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Un modele d’accompagnement

du développement pédagogique et
organisationnel pour soutenir la mise
en ceuvre d’'un modele de réponse

a intervention

Marie-Hélene Guay! et Brigitte Gagnon?
Université de Sherbrooke et 2Commission scolaire des Hautes-Riviéres

Des défis actuels des gestionnaires scolaires

Comment concerter nos actions pour augmenter le taux de diplomation
des éleves dans notre milieu? Comment consolider la réussite des éleves
a risque, handicapés ou en difficulté d’adaptation ou d’apprentissage?
En contexte de gestion axée sur les résultats, de décentralisation des
pouvoirs et des responsabilités, de pénurie de main-d’ceuvre et d’inclusion
scolaire, de telles questions préoccupent les gestionnaires scolaires.
Elles interpellent particulierement les directions d’établissements, les
cadres des services éducatifs et les directions générales des commissions
scolaires dont l'influence est démontrée névralgique pour mobiliser,
coordonner et soutenir le sens des efforts individuels et collectifs au
service de la réussite (Pelletier, 2015). Dans cette perspective, plusieurs
d’entre eux soutiennent actuellement la mise en ceuvre d'un modele
de la réponse a lintervention (Ral). Encouragés par des résultats
de recherches concluants et de nombreuses initiatives en ce sens, au
Québec et ailleurs (Hughes et Dexter, 2011, MEES, 2018), ils y voient
un puissant levier pour permettre a leur organisation d’assumer sa
mission au regard de la réussite.
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La mise en ceuvre d’'un modele Ral constitue un développement
pédagogique et organisationnel d’envergure au sein d'une organisation
scolaire. Or, bien que la recherche en gestion de ’éducation soit explicite
sur l'apport des gestionnaires scolaires a la réussite par leur soutien
a la mobilisation, a la collaboration et a I'actualisation des pratiques,
elle I'est beaucoup moins sur la facon concrete de le faire. En effet, tel
que le précisent Dutercq, Gather Thurler et Pelletier : « [...] les données
empiriques manquent pour mieux comprendre la maniere dont les
directions agissent pour accompagner ces processus au quotidien »
(2015, p. 11). C’est notamment le cas en contexte de mise en ceuvre d’'un
modele Ral.

Dans le présent article, nous présentons un modele d’accompagne-
ment du développement pédagogique et organisationnel généré en
contexte de recherche-action, lequel rend compte de ce que font des
leaders scolaires, dont des gestionnaires, pour soutenir la mobilisation,
la collaboration et ’actualisation des pratiques en contexte de mise en
ceuvre d’'un modele Ral.

Les origines d’'un modele d’accompagnement
du développement pédagogique et
organisationnel

En 2004, I'une de nous complétait une recherche doctorale ancrée dans
la question suivante: pourquoi les praticiens de 1’éducation n’ont-
ils pas acces a un réseau de connaissances structuré pour intervenir
rigoureusement sur les problématiques scolaires alors qu’il existe un
champ de connaissances et d’activités, «les sciences de 1’éducation »,
lequel a le mandat de générer un tel réservoir de connaissances (Guay,
2004)? Cette contribution mettait notamment en lumiére la nécessité
pour les praticiens et les chercheurs en éducation 1) de réfléchir et
d’agir en référence a leur objet d’étude spécifique : la situation péda-
gogique, et 2) d’accentuer la recherche pour transformer la situation
pédagogique, correspondante a la grande famille de la recherche-action
ou des praticiens et des chercheurs agissent, s’éduquent et cherchent
simultanément des solutions de maniéere collaborative (Guay, 2004,
Guay, Prudhomme et Dolbec, 2016; Guay et Prudhomme, 2018).

Au terme de ce travail mettant en lumiére I'importance de la
recherche pour transformer,nous étions mandatées parla Coopérative de
développement régional de la Montérégie pour soutenir une recherche-
action ancrée dans la question comment différencier au préscolaire, au
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primaire et au premier cycle du secondaire? Nous avons alors choisi
d’agir, d’éduquer et de réfléchir sur la différenciation pédagogique en
mettant en ceuvre les grandes étapes de la recherche-action mises
en lumiere dans notre thése, c’est-a-dire la définition de la situation
actuelle puis d’une situation désirée, la planification de I'action, I'action,
Iévaluation de l'action et la diffusion. Un modéle de différenciation
pédagogique a ainsi été généré pour et par les participants (Guay,
Germain et Legault, 2006; Guay et coll., 2007; Guay, Gagnon et Legault,
2007; Guay et Gagnon, 2009). Au cours de la recherche-action, ’équipe
de conseillers pédagogiques soutenait des équipes d’enseignants dans
la mise en ceuvre de la différenciation pédagogique aupres de leurs
éleves. Elle en est venue a établir de grandes similarités entre les
actions d’éducation et de recherche mises en ceuvre par les équipes
d’enseignants aupres des éléves et leurs propres actions d’éducation et de
recherche en tant qu’accompagnateurs du développement professionnel
de ces mémes équipes. Un modele d’accompagnement du développement
professionnel a ainsi été formalisé puis réutilisé dans différents
milieux scolaires et a divers ordres d’enseignement par des conseillers
pédagogiques, des professionnels, des directions d’établissements, des
cadres scolaires, des chargés de cours et des équipes de recherche pour
soutenir le développement professionnel individuel et collectif de leurs
sujets au regard de divers objets (Bazinet, Gagnon et Goyette, 2017,
Charron, Bouchard, Gagnon, Hinse et Audet, 2011; Gagnon, 2010;
Gagnon, Coté et Denis, 2017; Gagnon et Guay, 2013; Guay, Francoeur
et Ménard, 2016; Lachapelle, Ménard et Gagnon, 2016; Raby, Gagnon et
Charron, 2013; Royal, Gagnon et Ménard, 2013; Tremblay, Turgeon et
Gagnon, 2017; Viens, 2018).

A partir de 2009, nous avons exercé de nouveaux roles, au sein de
deux commissions scolaires, en soutien au développement pédagogique et
organisationnel de ces organisations. Dans ce contexte, il nous est apparu
incontournable d’agir a partir des mémes grandes étapes de la recherche-
action susmentionnées pour accompagner l'action, ’éducation et la
recherche dans nos milieux respectifs. Nous avons ainsi progressivement
conceptualisé et expérimenté un modele d’accompagnement du déve-
loppement pédagogique et organisationnel intégrant le modele de
différenciation pédagogique et celui d’accompagnement du développe-
ment professionnel générés antérieurement. Il a notamment inspiré
la mise en ceuvre d’'un modeéle Ral pour l'apprentissage du langage
oral et écrit au préscolaire/premier cycle du primaire. Autrement dit,
il a soutenu la mise en ceuvre de la différenciation pédagogique et de
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Iincontournable accompagnement du développement professionnel
qu’elle exige.

Un modeéle d’accompagnement du développement
pédagogique et organisationnel

Un modele est une représentation symbolique simplifiée illustrant
un objet ou un phénomene complexe, laquelle apporte certaines
spécifications, notamment, sur sa nature, ses finalités, ses composantes
et son processus de mise en ceuvre (Forget,2016). Résultat d’'une synthese
de données empiriques ou théoriques, un modele facilite ’étude d’un
objet ou d’'un phénomeéne dans différents contextes, la prise de décision,
Paction, la communication et l'innovation. En effet, c’est a travers
Papprentissage, I'ajustement et la création de modeles que 'humanité
fait progresser ses savoirs, ses savoir-étre et ses savoir-faire au plan
individuel et collectif. Nous présentons ici un modele d’accompagne-
ment du développement pédagogique et organisationnel pour tenter
de répondre aux questions suivantes: qu’est-ce qu’accompagner un
développement pédagogique et organisationnel? Comment le faire?
Pourquoi le faire? Dans cet article, les actions fondamentales inhérentes

Figure 1 — Un modéle d’accompagnement du développement
pédagogique et organisationnel
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au développement pédagogique et organisationnel sont présentées pour
guider les équipes-écoles, les directions d’établissements, les cadres des
services éducatifs et les directions générales de commissions scolaires.
Elles sont sous-tendues de pistes de réflexion spécifiquement formulées
pour la mise en ceuvre d’'un modeéle Ral dans une organisation scolaire.

Qu’est-ce qu’accompagner un développement
pédagogique et organisationnel?

De notre point de vue, accompagner un développement pédagogique
et organisationnel correspond a 'ensemble des manieres d’étre et de faire
d’une équipe de leaders pour relier et mettre en cohérence les réflexions,
les actions et les décisions au sein des situations pédagogiques consti-
tutives d’une organisation scolaire. A la suite de Dutercq, Gather Thurler
et Pelletier (2015), nous estimons que la responsabilité du développement
pédagogique et organisationnel au sein dune organisation scolaire
gagne a étre envisagée dans une perspective collaborative. Un leader
est une personne qui a développé et qui assume son pouvoir d’influence.
Une direction d’établissement, une direction de service aussi bien qu'une
enseignante ou une orthopédagogue peut agir en tant que leader. Un
leader peut certes soutenir seul un tel développement, mais une équipe
de leaders qui adoptent ensemble certaines maniéres d’étre et de faire
congruentes y parviennent plus efficacement pour transformer une ou
des situations pédagogiques interreliées.

Une situation pédagogique correspond a I’écosystéme social
composé des quatre sous-systemes interreliés (sujet, objet, agent et
milieu), lesquels doivent étre harmonisés pour soutenir I’apprentissage,
finalité de ’éducation (Legendre, 2005). Précisément, le sujet correspond
a l'apprenant, l'objet a4 une ou des compétences, connaissances ou
savoirs a acquérir ou a développer, le milieu a l'environnement ou
se déroule l'action et apprentissage (p. ex. culture pédagogique ou
organisationnelle, ressources temporelles, matérielles, humaines, etc.)
et T'agent a celui qui soutient 'apprentissage du sujet. La situation
pédagogique est I'objet d’étude de I’éducation.

Une organisation scolaire est nécessairement constituée de plu-
sieurs situations pédagogiques interreliées. Notre modele en représente
trois fondamentales: a gauche celle qui soutient I'apprentissage
des éleves, au centre celle qui soutient 'apprentissage des membres
des équipes-écoles (enseignants, orthopédagogues, personnel de

soutien) et, a droite, celle qui soutient I'apprentissage des directions
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d’établissements et des professionnels exercant un réle-conseil, dont
les conseillers pédagogiques. En contexte d’accompagnement du déve-
loppement pédagogique et organisationnel, une équipe de leaders
soutient et rend explicite la mise en cohérence progressive de toutes les
composantes et les relations des situations pédagogiques constitutives
de leur organisation scolaire envisagées comme des systémes interreliés.
Autrement dit, elle soutient un processus progressif de « reliance » des
réflexions, des actions et des décisions au sein d’un réseau de systémes
par et pour I’éducation et 'apprentissage.

Comment accompagner le développement pédagogique
et organisationnel?

L’accompagnement du développement pédagogique et organisationnel
tel qu’envisagé ici suppose les actions fondamentales suivantes d’une
équipe de leaders :

1. elle soutient la précision et I'explicitation des situations péda-
gogiques qu’elle accompagne;

2. elle est consciente de ses présupposés et les rend explicites;

3. elleinitie, avec des volontaires, un projet-pilote lié a la stratégie
de l'organisation et contribuant a I'enrichir avant de I’étendre a
Iensemble de I'organisation;

4. elle soutient le transfert de connaissances et d’outils validés
issus de recherches, dont ceux générés au sein de 'organisation;

5. elle soutient et encourage la collaboration pour agir et
apprendre;

6. elle établit une communication qui soutient la compréhension
réciproque et la construction d’'un sens commun;

7. elle agit de facon authentique soucieuse de son bien-étre et de
celui des autres;

8. elle est elle-méme accompagnée.

Léquipe de leaders soutient la précision et I'explicitation
des situations pédagogiques qu’elle accompagne. Si nous voulons
espérer influer sur U'apprentissage et la réussite en éducation, il nous faut
agir, éduquer et rechercher ensemble en fonction d’un méme objet d’étude.
L'équipe de leaders qui accompagne un développement pédagogique et
organisationnel gagne a soutenir la précision et l’explicitation dune
vision précise et cohérente de la ou des situations pédagogiques qu’elle
accompagne. En d’autres mots, elle s’assure que les praticiens au sein de
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Porganisation soient au clair avec les caractéristiques et les préalables
des sujets, les objets de développement prioritaires pour eux, les actions
et les pratiques d’enseignement, d’évaluation et de soutien efficaces
pour les soutenir (agent) ainsi que les leviers et les entraves du milieu.

La situation pédagogique de gauche de notre modele correspond a
la différenciation pédagogique ou la mise en ceuvre d’'un modeéle Ral.
Elle rappelle aux leaders la nécessité de soutenir, au sein de toute
Porganisation, la précision des composantes et des relations de cette
situation pédagogique névralgique a I'apprentissage d'un objet donné
par les éleves sous I’égide de 'équipe-école. Cela implique I'identification
des caractéristiques et préalables des éleves, des compétences
spécifiques qu’ils ont a développer, des types d’activités d’enseignement
et d’évaluation a privilégier pour les soutenir ainsi que des leviers et
des entraves du milieu en ce sens.

L'équipe de leaders qui accompagne un développement pédagogique
et organisationnel gagne également a soutenir l'identification des
compétences que les membres de I’équipe-école souhaitent développer
pour soutenir l'apprentissage des éleves, des types d’activités de
formation continue a privilégier pour les soutenir et des leviers et des
entraves du milieu en ce sens. La situation pédagogique au centre
de notre modele correspond a laccompagnement du développement
professionnel des équipes-écoles. Elle rappelle a ’équipe de leaders
la nécessité que soient explicités, par et pour les praticiens au sein
de l'organisation, les composantes et les relations de cette situation
pédagogique névralgique a lapprentissage d’'une compétence donnée
par I’équipe-école sous 1’égide de la direction d’établissement et des
professionnels exercant un réle-conseil.

L'équipe de leaders qui accompagne un développement pédagogique
et organisationnel gagne aussi a faire en sorte que soient identifiés, par
et pour les praticiens au sein de l'organisation, les compétences que
les directions d’établissements et les professionnels exercant un réle-
conseil gagnent a développer pour soutenir 'apprentissage des équipes-
écoles, des types d’activités de formation continue a privilégier pour les
soutenir et des leviers et des entraves du milieu en ce sens. La situation
pédagogique a droite de notre modele illustre P'accompagnement du
développement professionnel des directions d’établissements et des
professionnels exercant un role-conseil. Elle rappelle a 1'équipe de
leaders la nécessité de soutenir l'explicitation des composantes et des
relations de cette situation pédagogique névralgique a I'apprentissage
d’une compétence donnée.
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La réussite des éleves est largement soutenue par le développement
professionnel de 'équipe-école, lui-méme favorisé par le développement
professionnel des directions d’établissements et des professionnels exer-
cant un réle-conseil. Le tableau 1 présente des questions importantes
qu'une équipe de leaders gagne a se poser en contexte de déploiement
d’'un modele Ral pour soutenir la précision et I’explicitation, par et pour
les praticiens au sein de l'organisation, des situations pédagogiques
qu’elle accompagne.

Tableau 1 — Questions pour soutenir la précision et Uexplicitation
des situations pédagogiques sous-jacentes

a la mise en ceuvre d’'un modeéle Ral

Différenciation
pédagogique /
mise en ceuvre
d’un modele Ral

En tant qu’enseignant, équipe-cycle et équipe-école, quelles sont nos
réponses aux questions suivantes :

Quelles sont les caractéristiques de nos éleves et I'état de leur
développement (sujet)? De ce sous-groupe d’éleves? De cet
éleve?

Qu’ont-ils a apprendre de fagon prioritaire (objet)?

Comment leur enseignerons-nous (agent)?

Que faisons-nous avec ceux qui ne répondent pas aux
interventions universelles (agent — sujet)?

Quelles sont nos ressources humaines, matérielles et logistiques
pour le faire? (outils de dépistage, grille-horaire) (milieu)

Développement
professionnel de
I’équipe-école

Développement pédagogique et organisatioonnel

En tant que professionnel, équipe des services éducatifs, direction
et équipe de directions, quelles sont nos réponses aux questions
suivantes :

Quel est I'état du développement professionnel de I'équipe-école
au regard de la différenciation pédagogique / de la mise en ceuvre
d’un modele Ral? (sujet-objet)

Qu’ont-ils a consolider ou a apprendre de fagon prioritaire? (objet)
Quels types d’activités de formation continue devrions-nous
privilégier pour les soutenir? (agent)

Comment agissons-nous au regard des membres de I'équipe-
école qui sont plus hésitants a s’engager dans leur développement
professionnel au regard de la différenciation / de la mise en ceuvre
d’un modele Ral? (agent — sujet)

Quelles seront nos ressources humaines, financieres et matérielles
pour soutenir le développement professionnel de I'équipe-école?
(milieu)

34
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Développement | En tant que cadres des services éducatifs et direction générale,

professionnel quelles sont nos réponses aux questions suivantes :

des DE et des — Quel est I'état du développement professionnel des directions
professionnels d’établissements (DE) et des professionnels exercant un role-
en role-conseil conseil pour soutenir I'équipe-école dans la mise en ceuvre d’un

modéle Ral? (sujet-objet)

— Qu’ont-ils a consolider ou a apprendre de fagon prioritaire? (objet)

— Quels types d’activités de formation continue devrions-nous
privilégier pour les soutenir? (agent)

— Quels seront nos espaces pour soutgnir leur développement
professionnel? Qui le fera? Quand? A quelle intensité? (milieu)

Léquipe de leaders est consciente de ses présupposés et
les rend explicites. Vos croyances deviennent vos pensées. Vos pensées
deviennent vos mots. Vos mots deviennent vos actions. Vos actions
deviennent vos habitudes. Vos habitudes deviennent vos valeurs. Vos
valeurs deviennent votre destinée (Gandhi). En éducation, chaque
action est finalisée, c’est-a-dire qu’elle est nécessairement sous-tendue
de présupposés. Un présupposé est une hypothese de l'esprit, une
proposition supposée vraie qui constitue une assise a une construction
abstraite ou concrete et que I'on accepte préalablement a son élaboration
et a son utilisation (Legendre, 2005). Ainsi, ’'acte de lire ou d’enseigner
peut prendre plusieurs significations selon qu’un enseignant adopte,
consciemment ou non, des présupposés plus ou moins behavioristes ou
constructivistes, par exemple. Il est désormais admis qu'un des plus
grands leviers d’'un développement pédagogique et organisationnel
efficient est la prise en compte, la discussion et les partages autour
des présupposés qui le sous-tendent (Laloux, 2015; Senge, Arnaud
et Gauthier, 2016). En éducation, la recherche pour définir et pour
comprendre a produit, a ce jour, plusieurs syntheses des valeurs
pédagogiques, des modeles de gestion, des modeles d’enseignement,
des modeles Ral et des modeles d’enseignement de la lecture fort utiles
pour soutenir les échanges autour de telles questions. Ci-apres, nous en
présentons certains utilisés dans nos milieux. Léquipe de leaders qui
accompagne la mise en ceuvre d’'un modele Ral ne devrait jamais sous-
estimer 'importance de discuter ouvertement des questions suivantes
relatives aux composantes et aux relations des situations pédagogiques
interreliées qu’elle accompagne.
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Tableau 2 — Questions pour la conscientisation et l'explication des
présupposés en contexte de mise en ceuvre d’'un modele Ral

Différenciation
pédagogique /
mise en ceuvre
d’un modele Ral

En tant qu’enseignant, équipe-cycle et équipe-école, qu’est-ce pour
nous :

e un modele Ral?

e Apprendre le langage oral et écrit au préscolaire /

E;’_ premier cycle du primaire?

'§1 = Développement I;n t_ant que .profgssionne,zl, équipe des services éducatifs, direction et
= = professionnel de | équipe de directions, qu’est-ce pour nous :

3 S | 'équipe-école ¢ un modgle Ral?

E "g'f ¢ Apprendre le langage oral et écrit au préscolaire /
Se premier cycle du primaire?

dE, Ea e Accompagner un enseignant, une équipe-école?

§ ..; Développement | En tant que cadres des services éducatifs et direction générale,
T professionnel qu’est-ce pour nous :

& des DE et des e un modéle Ral?

a professionnels e Apprendre le langage oral et écrit au préscolaire /

en réle-conseil premier cycle du primaire?
e Accompagner une direction, un groupe de directions?

e Des professionnels?

L’équipe de leaders entreprend, avec des volontaires, un
projet-pilote lié a la stratégie de 'organisation et contribuant a
Penrichir avant de I’étendre a ’ensemble de 'organisation. On
ne change pas les choses en s‘opposant a ce qui existe déja. Pour que
les choses changent, il faut construire un nouveau modéle qui rende
Uancien obsolete (Richard Buckminster Fuller). Léquipe de leaders qui
accompagne un développement pédagogique et organisationnel gagne a
envisager le développement sous la forme d’un projet explicitement lié &
la stratégie de 'organisation, c’est-a-dire a son orientation a long terme,
laquelle décrit habituellement la vision, les valeurs, les orientations et
les objectifs de l'organisation. Il s’avere judicieux d’amorcer ce projet,
a petite échelle, sous la forme d’'un projet-pilote avec des volontaires
intervenant dans différentes situations pédagogiques interreliées au
sein de l'organisation. Pour ce faire, 'équipe de leaders se donne un
cadre de référence pour s’assurer que ses actions soient rigoureuses
et puissent étre évaluées avant d’étre élargies. Dans cette perspective,
nous retenons les grandes étapes de la recherche-action pour guider
le projet-pilote, c’est-a-dire: 1) la définition de la situation actuelle;
2) la définition d’une situation désirée; 3) la planification de l'action;
4) I'action; 5) 'évaluation; et 6) la diffusion (Guay, Prudhomme et Dolbec,
2016; Guay et Prudhomme, 2018). Autrement dit, que ce soit 'équipe-
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école qui soutient 'apprentissage des éleves, la direction d’établissement
ou le professionnel qui accompagne le développement professionnel
d’un ou plusieurs membres de ’équipe-école, ou les gestionnaires de la
commission scolaire qui se charge de celui des directions d’établissements
ou des professionnels, tous gagnent a agir et a éduquer en s’inspirant
de ce modus operandi qui contribue simultanément a la création de
connaissances praxéologiques. Voici quelques questions pour les inspirer
a agir en ce sens en contexte de mise en ceuvre d’'un modele Ral :

Tableau 3 — Questions pour un projet-pilote lié a la stratégie de
lorganisation et contribuant a Uenrichir en contexte de mise en ceuvre

d’un modeéle Ral

Différenciation — Quels leaders de I'équipe-école sont préts a entreprendre un projet-

pédagogique / pilote sachant qu'il implique la collaboration et I'innovation?
— | mise en ceuvre — En quoi la mise en ceuvre d’'un modele Ral est-elle congruente avec nos
2 | d'un modéle Ral projets antérieurs? Notre projet éducatif?
_E — Quelle démarche consciente balisera notre projet-pilote collaboratif?
'§ — Comment évaluerons-nous les impacts de notre projet-pilote avant de
E penser a I'élargir?
D | Développement Quels leaders au sein de I'équipe des services éducatifs sont préts
S professionnel de ainitier un projet-pilote sachant qu'il implique la collaboration et
g I'équipe-école I'innovation?
B En quoi la mise en ceuvre d’un modgle Ral est-elle congruente avec nos
'g" projets antérieurs? Notre plan annuel des services éducatifs?
=2 Quelle démarche consciente balisera notre projet-pilote collaboratif?
2 Comment évaluerons-nous les impacts de notre projet-pilote avant de
..Z' penser a I'élargir?
GE, Développement Quels leaders au sein des professionnels, des directions et des
@ | professionnel cadres sont préts a initier un projet-pilote sachant qu'il implique la
§ des DE et des collaboration et I'innovation?
E prof?ssionnelg En quoi la mise en ceuvre d’un modele Ral est-elle congruente avec nos
g en role-conseil projets antérieurs? Notre plan d’engagement vers la réussite?

Quelle démarche consciente balisera notre projet-pilote collaboratif?
Comment évaluerons-nous les impacts de notre projet-pilote avant de
penser a I'élargir?

Léquipe de leaders soutient le transfert de connaissances
et d’outils validés issus de recherches, dont ceux générés au
sein de Porganisation. I/ n’y a rien de plus pratique qu’une bonne
théorie (Kurt Lewin). Toute action finalisée en éducation gagne a étre
éclairée de connaissances validées, c’est-a-dire de connaissances issues
de la recherche et de savoirs d’expériences pratiques, dont l'efficacité
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a été démontrée dans le champ éducatif (CTREQ, RENARD et MEES,
2017). Léquipe de leaders qui souhaite accompagner efficacement
le développement pédagogique et organisationnel au sein de son
organisation assure le transfert de telles connaissances dans l’action.
Elle accompagne d’abord le transfert de connaissances issues de la
recherche pour définir qui permet aux praticiens de concevoir le sens
des concepts qu’ils utilisent et des présupposés sous-jacents a leurs
actions finalisées. L'équipe de leaders accompagne aussi le transfert
de connaissances issues de la recherche pour comprendre qui permet
aux praticiens de concevoir les propriétés, les lois et les régularités des
composantes et des relations des situations pédagogiques ou ils sont
impliqués. Enfin, cette équipe accompagne le transfert de connaissances
issues de la recherche pour transformer, c’est-a-dire de connaissances
générées dans d’autres milieux scolaires ou a lintérieur méme de
Porganisation. La recherche pour transformer est complémentaire
a la recherche pour définir et a la recherche pour comprendre. Elle
apporte des réponses aux questions des praticiens qui débutent par
des« comment? » et sesrésultats prennent souventlaformedeprocédures,
de principes d’actions, d’outils et de dispositifs (Guay, 2004; Guay,
Prudhomme et Dolbec, 2016). Le tableau 4 présente quelques exemples
de connaissances utiles issues de la recherche pour définir, pour
comprendre et pour transformer utiles en contexte de mise en ceuvre
d’un modele Ral.

Tableau 4 — Exemples de connaissances utiles issues de la recherche
pour définir, pour comprendre et pour transformer utiles en contexte de
mise en ceuvre d’'un modele Ral

Types de Exemples de connaissances utiles en contexte de mise en ceuvre

recherche d’un modele Ral

Recherche pour | — Synthese de différents types de modeles Ral (Christ, Burns et Ysseldyke,

définir 2005; Fuchs, Fuchs et Stecker, 2010; Jimerson, Burns et VanDerHeyden,
2016)

— Synthese de différents types d’activités de formation continue (Guay,
Francoeur et Ménard, 2016)
— Synthése des valeurs pédagogiques (Pratt, 2005)
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Recherche pour | — Synthése de recherches relatives aux impacts sur la réussite de la mise

comprendre en ceuvre de modeles Ral pour des éléves d’un ordre d’enseignement
donné pour I'apprentissage d’un objet donné dans un milieu donné
(Hughes et Dexter, 2011)

— Synthése de recherches sur les pratiques d’enseignement démontrées
les plus efficaces pour I'apprentissage de la lecture (Réseau canadien de
recherche sur le langage et I'alphabétisation, 2009)

— Synthése de recherches sur les objets d’apprentissage démontrés les
plus fondamentaux pour le développement du langage oral et écrit au
préscolaire (Fréchette et Desrochers, 2011)

Recherche pour | — Récit du développement pédagogique et organisationnel pour mettre

transformer en ceuvre un modele Ral dans une école ou une commission scolaire
spécifique (Guay et Gagnon, 2020b)

— Outils de dépistage ou de suivi des progrés développés et validés dans
d’autres situations pédagogiques semblables a la notre (Commission
scolaire des Trois-Lacs, 2018)

— Exemple d’un plan de formation continue annuel des activités de
développement professionnel d’une équipe-école pour le développement
professionnel de compétences liées a la mise en ceuvre d’un modele Ral
(Guay, Ste-Marie, McSween, Bédard et Lecompte, 2015)

L’équipe de leaders soutient et encourage la collaboration
pour agir et apprendre. On va plus vite tout seul. On va plus
loin ensemble (proverbe africain). La collaboration est une action
intentionnelle de personnes ou d’organismes interdépendants et
volontaires qui planifient et mettent en ceuvre des actions concertées
pour l'atteinte d’un but commun. Elle suppose notamment, entre eux,
le partage des responsabilités et des ressources, la parité de méme
qu'une confiance mutuelle (Beaumont, Lavoie et Couture, 2010). Une
équipe de leaders qui accompagne un développement pédagogique et
organisationnel s’assure que la collaboration sous-tend une majorité de
ses actions pour transformer, lesquelles deviennent alors des espaces
privilégiés d’interactions et de relations névralgiques a 'apprentissage
individuel et collectif (Nonaka et Takeuchi, 1997). La mise en place
d’activités de formation continue de nature collaborative, dont la
communauté d’apprentissage professionnelle (CAP) et la communauté
de pratique (COP), constituent un levier en ce sens (Leclerc, 2012). En
contexte de mise en ceuvre d'un modele Ral, des questions comme les
suivantes peuvent inspirer une équipe de leaders pour établir, multiplier
et relier les contextes et les objets de collaboration au service de 'action
et de 'apprentissage.
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Tableau 5 — Questions pour soutenir et encourager la collaboration
en contexte de mise en ceuvre d’un modéle Ral

Différenciation En tant qu’enseignant, équipe-cycle et équipe-école :
pédagogique /
mise en ceuvre
d’un modele Ral

— Comment collaborer pour soutenir I'analyse de I'état de la
réussite de cet éléve, de ce groupe d’éleves, des éleves en
général au sein de la classe ou de I'école? Cibler certains
objectifs de développement prioritaires pour eux? Etablir un
plan d’action? Le mettre en ceuvre? En évaluer les impacts?
Se partager nos constats?

Développement En tant que professionnel, équipe des services éducatifs, direction

professionnel de | et équipe de directions :

'équipe-ecole —  Comment collaborer pour analyser I'état du développement
professionnel individuel et collectif de notre équipe-école au
regard de la mise en ceuvre d’un modéle Ral? Cibler certains
objectifs de développement prioritaires avec elle? Etablir un
plan d’action? Le mettre en ceuvre? En évaluer les impacts?
Se partager nos constats?

Développement En tant que cadres des services éducatifs et direction générale :

profes§|onne| — Comment collaborer pour analyser I'état du développement
des DE et des professionnel individuel et collectif des directions d’établisse-
prrfessnonqels en ments et des professionnels exercant un role-conseil au regard
role-consei

de la mise en ceuvre d’un modele Ral? Cibler certains objectifs
de développement professionnel prioritaires avec eux? Etablir
un plan d’action? Le metire en ceuvre? En évaluer les impacts?
Se partager nos constats?

Développement pédagogique et organisationnel

— Comment s’assurer que des acteurs impliqués dans toutes les
situations pédagogiques que nous accompagnons puissent
collaborer entre eux pour réfléchir et agir de fagon cohérente
a la mise en ceuvre d’un modele Ral?

Léquipe de leaders établit une communication qui favorise
la compréhension réciproque et la construction d’un sens
commun. Communiquer, c’est créer, organiser et multiplier les contextes,
les rencontres et les outils pour se donner un sens commun de notre projet
et de ce que l'on a besoin d’étre, d’apprendre et de faire ensemble pour
le concrétiser. A la suite de Nonaka et Takeuchi (1997) et de Boyer et
coll. (2018), nous postulons que les membres d’une organisation, comme
Porganisation elle-méme, ne peuvent agir, apprendre et se constituer
un patrimoine de connaissances praxéologiques sans multiplier des
interactions et des relations significatives. Léquipe de leaders est invitée
a organiser consciemment cette communication. Elle y contribue en
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multipliant les espaces d’échanges formels et informels, en diversifiant
les modes de communication, en portant une attention particuliere
a la configuration des aménagements physiques et temporels, en se
souciant de la pertinence des informations partagées et en étant elle-
méme un modele de communication au plan, entre autres, de ’écoute
active, du questionnement et de la rétroaction (Boyer et coll., 2018).
Dans cette perspective, le tableau 6 propose certaines questions qu'une
équipe de leaders qui accompagne un développement pédagogique et
organisationnel gagne a se poser en contexte de mise en ceuvre d'un

modele Ral.

Tableau 6 — Questions pour soutenir et encourager la
communication en contexte de mise en ceuvre d’un modeéle Ral

Différenciation
pédagogique /
mise en ceuvre
d’un modele Ral

En tant qu’enseignant, équipe-cycle et équipe-école :

- Quelles sont les intentions générales et la structure globale des ordres
du jour de nos rencontres collaboratives pour soutenir I'apprentissage du
langage oral et écrit de nos éleves?

- Quels sont nos roles et nos responsabilités respectifs dans le
déroulement de ces rencontres?

— Qui se charge de faire, d’archiver et de diffuser le compte-rendu de nos
échanges et de nos prises de décision sur I'apprentissage du langage
oral et écrit de nos éléves en général? Des sous-groupes bénéficiant
d’interventions de palier 2? Des éleves bénéficiant d'interventions de
palier 3?

— 0u pouvons-nous archiver et partager, de fagon éthique, nos documents
liés a la mise en ceuvre du modele Ral, dont nos outils pour soutenir le
dépistage, I'enseignement, le suivi des progrés des éléves (incluant ceux
a risque et en difficulté)?

— Comment communiquer aux parents I'ajustement de nos services en
orthopédagogie inhérents a la mise en ceuvre d’un modele Ral?

Développement
professionnel de
I'équipe-école

Développement pédagogique et organisatioonnel

En tant que professionnel, équipe des services éducatifs, direction et équipe

de directions :

— Quelles sont les intentions générales et la structure globale des ordres
du jour de nos rencontres collaboratives pour soutenir le développement
professionnel de I'équipe-école au regard de la mise en ceuvre d’un
modéle Ral?

— Quels sont nos roles et nos responsabilités respectifs dans le
déroulement de ces rencontres? En quoi celui de la direction
d’établissement est-il spécifique et complémentaire a celui de la
conseillere pédagogique? Du psychologue? De I'orthophoniste?

— Qui se charge de faire, d’archiver et de diffuser le compte-rendu de nos
échanges et de nos prises de décision pour soutenir le développement
professionnel de I'équipe-école?
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Développement | En tant que cadres des services éducatifs et direction générale :

groft[a)sésmtngel — Quelles sont les intentions générales et la structure globale des ordres
es UL et des du jour de nos rencontres collaboratives pour soutenir le développement
professionnels

professionnel des directions d’établissements au regard de la mise en
ceuvre d’'un modele Ral? Et celui des professionnels exercant un rdle-
conseil?

— Quels sont nos roles et nos responsabilités respectifs dans le
déroulement de ces rencontres? En quoi celui de la direction des
services éducatifs est-il spécifique et complémentaire a celui de la
direction générale? De la coordonnatrice des services éducatifs? De la
direction des services complémentaires et de 'adaptation scolaire dans
la mise en ceuvre d’un modele Ral?

— Qui se charge de faire, d’archiver et de diffuser le compte-rendu de nos
échanges et de nos prises de décision pour soutenir le développement
professionnel des directions d’établissements et des professionnels
exergant un role-conseil?

en role-conseil

Léquipe de leaders incarne des gestes de leader authentique
soucieux de son bien-étre et de celui des autres. Sois toi-méme le
changement que tu veux le voir advenir dans le monde (Gandhi). Une
équipe de leaders accentue sa capacité a relier des composantes et des
relations des situations pédagogiques constitutives de son organisation
scolaire en témoignant d'un leadership authentique. Une équipe de
leaders authentiques se connait bien. Elle est transparente dans ses
relations, c’est-a-dire ouverte a partager ses pensées et ses sentiments.
Elle prend des décisions éclairées en analysant objectivement toutes
les données pertinentes et en sollicitant différents points de vue. Elle
est aussi capable d’'une autorégulation ancrée simultanément dans des
normes morales, ses valeurs internes et les valeurs de l'organisation
(Nelson, 2013). Par ces manieres d’étre et de faire, cette équipe inspire
ses collaborateurs a agir de la méme facon, instaurant ainsi un climat
positif favorable au bien-étre de tous et propre a susciter la confiance,
Iengagement et l'atteinte de la mission (Fortin, 2015). Au tableau 7, il y
a quelques exemples de questions pour inspirer une équipe de leaders a
agir de facon authentique en contexte de mise en ceuvre d’'une modele Ral.
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Tableau 7 — Questions pour agir de facon authentique en contexte

de mise en ceuvre d’un modele Ral

Différenciation
pédagogique /
mise en ceuvre
d’un modele Ral

En tant qu’enseignant, équipe-cycle et équipe-école, en

quoi incarnons-nous la prise en compte de la différence, la
collaboration, I'innovation et la bienveillance?

En quoi témoignons-nous de nos incertitudes, de nos limites, de
nos convictions?

En quoi sommes-nous engagés dans notre développement profes-
sionnel pour inspirer les autres a apprendre sur un modele Ral?

Développement En tant que professionnel, équipe des services éducatifs, direction
professionnel de et équipe de directions, en quoi incarnons-nous la prise en compte
I’équipe-école de la différence, la collaboration, I'innovation et la bienveillance?
En quoi témoignons-nous de nos incertitudes, de nos limites, de
nos convictions?
En quoi sommes-nous engagés dans notre développement profes-
sionnel pour inspirer les autres a apprendre sur un modele Ral?
Développement En tant que cadres des services éducatifs et direction générale,
professionnel en quoi incarnons-nous la prise en compte de la différence, la
des DE et des collaboration, I'innovation et la bienveillance?
professionnels | — En quoi témoignons-nous de nos incertitudes, de nos limites, de

nos convictions?
— En quoi sommes-nous engagés dans notre développement profes-
sionnel pour inspirer les autres a apprendre sur un modele Ral?

en role-conseil

Développement pédagogique et organisationnel

Léquipe de leaders est elle-méme accompagnée pour pren-
dre du recul sur ses actions et celles des autres. Aucun homme
n’est une ile, complet en soi-méme; chaque étre humain est une partie
du continent, une partie du tout (John Donne). Laccompagnement
du développement pédagogique et organisationnel, tel que décrit ici,
correspond a un processus de « reliance » progressif, émergent qui n’est
pas tracé d’avance. Il suppose de I'équipe de leaders qu’elle priorise son
propre développement professionnel. Pour ce faire, elle collabore, par
exemple, avec un partenaire universitaire, un cadre-conseil, un conseiller
en gestion de I’éducation, des collegues, une équipe de recherche et
développement, c’est-a-dire toute personne ou groupe de personnes qui
posséde des savoirs, des savoir-étre et des savoir-faire nécessaires et
inspirants pour elle. Au tableau 8, il y a quelques exemples de questions
pour inspirer une équipe de leaders a faire de son propre développement
une priorité en contexte de mise en oeuvre d’'un modele Ral.
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Tableau 8 — Questions pour s’assurer d’étre eux-mémes accompagnés
en contexte de mise en ceuvre d’un modéle Ral

Différenciation | — En tant qu’enseignant, équipe-cycle et équipe-école, en quoi nos
pédagogique / compétences respectives sont-elles suffisantes et spécifiques pour
mise en ceuvre nous permettre de mettre en ceuvre un modele Ral susceptible
d’un modele Ral d'influer significativement sur la réussite de nos éléves?

— Quelles sont les personnes et les ressources théoriques dans notre
milieu pour consolider nos compétences?

Développement | — En tant que professionnel, équipe des services éducatifs, direction
professionnel de et équipe de directions, en quoi nos compétences respectives
I’équipe-école sont-elles suffisantes et spécifiques pour nous permettre de

soutenir le développement professionnel de I’équipe-école
dans la mise en ceuvre d’un modele Ral susceptible d’influer
significativement sur la réussite de nos éléves?

— Quelles sont les personnes et les ressources théoriques dans notre
milieu pour consolider nos compétences?

Développement pédagogique et organisationnel

Développement |- En tant que cadres des services éducatifs et direction générale,
professionnel en quoi nos compétences respectives sont-elles suffisantes et
des DE et des spécifiques pour nous permettre de soutenir le développement
professionnels professionnel des directions d’établissements et les professionnels
en role-conseil exercant un réle-conseil dans la mise en ceuvre d’un modéle
Ral susceptible d’influer significativement sur la réussite de nos
éleves?

— Quelles sont les personnes et les ressources théoriques dans notre
milieu pour consolider nos compétences?

Pourquoi accompagner le développement pédagogique
et organisationnel?

Lécole d’aujourd’hui constitue un systéme complexe qui se transforme
en accéléré sous l'influence de multiples changements technologiques,
climatiques et migratoires. Les gestionnaires qui gerent seuls, de facon
opaque, sans modele conscient et a l'intérieur de structures hiérar-
chiques rigides ne peuvent espérer accompagner efficacement le
développement des organisations d’aujourd’hui, notamment en édu-
cation. De nombreuses recherches en gestion mettent désormais en
lumiére que les leaders capables de faire face aux défis du XXI° siecle
agissent autrement. Ils privilégient la collaboration, le partage des
pouvoirs, 'apprentissage individuel et collectif dans I’action et la réflexi-
vité pour progressivement codéfinir la stratégie de 'organisation et des
projets significatifs et efficients a court, moyen et long termes (Baron,
2007; Fullan et Leithwood, 2012; Joiner et Josephs, 2007; Torbert, 2004).
De telles équipes de leaders sont capables de gérer les comportements
et les actions sur la base de regles et de normes, de soutenir I'atteinte
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d’objectifs et d’agir en collaborateurs soucieux de prendre en compte les
différences et le développement de tous. Autrement dit, ils ont développé
leur conscience, laquelle leur donne accés a un vaste répertoire de
ressources pour différencier et incarner ce qu’ils veulent voir naitre
autour d’eux (Laloux, 2015; Guay et Gagnon, accepté). Le présent modele
a été formalisé pour inspirer I'accompagnement du développement
pédagogique et organisationnel dans une telle perspective.

Conclusion

Une équipe de leaders qui accompagne le développement pédagogique
et organisationnel assure la mise en cohérence, les réflexions, les
actions et les décisions au sein des différentes situations pédagogiques
constitutives d’'une organisation scolaire. Elle agit ainsi parce qu’elle
congoit que le développement pédagogique et organisationnel est
fondamentalement un processus de soutien a 'apprentissage individuel
et collectif. Elle incarne, avec patience et rigueur, les gestes de tout
éducateur conscient. En ce sens, I’équipe de leaders porte une attention
particuliere a certaines actions fondamentales qui ont été décrites et
exemplifiées pour amorcer ou consolider la mise en ceuvre d’actions
inspirées d’'un modele Ral dans une organisation scolaire.
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Résumé

Dans le présent article, nous présentons un modele d’accompagnement
du développement pédagogique et organisationnel pour soutenir la
mise en ceuvre d'un modele de la réponse a l'intervention (Ral). Ce
cadre a été utilisé dans le déploiement des ressources pour appuyer
lapprentissage du langage oral et écrit au préscolaire/premier cycle
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du primaire dans deux commissions scolaires au Québec. Ses origines,
sa nature, ses finalités et des actions fondamentales pour le mettre en
ceuvre sont détaillées. Enfin, des pistes de réflexion sont proposées a
I'intention des gestionnaires en éducation pour guider leurs décisions
et leurs actions.

Mots-clés: modele; modele de réponse a lintervention (Ral);
accompagnement; développement organisationnel et pédagogique;
différenciation pédagogique; développement professionnel; recherche-
action.

Abstract

This paper presents a coaching framework for the development of
pedagogical and organizational resources to support the implementation
of a response-to-intervention model. This framework was used in
the development of resources to support oral and written language
instruction in kindergarten and the first two elementary grades in
two Québec school districts. The origin, the nature, the objectives and
the actionable implications of this framework are described in detail.
Finally, various lines of enquiry for educational leaders are proposed to
guide their decisions and actions.

Keywords : response-to-intervention model; coaching; organizational
and pedagogical development; pedagogical differentiation; professional
development; action research.
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