére continue. A cet effet, elle a
mis en place une CA en évaluation de la lecture, des suivis individuels et de groupes ainsi quune
équipe de travail sur I'arrimage des attentes de fin de cycle. Enfin, sur le plan personnel, elle sou-
ligne a quel point 'importance de soutenir les enseignants dans le cadre de leurs fonctions en
évaluation lui a permis, a elle aussi, de bénéficier d’'un bagage théorique et pratique élargi lié¢ a
I’évaluation des apprentissages des éléves. Elle reconnait que cela n’est pas une tiche facile, mais
que Cest en permettant des moments de rencontres entre les acteurs que les choses vont évoluer.
Bref, I'expérience des deux dernieéres années avec I’équipe de chercheurs lui a permis de se nourrir
intellectuellement tout en bénéficiant, a son tour, d’'un accompagnement qui a servi de levier pour
une meilleure compréhension des enjeux liés a I’évaluation. Fiere de cette belle lancée, elle souhaite

continuer de travailler en ce sens au cours des prochaines années.

Diane valorise 'accroissement de son bagage théorique sur I’évaluation ainsi que sur la dynamique
d’accompagnement : cette compétence qui exprime des aspects cognitifs lui fournit un appui pour
modifier son style de gestion. En effet, dans sa pratique, elle souhaite occuper davantage une pos-
ture d’accompagnement plutdt que de communiquer une directive a suivre aux enseignants. Le
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développement de cette deuxiéme compétence comporte des aspects affectifs, car cest la relation

aux personnes qui prend une nouvelle orientation. Le PPA de Diane constitue, en outre, un bel
exemple d’un projet d’accompagnement qui se modifie a la suite des situations problématiques qui
émergent du milieu de pratique. Si Diane garde le cap sur son intention initiale de recourir aux ré-
sultats de I’évaluation comme outil diagnostique, ses stratégies d’action, elles, évoluent tout au long
du parcours. Elles traduisent sa sensibilité au milieu et sa flexibilité a employer des pratiques qui lui
sont moins familieres, dont I'adoption d’une approche souple et collaborative plutot que directive.

7. CONCLUSION

La formation du personnel scolaire est inévitable a la lumiére des changements continus dans leur
contexte professionnel. Cependant, les activités de développement professionnel doivent étre adap-
tées a leurs besoins spécifiques ainsi qu’a leur réalité afin qu’ils envisagent de faire les ajustements
nécessaires a leurs pratiques (Biémar, 2012). Laccompagnement constitue, a cet égard, un dispositif
de développement professionnel intéressant et efficace dans la mesure ou il suppose un engagement
des personnes impliquées a travailler ensemble a la clarification d’une situation jugée probléma-
tique et une réciprocité dans les échanges et les réflexions qui positionnent les membres d’une
communauté d’apprentissage (CA) comme des ressources les uns pour les autres (Boutinet, 2007;
Paul, 2007; Savoie-Zajc, 2010). Il s’inscrit ainsi dans une vision du développement professionnel
centré sur les besoins des participants et sur les particularités de leurs pratiques professionnelles.

Pour les fins de cette recherche, I'accompagnement des directions d’établissement scolaire (DES)
au regard de leur soutien aux enseignants dans leurs pratiques d’évaluation des apprentissages a été
effectué par le recours a la CA. Cette approche a permis aux DES impliquées et aux chercheurs de
réfléchir ensemble aux problémes éprouvés par les DES en lien avec I’évaluation des apprentissages
des éléves. Compte tenu de l'objectif de recherche qui a fait I'objet du présent texte, une analyse de
deux trajectoires a été effectuée, entendues comme étant le cheminement parcouru par les DES sur
le développement de compétences en accompagnement en lien avec I’évaluation des apprentissages.
A partir d’'obstacles réels vécus par chacun des deux participants, leurs trajectoires montrent que
ceux-ci ont mis en ceuvre des stratégies d’actions qu’ils ont expérimentées, améliorées. Ce faisant,
ils ont développé une conscience élargie au sujet de la question de I’évaluation des apprentissages et
apporté des appuis conscients et ciblés aux enseignants afin de promouvoir un jugement évaluatif
de qualité. Les deux trajectoires présentées dans le texte illustrent la consolidation des compétences
des directions d’établissement scolaire dans le soutien aux enseignants dans le domaine de I’éva-
luation des apprentissages. Les aspects cognitifs et affectifs des compétences ont été renforcés dans
les deux trajectoires tracées. Laspect idéologique des compétences est ressorti dans 'une des deux
trajectoires.

Il importe également de souligner que la mise en lumiere des trajectoires révele la richesse de cette
fagon de comprendre le développement professionnel, qui se déroule de fagon dynamique dans la
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mesure ou I’interaction avec les personnes et I'environnement influe sur son parcours. De plus, son

tracé et son aboutissement sont imprévisibles : bien que les personnes ciblent un objectif d’arrivée,
celui-ci se transforme tout au long de la démarche, prenant ainsi en compte les nouvelles données
qui apparaissent dans cet environnement dynamique. Grace a I'approche par trajectoires, ces avan-
cées et ces réflexions ressortent comme étant partie intégrante du cheminement pour le développe-
ment de compétences en accompagnement.
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