LE LEADERSHIP
DES DIRECTIONS
GENERALES
SCOLAIRES

UN CADRE DE REFERENCE
POUR LE DEFINIR, LE DEVELOPPER
ET LE CONSOLIDER ENSEMBLE

2¢ Edition

Mgt U D Université de
ADGSQ Sherbrooke

Association des directions
générales scolaires du Québec (ADGSQ),

Marie-Héléne Guay et Brigitte Gagnon




Catalogage avant publication de Bibliotheque

et Archives nationales du Québec

Le leadership des directions générales scolaires : Un cadre de
référence pour le définir, le développer et le consolider ensemble.
Association des directions générales scolaires du Québec (ADGSQ),
Marie-Héléne Guay et Brigitte Gagnon

ISBN 978-2-9820881-0-8
Déepdt légal : Octobre 2024
Bibliotheque et Archives nationales du Québec

Conception graphique : Effervere Design et MinuitCing
lllustration : Marie-Maude Michaud et Marc Litalien



1. INTRODUCTION ...ttt eeess s 4

2. NOS PRESUPPOSES AU REGARD DU LEADERSHIP ........ccccoooieeoeeeeoeeeeeoeeseeeesseeeesseeeseseeeeseseesssees e 6
21 L'évolution des présupposés sur le leadership en éducation
2.2 Une perspective constructiviste-développementale du leadership

3. LE CONTEXTE ACTUEL D’EXERCICE DE NOTRE LEADERSHIP .........cccccoooooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiictessecstisscceesseeessscesessccsssssis 10
4. NOS INTENTIONS EN TANT QUE COMMUNAUTE DE LEADERS ............ooocooiooooesesesceeseseeoe 13
5. NOS ACTIONS PRIORITAIRES INDIVIDUELLES ET COLLECTIVES EN TANT QUE LEADERS....... 14

51 Développer le leadership: Le mien
52 Développer le leadership : Celui des leaders du centre de services scolaire ou de la commission scolaire
53 Développer le leadership : Celui de la communauté des directions générales scolaires
54 Assurer I'actualisation continue d'une vision stratégique axée sur la réussite
55 Orchestrer la planification stratégique, sa mise en oeuvre, sa régulation et sa diffusion
56 Etablir et favoriser des communications stratégiques et des relations significatives et empreintes
de confiance
57 Incarner la collaboration et organiser le développement d'une culture collaborative

6. NOTRE DEVELOPPEMENT PROFESSIONNEL INDIVIDUEL ET COLLECTIF ........oooooiiee 24
7. CONCLUSION .....ooooiiiii st eeeisssese s 26
8. AININEXES ...t 27

Annexe 1: Liensentre les actions prioritaires des directions générales du Québec, celles des directions
générales d'autres provinces et les recherches sur l'effet district

Annexe 2. Principales activités de développement professionnel des directions générales
scolaires du Québec

Annexe 3: Vivre un cercle d'accompagnement

O, LEXIQUE .ot e ettt ettt ettt 22
TO. REFERENGES ..o 34

TABLE DES MATIERES




_

'I INTRODUCTION
Ces années-ci, en tant que directions générales des centres de services scolaires (CSS) et des commissions scolaires (CS) du Québec, nous voyons nos
responsabilités et nos mandats tangiblement modifiés. La transformation de la gouvernance scolaire pour les centres de services scolaires francophones
(Gouvernement du Québec, 2020; 2023), le renouvellement massif des membres de notre association et des attentes sociales élevées pour un systeme scolaire
ancré dans des développements pédagogiques et organisationnels rigoureux et collaboratifs appellent de nous un leadership fort et novateur. Or, au Québec, il
n'existait pas de cadre de référence national décrivant notre leadership spécifique en tant que directions générales des centres de services et des commissions
scolaires.

En 2020, souhaitant pallier cet état de fait, I'Association des directions générales scolaires du Québec (ADGSQ) s'est associée aux professeures-chercheures
Marie-Hélene Guay et Brigitte Gagnon du Département de gestion de I'éducation et de la formation de I'Université de Sherbrooke pour mettre en oeuvre une
recherche-action (Guay et Gagnon, 2021). Les objectifs suivants ont sous-tendu cette recherche :

1. Définir, par I'élaboration 2. Actualiser le réseau des 3. Consolider notre compréhension 4. Mettre concrétement en 5. Evaluer les retombées de
du présent cadre de activités de développement partagée du leadership des DG tel ceuvre ce leadership dans le cette mise en oceuvre sur
référence, le leadership professionnel' des directions que décrit dans notre cadre de développement du réseau notre développement
des directions générales générales scolaires en référence dont les actions de nos activités de professionnel individuel
des centres de services et cohérence avec ce cadre de Orchestrer la planification développement professionnel et collectif.
des commissions scolaires. référence. stratégique ancrée dans des dont nos rencontres

données et Etablir et favoriser des régionales.

communications stratégiques
et des relations significatives et
empreintes de confiance.

Précisément, la recherche-action a été initiée et réalisée par des directions générales membres du Comité de perfectionnement et de développement

professionnel (CPDP) de 'ADGSQ, c'est-a-dire :

- Gaélle Absolonne, directrice générale du Centre de services scolaire Marie-Victorin - Suzie Lucas, directrice générale du Centre de services scolaire des Navigateurs

- Yves Bédard, directeur général désormais retraité du Centre de services scolaire de Rouyn-Noranda - Sébastien Lecompte-Ducharme, conseiller principal a la recherche, FCSSQ

- Jean-Pierre Bédard, directeur général du Centre de services scolaire de Saint-Hyacinthe - Normand Lessard, secrétaire général de 'ADGSQ de 2021 a ce jour

- Anthony Bellini, collaborateur en appui a la formation au microprogramme d'Insertion a la - Sébastien Malenfant, directeur général du Centre de services scolaire de La Jonquiéere

direction générale scolaire de I'Université de Sherbrooke 2018-2022 - Alexandre Marion, directeur général du Centre de services scolaire des Hautes-Laurentides

- Michel Bernard, secrétaire général de 'ADGSQ en 2020-2021 - Mary-Lou McCarthy, Directrice du projet CAR, FCSSQ

- Stéphane Chaput, directeur général adjoint du Centre de services scolaire de Montréal - Kathlyn Morel, directrice générale du Centre de services scolaire des Grandes-Seigneuries

- Chantale Cyr, directrice générale du Centre de services scolaire des Rives-du-Saguenay - Sandra Nicol, directrice générale du Centre de services scolaire René-Levesque

- Nadine Desrosiers, directrice générale du Centre de services scolaire de |'Estuaire - Nadine Peterson, directrice générale du Centre de services scolaire des Portages-de I'Outaouais

- Isabelle Gilbert, directrice générale adjointe du Centre de services scolaire de la Beauce-Etchemins - Marylene Plante, directrice générale adjointe du Centre de services scolaire des Bois-Francs

- Anne-Frédérique Karsenti, directrice générale du Centre de services scolaire de Rouyn-Noranda - Christian Provencher, collaborateur en appui a la formation au microprogramme d'Insertion a la

- Dominique Lachapelle, directrice générale désormais retraitée du Centre de services scolaire des direction générale scolaire de I'Université de Sherbrooke 2022 a ce jour

Hautes-Rivieres - Lisa Rodrigue, directrice générale du Centre de services scolaire des Sommets

- Julie Lavigne, directrice générale adjointe du Centre de services scolaire de Laval - Denise Simoneau, directrice générale de la Commission scolaire Eastern Shores School Board

- Sophie Laberge, directrices des affaires juridiques et secrétariat général, FCSSQ - Maude Trépanier, directrice générale adjointe du Centre de services scolaire des Chénes

- Eric Lauzon, directeur général adjoint du Centre de services scolaire Marguerite-Bourgeoys
N

_ 1 Les mots en vert sont définis dans le lexique a la fin du présent document.
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Ces membres du CPDP se sont engagés en tant que praticiens-chercheurs,
apprenants, gardiens de la cohérence et intermédiaires avec leurs pairs,

a définir et a consolider leur propre leadership pour définir et contribuer

a consolider celui de leur communauté. Globalement, la méthodologie

de la recherche-action s'est concrétisée de la fagon suivante? D'abord, les
membres du CPDP ont participé a la recension et I'analyse d'expériences
professionnelles sources de fierté et de difficultés dans leurs milieux
respectifs. Egalement, ils ont défini et analysé ensemble leurs projets
individuels de développement professionnel. Ces deux premieres opérations
ont permis de mettre a jour les présupposés sur le leadership et certaines
intentions et actions prioritaires des directions générales dans leur contexte
actuel d'exercice. Ensuite, le CPDP a analysé ces découvertes en les mettant
en écho a d'autres cadres de références canadiens sur le leadership de
directions générales de centres de services et de commissions scolaires3.
Aussi, le CPDP a éclairé ses réflexions et ses choix par de récentes syntheses
de recherches sur l'effet district en administration scolaire4. Enfin, lors de
rencontres régionales et collectives, les membres du CPDP ont mobilisé
'ensemble des directions générales scolaires du Québec dans des échanges
sur leur contexte d'exercice, leurs présupposés sur le leadership et leurs
intentions et actions pergues prioritaires.

Ces échanges ont permis de générer une premiére version du cadre de
référence des directions générales scolaires du Québec en 2022.

De 2022 a 2024, des échanges approfondis se sont poursuivis au sein

de la communauté des directions générales, plus spécifiguement sur la
planification stratégique et la commmunication stratégique au sein de centres
de services et de commissions scolaires. Ces travaux rendent aujourd’hui
possible et nécessaire la diffusion de la présente édition actualisée du cadre de
référence sur le leadership des directions générales scolaires du Québec.

Notre cadre de référence sur le leadership expose une vision partagée et
approfondie de ce que nous croyons et Nous aspirons a étre et a faire, en
priorité, en tant que directions générales scolaires, dans le contexte actuel.
Nous percevons que c'est ainsi que nous pourrons influencer la concrétisation
de la mission de I'école québécoise responsable de la réussite éducative des
éleves, jeunes et adultes. Ce cadre de référence nous est utile pour orienter
notre développement professionnel individuel et collectif, celui des centres de
services et des commissions scolaires et de I'éducation au Québec.

Dans les lignes qui suivent, le cadre de référence
sur le leadership des directions générales des

centres de services et des commissions scolaires
est présenté. Il rend explicite nos présupposés au

regard du leadership, la lecture de notre contexte
actuel d’exercice, nos intentions et les actions que
nous souhaitons prioriser, individuellement et
collectivement, pour concrétiser ces intentions.

2 Voir Guay et Gagnon (2021) pour des spécifications sur la méthodologie de la recherche-action a l'origine du présent cadre de référence.

3 Alberta Education et College of Alberta School Superintendents (2023), British Columbia School Superintendents Association (2022), Institut du leadership de I'Ontario (2013), Manitoba Association of School Superintendents (n.d.) et
Newton, P, Herron, A, Reid, K. et Steeves, J. (2017). Voir 'annexe 2 pour l'explicitation des liens entre ces référents et le présent cadre de référence.

4 Anderson, E. et Young, M. (2018), Brandon, J., Hanna, P. Donlevy, K. et Parsons, D. (2017), Dervarics, C. et O'Brien, E. (2019), Leithwood, K., Sun, J., et McCullought (2019), McCullough, C. et Leithwood, K. (2016) et Truijillo, T. (2013).

Voir 'annexe 2 pour I'explicitation des liens entre ces référents et le présent cadre de référence.
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NOS PRESUPPOSES AU REGARD DU LEADERSHIP

Un présupposé est un référent décrivant ce qu'une personne ou un groupe de personnes croit et considere vrai. Il rend explicite les croyances,

valeurs et théories de référence qui inspirent son agir. Dans les lignes qui suivent, Nnos présupposes sur le leadership sont présentés.

2.1 L'évolution des présupposés sur le leadership en éducation

La racine indo-européenne du mot « leadership », leith, signifie « aller
en avant ». Un leader ou un groupe de leaders a la capacité de mener,
d'entralner a sa suite, d'influencer et de créer un monde auquel
d'autres veulent appartenir.

L'Association des directions générales des commissions scolaires

du Québec (ADIGECS), désormais désignée I'Association des
directions générales scolaires (ADGSQ), a été créée en 1972 (Moisset

et Plante, 2004). Depuis, le leadership de ses membres a longtemyps
été envisagé en tant que capacité a influencer, par une attention
soutenue au respect des régles et des normes, les pratiques
pédagogiques et administratives au sein d'une organisation scolaire,
selon un organigramme et des roles hiérarchiques établis. Dans cette
perspective, le leadership a souvent été envisagé en tant qu'habileté
individuelle de la direction générale.

Au tournant des années 1990, I'avenement de préoccupations
collectives liées a l'optimisation des processus et des ressources dans
les sociétés et les organisations scolaires fait évoluer le sens donné

au leadership. Les notions de reddition de comptes et d'imputabilité
teintent désormais la Loi sur I'administration publique et la Loi sur
l'instruction publique au Québec. Elles donnent lieu a 'avenement de
projets éducatifs, de conventions et de plans stratégiques sous-tendus
d'analyses organisationnelles et d'indicateurs. Le leadership de la
direction générale est alors envisagé comme une capacité a influencer
par une attention soutenue au respect des regles et des normes et,
également, a I'atteinte d'objectifs ambitieux par la mise en oeuvre
de pratiques pédagogiques et administratives démontrées efficaces
par la recherche au sein de I'organisation. Dans cette perspective,

le leadership a souvent été décrit en termes de compétences
individuelles de la direction générale.
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Au cours de la derniere décennie, le sens donné au leadership

s'est a nouveau élargi. Aux prises avec de nomlbreux défis au coeur
d'un environnement d’'une complexité croissante, les directions
générales ont percu et expérimente, notamment a travers le
mouvement CAR (ADIGECS, Fondation Lucie et André Chagnon

et CTREQ, nd), la valeur de la collaboration entre elles, au sein de
leurs organisations respectives et avec les autres parties prenantes
de I'éducation au Québec. En ce sens, le leadership est encore
envisagé en tant que capacité d'un leader ou d’'un groupe de leaders
a influencer, par une attention soutenue au respect des regles

et des normes et a l'atteinte d'objectifs ambitieux par la mise en
oeuvre de pratiques pédagogiques et administratives démontrées
efficaces par la recherche. Or, on I'envisage désormais, tout autant,
en tant que capacité a piloter le développement cohérent des
unités interdépendantes d'un centre de services scolaire ou
d'une commission scolaire, avec des parties prenantes internes et
externes aux plans régional et national, sur la base d'intentions,
d’actions et de présupposés conscients ajustés au contexte. C'est
ainsi qu'un centre de services scolaire ou une commission scolaire,
considéré(e) organisation apprenante, peut assurer sa mission au
regard de la réussite éducative. Dans cette perspective, le leadership
des directions générales est désormais envisagé en termes d'agir
professionnel compétent et conscient, individuel et collectif.

Le tableau 1 qui suit résume l'élargissement progressif des
perspectives du leadership des directions générales au fil des
dernieres décennies.



A PARTIR DES ANNEES 1960
CONTEXTE DE
STABILITE RECHERCHEE

PRESUPPOSES

Leadership = influencer le respect des regles
et des normes, les pratiques pédagogiques et
administratives

INTENTIONS
Ordonner, sécuriser

ACTIONS PRIORITAIRES
Opérationnel court terme - Imposition

A PARTIR DES ANNEES 1990
CONTEXTE DE TRANSFORMATION

PRESUPPOSES

Leadership = influencer I'atteinte d'objectifs
ambitieux par des pratiques pédagogiques et
administratives démontrées efficaces

INTENTIONS
Performer, se distinguer

ACTIONS PRIORITAIRES
Stratégie moyen terme - Concertation

A PARTIR DES ANNEES 2010
CONTEXTE DE COMPLEXITE

PRESUPPOSES

Leadership = influencer le développement
d'une organisation apprenante

INTENTIONS
Mobiliser, collaborer

ACTIONS PRIORITAIRES
Systémique long terme - Collaboration

TABLEAU 1: Elargissement progressif des perspectives du leadership des directions générales au fil des derniéres décennies.

. 7 NOS PRESUPPOSES AU REGARD DU LEADERSHIP



2.1 L'évolution des présupposés sur le leadership en éducation

Le leadership des directions générales est envisagé ici en tant qu'agir
professionnel compétent et conscient, individuel et collectif. Une
direction générale, comme la communauté des directions générales,
est capable de mettre en oeuvre les actions prioritaires les plus
susceptibles d'influencer la transformation significative du contexte
de son organisation en fonction d'intentions et de présupposés
conscients et explicites. Individuellement et collectivement, plus

nous serons en mesure de lire notre contexte et de concevoir les
actions compétentes que Nous voulons et NouUs pPouvons poser,
inspirés d'intentions et de présupposés conscients et explicites,

plus nous serons en mesure d'inspirer des actions compétentes et
novatrices a tous les leaders en éducation au Québec, en fonction
d'intentions et de présupposés conscients et explicites, pour eux aussi.
La figure 1de la page suivante synthétise cette idée. C'est ainsi que
nous contribuerons au déploiement d'organisations apprenantes
essentielles a un solide systeme d'éducation au Québec, c'est-a-

dire des organisations dont I'ensemble des actions systémiques et
différenciées d'éducation et de gestion soutiennent le développement
individuel et collectif des personnes par, pour et avec celles-ci et, par le
fait méme, le développement organisationnel dans son ensemble.

Envisagé ainsi en tant qu’agir professionnel compétent et conscient,
individuel et collectif, le leadership des directions générales peut
étre mis en écho aux théories constructivistes-développementales
sur le leaderships. En effet, ces théories sont dites constructivistes
dans le sens ou elles permettent de décrire comment les directions
générales ont progressivement construit et enrichi le sens de leur
expérience du leadership au fil du temps, comme en témoigne le
tableau 1de la page précédente. Elles sont dites développementales
dans le sens ou elles rendent compte de I'élargissement progressif
des objets de préoccupations des directions générales au regard de
leur leadership et de leur capacité croissante a gérer la complexité
en eux et autour d'eux, comme en témoigne également le tableau

1. Dans cette perspective, le leadership n'est pas une caractéristique,
une disposition, une personnalité, une habileté ou un style individuel
stable. C'est une maniere d'étre, de faire et de penser d'un leader,

8 NOS PRESUPPOSES AU REGARD DU LEADERSHIP

ou d'un ensemble de leaders, qui se développe et qui se module en
fonction du contexte et des intentions et des présupposés individuels
et collectifs. En ce sens, cette perspective sur le leadership honore les
différentes formes de leadership et les apports des différentes théories
sur le leadership.

Dans le présent cadre de référence, notre perspective sur le leadership
en tant qu'agir professionnel compétent et conscient inspiré des
théories constructivistes-développementales explique notre souci
d'expliciter, dans les lignes précédentes, Nos présupposés au regard
du leadership et, dans les lignes suivantes, notre vision du contexte
actuel d'exercice, nos intentions prioritaires et les actions que

nous considérons essentielles pour ceuvrer, individuellement et
collectivement, au service de I'éducation au Québec.

« En tant qu’agir professionnel compétent et
conscient, notre leadership est une maniére d’'étre,
de faire et de penser qui se développe et qui se

module en fonction du contexte, de nos intentions et
de nos présupposés individuels et collectifs. »

5 Baron (2007); Baron et Baron (2016); Dragon-Severson, (2009, 2018); Guay et Gagnon (2019); Kegan et Lalow-Lahey
(2016); Laloux (2015); McCauley, Drath, Palus, O'Connor et Barker (2006), Petrie (2014); Rooke et Torbert (2016);
Wagner et al. (2006)



L’AGIR PROFESSIONNEL COMPETENT ET CONSCIENT

Guay et Gagnon (2019)

PRESUPPOSES

CE QUE NOUS CROYONS
ET SUPPOSONS VRAI |

INTENTIONS
| CE QUE NOUS VOULONS

2 &

5 )

ACTIONS b
CE QUE NOUS FAISONS

| CONTEXTE &V
| CE QUI NOUS ENVIRONNE ‘\e
\)
e‘Q
oNec
NOUS

FIGURE 1: Lagir compétent et conscient individuel et collectif des directions générales scolaires pour influencer celui des leaders de nos
organisations et de I'éducation au Québec.
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LE CONTEXTE ACTUEL D’EXERCICE DE NOTRE LEADERSHIP

En tant que direction générale d'un centre de services scolaire ou
d'une commission scolaire, nous exercons principalement notre
leadership aupres et en collaboration avec les parties prenantes
internes et externes suivantes:

PARTIES PRENANTES INTERNES A NOTRE ORGANISATION

e Autres membres de la direction générale; direction générale ou
direction(s) générale(s) adjointe(s)

¢ Direction(s) de services

e Direction(s) d'établissement ou de centre

e Aspirant(s) a la direction d'établissement ou de centre

e Personnel du CSSoudelaCS

e Membres du conseil d'administration

¢ Membres du conseil des commissaires

e Membres des comités légiférés

¢ Membres de fondations liées a une ou des unités
organisationnelles du CSS ou de la CS

e Partenaires syndicaux et associatifs

PARTIES PRENANTES EXTERNES AUX PLANS REGIONAL,
NATIONAL ET INTERNATIONAL

e Partenaires de la cormmunauté : maires des villes et des
municipalités, députés, organismes communautaires

e Partenaires d'autres CSS ou CS

e Association des directions générales scolaires du Québec (ADGSQ)

e Association des commissions scolaires anglophones du
Québec (ACSAQ)

e Associations des directions générales d'autres provinces

e [Fédération des centres de services scolaire du Québec (FCSSQ)

e Ministére de 'Education du Québec

e Autres ministéres dont ceux de la Santé, de la Famille et de
'lmmigration

e Conseil supérieur de I'éducation (CSE)

e Education Canada (EdCan)
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Regroupement national des directions générales de
I'éducation (RNDGE)

Fédération nationale des conseils scolaires
francophones (FNCSF)

Centre de transfert pour la réussite éducative du
Québec (CTREQ)

Universités et chercheurs universitaires

Médias

En tant que direction générale, nous exercons notre leadership
dans les principaux contextes suivants :

Rencontres de I'équipe de la direction générale

Rencontres de la direction générale et des directions de services
Rencontres de la direction générale, des directions de services et
des directions d'établissements

Rencontres du conseil d'administration ou du conseil des
commissaires

Rencontres de comités légiférés: comité d'engagement vers la
réussite, comité de parents, comité de répartition des ressources,
comité consultatif de gestion, comité des ressources humaines,
comité de Vérification, comité de gouvernance et d'éthique,
comité consultatif de transport, comité consultatif des services
aux EHDAA, comités de relations de travail

Rencontres de comités liés a certains projets organisationnels
prioritaires

Rencontres avec des parties prenantes externes telles que les
députés, maires, préfets ou MRC

Rencontres avec des partenaires socioéconomiques ou
communautaires

Rencontres avec d'autres ministeres

Rencontres en tables régionales de directions générales
Rencontres avec les meédias

Assemblée générale de 'ADGSQ

Commissions d'étude et d'expertise de la FCSSQ

Communauté de pratique ou autre forme d'activité de
développement professionnel



Certaines TENDANCES ACTUELLES ont un impact tangible sur
I’éducation et le contexte d'exercice de notre leadership en tant
que directions générales scolaires, lequel se révele de plus en plus
complexe et volatil, c’est-a-dire :

e des éleves, jeunes et adultes, aux caractéristiques et aux préalables
de plus en plus spécifiques et diversifiés aux plans social et de
la réussite;

e unrenouvellement important des différents acteurs du systeme
d'éducation en contexte de pénurie de main-d'oeuvre et de
ressources spécialisées, dont une tangible transformation de la
communauté les directions générales;

e une évolution importante des technologies numériques qui
transforment la société et le monde du travail;

e des attentes sociales, économiques et parentales élevées envers le
réseau scolaire, lesquelles sont souvent politisées et judiciarisées
en filigrane d'une participation citoyenne accentuée, entre autres,
par les médias sociaux relayant des préoccupations momentanées
Oou a court terme;

e detangibles disparités d'enjeux entre les centres de services
scolaire ou les commissions scolaires de grandes et petites tailles,
anglophones ou francophones, dont, par exemple, la décroissance
versus I'hyper-croissance des clientéles et les liens proximaux avec
certaines communautés minoritaires;

e une transformation/évolution de la gouvernance scolaire au
Québec qui redéfinit les mandats et les responsabilités du
ministére de I'Education, de la Fédération des centres de services
scolaire , des centres de services scolaire , des commissions
scolaires et des établissements scolaires et modifie les roles
spécifiques des directions générales francophones et anglophones
et leur facon d'exercer, ensemble et respectivement, leur pouvoir
actuel et a venir en éducation;
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e de nombreux défis opérationnels de gestion découlant d'enjeux
sociétaux émergents (ex.: pandémie, qualité de l'eau, de l'air
et des infrastructures, inclusion de la diversité, enjeux de santé
mentale, etc.);

e lesexigences de la mobilisation de données et des savoirs
théoriques et professionnels en éducation pour orienter des
réflexions et des actions éclairées et rigoureuses au service de la
réussite éducative.

Le tableau 1 qui suit résume l'élargissement progressif des
perspectives du leadership des directions générales au fil des
dernieres décennies.

En tant que communauté de directions générales,
nous voyons, dans le contexte actuel, une
opportunité historique de faire des centres

de services et des commissions scolaires des

contributeurs majeurs de I'éducation d’aujourd’hui
et de demain au Québec. La section suivante précise
nos intentions spécifiques en tant que communauté
de leaders.




NOS INTENTIONS EN TANT QUE
COMMUNAUTE DE LEADERS

Individuellement et collectivement, en tant que leaders et
premiers dirigeants des centres de services et des commissions
scolaires, nous voulons :

e maintenir et améliorer la réussite éducative différenciée de tous
les éléves, jeunes et adultes, et le développement d'un systéme
public d’éducation de qualité aux hauts standards;

e assurer le bien-étre du personnel et des éléves des
établissements scolaires québécais;

e actualiser les meilleures pratiques pédagogiques et de gestion
permettant 'optimisation et le développement des ressources
et des processus au service de la réussite éducative;

e influencer des décisions collectives cohérentes et innovantes

en éducation au Québec aux plans idéologique, pédagogique,
organisationnel, budgétaire et de la gouvernance scolaire a
I'échelle régionale et nationale;

e étre des collaborateurs et des partenaires stratégiques
incontournables, et reconnus comme tels, du développement de
I'éducation et des citoyens de demain aux plans régional, national
et international;

e positionner les centres de services et les commissions scolaires
comme des piliers du développement du Québec contemporain,
c'est-a-dire des maitres d'oeuvre d'actions concertées et porteuses
permettant aux Québécoises et aux Québécois d'exercer et de
témoigner d'un dynamisme social et économique fort, ici comme
ailleurs.

12 NOS INTENTIONS EN TANT QUE COMMUNAUTE DE LEADERS




NOS ACTIONS PRIORITAIRES
INDIVIDUELLES ET COLLECTIVES
EN TANT QUE LEADERS

En tant que directions générales scolaires, dans le contexte actuel

et en fonction des intentions décrites précédemment, nous avons a
piloter le développement cohérent des unités interdépendantes
d’un centre de services scolaire ou d’'une commission scolaire,
avec des parties prenantes internes et externes aux plans régional
et national, sur la base d'intentions, d’actions et de présupposés
conscients ajustés au contexte, pour que lI'organisation, considérée
apprenante, assure sa mission au regard de la réussite éducative.
Pour ce faire, nous choisissons de prioriser, individuellement et
collectivement, la mise en oeuvre des actions suivantes, pour agir avec
compétence et conscience.

DEVELOPPER LE LEADERSHIP

e LEMIEN

o CELUIDES LEADERS DU CENTRE DE SERVICES SCOLAIRE OU DE
LA COMMISSION SCOLAIRE

e CELUI DE LA COMMUNAUTE DE DIRECTIONS GENERALES
SCOLAIRES

ASSURER L'ACTUALISATION CONTINUE D'UNE VISION
STRATEGIQUE AXEE SUR LA REUSSITE

ORCHESTRER LA PLANIFICATION STRATEGIQUE, SA MISE EN
OEUVRE, SA REGULATION ET SA DIFFUSION

ETABLIR ET FAVORISER DES COMMUNICATIONS STRATEGIQUES ET

DES RELATIONS SIGNIFICATIVES ET EMPREINTES DE CONFIANCE

INCARNER LA COLLABORATION ET ORGANISER LE
DEVELOPPEMENT D'UNE CULTURE COLLABORATIVE
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La figure 2 que nous choisissons de qualifier « d'étoile du nord »
synthétise nos actions prioritaires interdépendantes, individuelles et
collectives, en tant que directions générales des centres de services et
des commissions scolaires. Au quotidien, dans un contexte donné, ces
actions prioritaires doivent étre envisagées comme inévitablement
mobilisées et réseautées les unes aux autres en cohérence avec les
présupposes et les intentions spécifiques d'une direction générale
dans un contexte donné.

DEVELOPPEMENT
DU LEADERSHIP

LE MIEN

CELUI DES LEADERS
DUCSSDELACS

CELUI DE L’'ADGSQ

FIGURE 2:

Etoile du nord synthétisant nos actions prioritaires individuelles

et collectives interdépendantes en tant que directions générale
des centres de service et des commissions scolaires.



ACTIONS PRIORITAIRES

Dans le tableau suivant, chaque action prioritaire d'une direction générale est présentée sous la forme d'une progression. Ces progressions

lui permettent de se figurer ce qu’elle doit, gagne ou cherche a développer et a mettre en oeuvre pour piloter le développement des unités
interdépendantes de son organisation, selon ses intentions spécifiques et les caractéristiques particulieres du contexte. En cliquant sur

une action, on accéde aux savoirs professionnels et aux savoirs théoriques considérés essentiels a la mise en ceuvre de cette action. Les
SAVOIRS PROFESSIONNELS correspondent a des savoirs COMMENT mettre concrétement en oeuvre une action. Les SAVOIRS THEORIQUES
correspondent a des savoirs SUR chaque action.

ACTIONS
PRIORITAIRES

DEVELOPPER

LE LEADERSHIP

LE MIEN Connaitre le ca
professionnel e
ou formations.

CELUI DES LEADERS Utiliser un ou d
DU CSS/IDELACS développement
proposer des a

évaluer I'appréc

CELUI DE LA
COMMUNAUTE
DES DG

VISION i
STRATEGIQUE I'élaboration du
(PEVR) en resp

Etablir les plans
PLANIFICATION générale et des

STRATEGIQUE sur la réus

S’assurer que |
COMMUNICATION connaissent les

STRATEGIQUE et gouverneme
concernent pou

Mettre en place
COLLABORATION concertation au
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*
* DEVELOPPER LE LEADERSHIP : LE MIEN
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*
* DEVELOPPER LE LEADERSHIP : CELUI DES LEADERS DU CSS/DE LA CS
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*
* DEVELOPPER LE LEADERSHIP : CELUI DE LA COMMUNAUTE DES DG
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@ VISION STRATEGIQUE AXEE SUR LA REUSSITE
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1
/| PLANIFICATION STRATEGIQUE
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/'*" COMMUNICATION STRATEGIQUE

20 NOS ACTIONS PRIORITAIRES INDIVIDUELLES ET COLLECTIVES EN TANT QUE LEADERS




{:} COLLABORATION
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NOTRE DEVELOPPEMENT
PROFESSIONNEL INDIVIDUEL

Notre développement professionnel correspond au développement

de notre agir professionnel compétent et conscient en tant que

leaders. Dans cette perspective, nous privilégions, individuellement et

collectivement, des activités de développement professionnel :

e quisontdesleviers a des développements prioritaires au sein de
Nnos organisations et en éducation au Québec.

e quicontribuent explicitement au développement du leadership tel
gue décrit dans le présent cadre de référence.

e Quisont soigneusement sélectionnées pour permettre des
apprentissages en profondeur.

e quisontdifféerenciées en fonction de I'état de notre
développement.

e Quisoutiennent I'acquisition de ressources, la mobilisation de
ces ressources en contexte et notre prise de recul sur notre agir
professionnel compétent et conscients.

Dans cette perspective, le tableau 2 de la page suivante présente une
démarche pour inspirer la définition, la mise en ceuvre et la régulation
d'un projet de développement professionnel individuel ou collectif

de 'ADGSQ.

6 L'annexe 2 présente le réseau actuel des principales activités de développement professionnel des directions
générales scolaires du Québec. ‘
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UN PROJET DE DEVELOPPEMENT PROFESSIONNEL
D'UNE DIRECTION GENERALE OU D'UNE EQUIPE
DE DIRECTION GENERALE

1. Identifier un objet de développement prioritaire de I'organisation
en cohérence avec le Plan d'engagement vers la réussite et, ou les
résultats de I'évaluation annuelle de la performance de la direction
générale.

2. Dans le Cadre de référence sur le leadership des directions
générales scolaires, repérer une ou quelques actions prioritaires
ou ressources déterminantes et essentielles pour assurer le
développement prioritaire susmentionné de l'organisation.

3. Inspiré de ces actions ou ressources percues essentielles pour le
développement de I'organisation, formuler un projet de
développement professionnel sous la forme suivante : Comment
puis-je (pouvons nous) consolider X action prioritaire dans tel
contexte, dans telle intention parce que j'ai (nous avons) tel ou
tel(s) présupposé(s) au regard du leadership ?

4. Dans la liste des activités de développement professionnel
(annexe 2), identifier une ou des activités susceptibles de soutenir
I'actualisation du projet de développement professionnel.

5. Réguler fréequemment le projet de développement avec des
leaders internes ou externes a I'organisation, notamment dans le
cadre d'un cercle d'accompagnement (annexe 3).

UN PROJET DE DEVELOPPEMENT
PROFESSIONNEL DE L'ADGSQ

1. Identifier un objet de développement prioritaire de 'ADGSQ pour
concrétiser sa mission, c'est-a-dire :
- promouvoir le statut et le développement professionnel de ses
membres ;
- contribuer, en tant qu'acteur de premier plan, au développement
de I'éducation publique au Québec.

2. Dans le Cadre de référence sur le leadership des directions
générales scolaires, repérer une ou quelques actions prioritaires
ou ressources déterminantes et essentielles pour assurer le
développement prioritaire susmentionné de 'ADGSQ.

3. Inspiré de ces actions ou ressources percues essentielles pour le
développement de 'ADGSQ, formuler un projet de développement
professionnel collectif sous la forme suivante : Comment pouvons
nous consolider X action prioritaire dans tel contexte, dans telle
intention parce que nous avons tel ou tel(s) présupposés au regard
du leadership ?

4. Dans la liste des activités de développement professionnel
(annexe 2), identifier une ou des activités susceptibles de soutenir
I'actualisation du projet de développement professionnel.

5. Réguler fréequemment le projet de développement avec les
directions générales du Québec dans le cadre de rencontres et
d’activités collaboratives.

TABLEAU 2 : Une démarche pour inspirer la définition, la mise en oeuvre et la régulation d'un projet de développement
professionnel d'une direction générale, d'une équipe de direction générale ou de 'ADCSQ.
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CONCLUSION

Le Cadre de référence sur le leadership des directions générales
scolaires du Québec met en lumiére nos présupposeés au regard

du leadership, la lecture de notre contexte actuel d'exercice,

nos intentions et les actions gque nous souhaitons prioriser,
individuellement et collectivement, pour concrétiser ces intentions. Il
a été développé dans le cadre d'une recherche-action vécue avec et
pour nous, membres de 'ADGSQ. En ce sens, en écho a ce que nous
croyons et nous voulons dans le contexte actuel, nous avons agi, appris
et cherché en tant que collaborateurs d'une organisation apprenante.
Nous avons choisi d'incarner I'agir professionnel compétent et
conscient de leaders contemporains que nous souhaitons voir déployé
dans nos centres de services et Nos commissions scolaires et, plus
largement, en éducation au Québec.

Tel que le rend explicite notre cadre de référence, la création et
I'ajustement continu d'un modele de leadership individuel ou collectif
est un levier essentiel au développement d'un leader et de son
organisation. En tant qu'organisation apprenante en émergence, en
contexte complexe et volatil, nous choisissons d'en faire le fondement
de nos actions, de nos apprentissages et de nos recherches. Nous
pourrons ainsi garder vivant et évolutif ce cadre de référence et
espérer gu'il contribue au positionnement des centres de services et
des commissions scolaires comme des piliers du développement des
jeunes et des adultes du Québec contemporain.
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Annexe 1

LIENS ENTRE LES ACTIONS PRIORITAIRES DES DIRECTIONS GENERALES DU QUEBEC,
CELLES DES DIRECTIONS GENERALES D'’AUTRES PROVINCES ET LES RECHERCHES SUR L'EFFET DISTRICT

AUTRES CADRES DE REFERENCES
CANADIENS SUR LE LEADERSHIP DES
DIRECTIONS GENERALES SCOLAIRES

CADRE DE REFERENCE SUR LE LEADERSHIP
DES DIRECTIONS GENERALES SCOLAIRES DU
QUEBEC (2024)

RECHERCHES SUR L'EFFET DISTRICT
DISTRICT EFFECTIVENESS

DEVELOPPER SON LEADERSHIP

DEVELOPPER LE LEADERSHIP DES LEADERS
DU CENTRE DE SERVICES SCOLAIRE OU DE LA
COMMISSION SCOLAIRE

DEVELOPPER LE LEADERSHIP DE LA
COMMUNAUTE DES DIRECTIONS GENERALES
SCOLAIRES
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Modeling Commitment to Professional Learning (ALBERTA
EDUCATION ET COLLEGE OF ALBERTA SCHOOL
SUPERINTENDENTS, 2023)

Ethical Leadership (NEWTON, HERRON, REID ET STEEVES,
2017)

Growing the Capacity of Self and Others (BRITISH COLUMBIA
SCHOOL SUPERINTENDENTS ASSOCIATION, 2022)

Utiliser une approche globale en matiére de leadership.
[Référentiel, jumelage, plan de reléve] (Institut du leadership
de I'Ontario, 2013)

Offrir des occasions de développement professionnel en
cours d'emploi (Institut du leadership de I'Ontario, 2013)

Determining the Professional Practice Rating (MANITOBA
ASSOCIATION OF SCHOOL SUPERINTENDENTS, nd)

Growing the Capacity of Self and Others (BRITISH COLUMBIA
SCHOOL SUPERINTENDENTS ASSOCIATION, 2022)

Aucun lien explicite a ce jour.

Learning through Superintendency teams (Brandon, 2017)

Effective school boards lead as a united team with the
superintendent, each from their respective roles, with strong
collaboration and mutual trust (Dervarics et O Brien, 2019)

Promoting Strong Instructional Leadership (Trujillo, 2013)
Invest in Instructional leadership (Anderson et Young, 2018)

Implement professional development for leaders and
teachers (Anderson et Young, 2018)

Place Importance on Personal and the roles they play
(Anderson et Young, 2018)

Job-embedded professional development provided for all
members (McCullough et Leithwood, 2016; Leithwood, Sun et
McCullough, 2019)

A comprehensive approach to leadership development
(McCullough et Leithwood, 2016; Leithwood, Sun et
McCullough, 2019)

Scaffolding overall Instructional leadership (échafaudage du
leadership pédagogique global) (Brandon, 2017)

Strenghtening professional learning (Brandon, 2017)

Effective school boards align and sustain resources, such as
professional development, to meet district goals (Dervarics
et O Brien, 2019)

Effective school boards take part in team development and
training, sometimes with their superintendents, to build
shared knowledge, values and commitments for their
improvement efforts (Dervarics et O Brien, 2019)

Aucun lien explicite a ce jour.



AUTRES CADRES DE REFERENCES
CANADIENS SUR LE LEADERSHIP DES
DIRECTIONS GENERALES SCOLAIRES

CADRE DE REFERENCE SUR LE LEADERSHIP
DES DIRECTIONS GENERALES SCOLAIRES DU
QUEBEC (2024)

RECHERCHES SUR L’EFFET DISTRICT
DISTRICT EFFECTIVENESS

ASSURER L'’ACTUALISATION CONTINUE D'UNE
VISION STRATEGIQUE AXEE SUR LA REUSSITE
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Etablir et communiquer une vision partagée, une mission et des
objectifs fondés sur des attentes élevées en matiére du profil
d'une personne éduquée (Institut du leadership de I'Ontario,
2013)

Visionary Leadership / Ensuring First Nations, Métis and Inuit
Education for All Students (ALBERTA EDUCATION ET COLLEGE
OF ALBERTA SCHOOL SUPERINTENDENTS, 2023)

Visionary Leadership (LEADS, 2017)

Aligning Structures with Vision for Learning/ Stewardship for the
Future of All Children (BRITISH COLUMBIA SCHOOL
SUPERINTENDENTS ASSOCIATION, 2022)

Assurer une orientation pédagogique cohérente (Institut du
leadership de I'Ontario, 2013)

Leading Learning (ALBERTA EDUCATION ET COLLEGE OF
ALBERTA SCHOOL SUPERINTENDENTS, 2023)

Instructional Leadership (MANITOBA ASSOCIATION OF SCHOOL
SUPERINTENDENTS. nd)

Accessing external and internal expertise (Institut du leadership
de I'Ontario, 2013)

Having a Clear Mission or Vision (Trujillo, 2013)

Having High Expectations for Students and Teachers (Trujillo,
2013)

Have a District-wide Focus on student achievement (Anderson
et Young, 2018)

Use evidence for planning, learning and Accountability
(Anderson et Young, 2018)

Use proven approaches to curriculum and Instruction
(Anderson et Young, 2018)

Foster district-wide sense of efficacity (Anderson et Young,
2018)

Focus District on Equity (Anderson et Young, 2018)

Approach school improvement in a directed and strategic
manner (Anderson et Young, 2018)

Broadly shared mission, vision and goals (McCullough et
Leithwood, 2016; Leithwood, Sun et McCullough, 2019)

A coherent instructional guidance system (McCullough et
Leithwood, 2016; Leithwood, Sun et McCullough, 2019)

Focusing on Student Success (Brandon, 2017)

Enabling Engaging Instruction (activer une instruction
engageante) (Brandon, 2017)

Effective school boards commit to a vision of high expectations
for student achievement and quality instruction and define
clear goals toward that vision (Dervarics et O Brien, 2019)

Effective school boards have strong shared beliefs and values
about what is possible for students and their ability to learn, and
of the system and its ability to teach all children at high levels
(Dervarics et O Brien, 2019)



AUTRES CADRES DE REFERENCES
CANADIENS SUR LE LEADERSHIP DES
DIRECTIONS GENERALES SCOLAIRES

CADRE DE REFERENCE SUR LE LEADERSHIP
DES DIRECTIONS GENERALES SCOLAIRES DU
QUEBEC (2024)

RECHERCHES SUR L'EFFET DISTRICT
DISTRICT EFFECTIVENESS

ORCHESTRER LA PLANIFICATION
STRATEGIQUE, SA MISE EN CEUVRE, SA
REGULATION ET SA DIFFUSION

ETABLIR ET FAVORISER DES COMMUNICATIONS
STRATEGIQUES ET DES RELATIONS
SIGNIFICATIVES ET EMPREINTES DE
CONFIANCE

INCARNER LA COLLABORATION ET ORGANISER
LE DEVELOPPEMENT D’UNE CULTURE
COLLABORATIVE
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Etablir des processus organisationnels axés sur I'amélioration de
I'apprentissage. [Moins objectifs avec espaces et structures de
régulation] (Institut du leadership de I'Ontario, 2013)

Organisational Leadership (NEWTON, HERRON, REID ET
STEEVES, 2017)

- Accroitre la capacité et 'engagement du personnel des écoles et

des conseils scolaires a prendre des décisions éclairées (Institut
du leadership de I'Ontario, 2013)

Harmoniser les budgets, les structures, les politiques et les
procédures en matiére de personnel et d'utilisation du temps
avec la mission, la vision et les objectifs du conseil scolaire
(Institut du leadership de I'Ontario, 2013)

School Autority Operations and Ressources (ALBERTA
EDUCATION ET COLLEGE OF ALBERTA SCHOOL
SUPERINTENDENTS, 2023)

Business & Finance (MANITOBA ASSOCIATION OF SCHOOL
SUPERINTENDENTS, nd)

Human Ressources Leadership (NEWTON, HERRON, REID ET
STEEVES, 2017)

Fostering a Culture of Curiosity and Inquiry (BRITISH COLUMBIA
SCHOOL SUPERINTENDENTS ASSOCIATION, 2022)

Favoriser des relations de travail productives avec le personnel et
les autres intervenant(e)s [Personnel des écoles et du conseil,
groupes communautaires, parents, ministére] (Institut du
leadership de I'Ontario, 2013)

Governance & Board Relations (MANITOBA ASSOCIATION OF
SCHOOL SUPERINTENDENTS, nd)

Community Relations (MANITOBA ASSOCIATION OF SCHOOL
SUPERINTENDENTS, nd)

Staff Relations (MANITOBA ASSOCIATION OF SCHOOL
SUPERINTENDENTS, nd)

Building Effective Relationship (ALBERTA EDUCATION ET
COLLEGE OF ALBERTA SCHOOL SUPERINTENDENTS, 2023)

Contextual Literacy (BRITISH COLUMBIA SCHOOL
SUPERINTENDENTS ASSOCIATION, 2022)

Teams building (NEWTON, HERRON, REID ET STEEVES, 2017)

Growing the Capacity of Self and Others (BRITISH COLUMBIA
SCHOOL SUPERINTENDENTS ASSOCIATION, 2022

Frequently Monitoring Progress (Trujillo, 2013)

Facilitate alignment of the Infrastructure (Anderson et Young,
2018)

Interpret and Initiate policy to align with change agenda
(Anderson et Young, 2018)

Use evidence for planning, learning and Accountability
(Anderson et Young, 2018)

Have an openness to and capacity to change (Anderson et
Young, 2018)

Use of evidence to inform decision making (McCullough et
Leithwood, 2016; Leithwood, Sun et McCullough, 2019)

Learning-oriented improvement processes (Leithwood, Sun et
McCullough, 2019)

Alignment of policies and procedures with district mission,
vision and goal (Leithwood, Sun et McCullough, 2019)

Fostering Collective Efficacity (surtout au plan des structures de
développement) (Brandon, 2017)

Effective school boards are accountability driven, spending less
time on operational issues and more time focused on policies to
improve student achievement (Dervarics et O Brien, 2019)

Build and Maintain Good Communication, relationship and
district culture (Anderson et Young, 2018)

A policy-oriented board of trustee (McCullough et Leithwood,
2016; Leithwood, Sun et McCullough, 2019)

Productive relationships (internal system and school, parents,
community groups, ministry) (McCullough et Leithwood, 2016;
Leithwood, Sun et McCullough, 2019)

Building Purposeful Professional Relationship (Brandon, 2017)

Effective school boards have a collaborative relationship with
staff and the community and establish a strong
communications structure to inform and engage both internal
and external stakeholders in setting and achieving district goals
(Dervarics et O Brien, 2019)

Productive relationships (internal system and school, parents,
community groups, ministry) (McCullough et Leithwood, 2016;
Leithwood, Sun et McCullough, 2019)

Travelling the pathways of collaborative leadership learning
(Brandon, 2017)



Annexe 2
RESEAU DES ACTIVITES DE DEVELOPPEMENT PROFESSIONNEL DES DIRECTIONS GENERALES SCOLAIRES DU QUEBEC.

FORMATION CONTINUE
ACTIVITES FCSSQ - ADGSQ

INSERTION

PROFESSIONNELLE > Communautés de pratique - CAR
Colloque annuel Fédé-ADGSQ

__________________________ ACTIVITES CREDITEES

|
Microprogramme de 3¢ : e — e ——————— - -
cycle d'insertion a la | > Diplome de 3¢ cycle en gestion de I'éducation l

direction générale scolaire > Doctorat professionnel (UdS) I

|
|
de CSS/CS (UdS) /I vt = ———— == ST e e e e
v ______u > Autres formations universitaires

\')

f CTT ST TT T T T T T oo ACTIVITES ADGSQ
| > Accompagnement mentoral | > Congres annuel
4 collaboratif ' ; Ny : fate liGs 3 :
| SRllebbfatt oo ! > Formations, activités collaboratives ou projets liés a un enjeu
> Rencontre annuelle d’'accueil prioritaire, notamment en contexte des rencontres régionales
des nouveaux > Accompagnement mentoral individuel (en développement)
1. Promouvoir le statut et le développement COMITE DE
ADGS professionnel de ses membres PERFECTIONNEMENTET
Q 2. Contribuer, en tant qu’acteur de premier plan, au DE DEVELOPPEMENT
développement de I'éducation publique au Québec PROFESSIONNEL (CPDP)
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Annhexe 3
VIVRE UN CERCLE D'ACCOMPAGNEMENT

Le cercle d'accompagnement est une activité de développement professionnel qui réunit un groupe de leaders qui collaborent pour réeguler
leurs projets de développement professionnel et partager des savoirs professionnels et théoriques pour en soutenir l'actualisation. La démarche
proposee ci-dessous, idéalement concrétisée sous I'égide d'un accompagnateur, est librement inspirée du cercle de coaching de Brassard (2018)
et du groupe de codéveloppement de Payette et Champagne (1997) et Champagne (2021).

ETAPES ACTIONS TEMPS (60 minutes)

1. DECOLLAGE I'accompagnateur précise ou rappelle les intentions et les étapes du cercle d'accompagnement aux leaders qui y 10 minutes
participent.

2.VOL Un des leaders du cercle partage ou rappelle : 10 minutes

son projet de développement professionnel;
ce qu'il arrive a étre et a faire de significatif dans son projet;
ce qu'il percoit difficile d'étre et de faire dans son projet.

Le leader adresse une demande aux collaborateurs :
Je vous serais reconnaissant(e) de m'aider a ....

3. Les collaborateurs posent des questions de clarification pour mieux comprendre le vécu du leader et sa demande. 5 minutes

4., Le leader se met en retrait pour écouter et prendre des notes. 15 minutes

Les collaborateurs se retrouvent entre eux. lIs réfléchissent et formulent, a voix haute, des questions réflexives, des
observations, des pistes de solutions, des savoirs professionnels ou théoriques susceptibles d'inspirer le leader dans
I'actualisation de son projet de développement.

5. ATTERRISSAGE Le leader est invité a réfléchir a ce qui a été partagé par les collaborateurs du cercle et ce qu'il compte en faire. 5 minutes
En une phrase, qu'est-ce que je retiens d'essentiel de I'exploration?
En une phrase, qu'est-ce que je m'engage précisément a étre ou a faire moins, mieux ou autrement?

Tous les collaborateurs ayant participé au cercle font de méme.

En une phrase, a quoi est-ce que je résonne dans ce qui a été dit, vécu, partagé pendant le cercle?

En une phrase, qu'est-ce que je prévois en faire pour consolider mon propre leadership ou mon projet de développement
professionnel?

En une phrase, le leader rend explicite ce qu'il retient et a quoi il s'engage. 15 minutes

Chaque collaborateur fait de méme.
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Lexique

ACTIVITE DE DEVELOPPEMENT PROFESSIONNEL

Activité individuelle ou collective propre a contribuer au développement de
I'agir professionnel compétent et conscient d'une direction générale tel que
décrit dans le présent cadre de référence.

AGIR PROFESSIONNEL COMPETENT ET CONSCIENT

Capacité a mettre en oeuvre les actions efficientes les plus susceptibles
d'influencer la transformation significative de l'organisation en fonction
d'intentions et de présupposés conscients et explicites ajustés au contexte.

COLLABORATION

Une action intentionnelle de personnes ou d'organisations apprenantes,
interdépendantes et volontaires qui osent négocier leurs présupposés et
s'inspirer de la recherche dans la planification et la mise en oeuvre d'actions
concertées et significatives pour I'atteinte d'un but commun codéfini.

COMMUNICATION STRATEGIQUE

Processus par le biais duquel un leader ou un groupe de leaders prend place
et parole, de facon intentionnelle et ciblée, au sein de la sphere publique pour
permettre a I'organisation de concrétiser sa vision stratégique axée sur la
réussite. Principales caractéristiques d'une communication stratégique : 1) Elle
est sous-tendue d'une analyse de I'environnement et de la situation ; 2) Elle
est sous-tendue d'un plan de communication ; 3) Elle implique I'évaluation

de la différence de points de vue de départ et d'arrivée des publics concernés.
Principales finalités d’'une communication stratégique : Eduquer, mobiliser,
agir efficacement, représenter et influencer.

DEVELOPPEMENT PROFESSIONNEL

Développement d'un agir compétent et conscient, individuel ou collectif,
c'est-a-dire d'une capacité a mettre en oeuvre les actions efficientes les plus
susceptibles d'influencer la transformation significative d'organisations en
fonction d'intentions et de présupposés conscients et explicites ajustés au
contexte.

EFFET DISTRICT

Effet du collectif constitué de la direction générale, du conseil d'administration
(ou du conseil des commissaires), des services et des directions
d'établissements pour fédérer des actions cohérentes et significatives

a la réussite éducative sur le territoire d'un centre de services (ou d'une
commission scolaire) (inspiré de Leithwood, Sun et Mc Cullough, 2019).

LEADER
Toute personne qui reconnait et choisit d'exercer son pouvoir d'influence au
sein d'une organisation.

LEADERSHIP
Capacité a piloter le développement cohérent des unités interdépendantes
d'un centre de services scolaire ou d'une commission scolaire, avec des parties
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prenantes internes et externes aux plans régional et national, sur la base
d'intentions, d'actions et de présupposés conscients ajustés au contexte, pour
que l'organisation, considérée apprenante, assure sa mission au regard de la
réeussite éducative.

MODELE DE LEADERSHIP

Représentation schématique et simplifiée, individuelle ou collective, de

la facon dont les leaders concoivent leur agir professionnel compétent et
conscient, c'est-a-dire les actions prioritaires gu'ils veulent et peuvent poser
dans un contexte donnég, inspiré d'intentions et de présupposés explicites.
Quasi-synonyme : Cadre de référence sur le leadership.

ORGANISATION APPRENANTE

Organisation dont I'ensemble des actions systémiques et différenciées
d'éducation et de gestion soutiennent le développement individuel et

collectif des personnes par, pour et avec celles-ci et, par le fait méme, le
développement organisationnel dans son ensemble.

PARTIE PRENANTE
Acteur physique ou moral participant ou influencant les opérations et le
développement de I'organisation.

PARTIE PRENANTE INTERNE

Acteur physique ou moral de l'interne, participant ou influencant les
opérations et le développement de I'organisation. Ex. : les cadres de services,
les directions d'établissements, le personnel professionnel, le personnel
enseignant, les syndicats, etc.

PARTIE PRENANTE EXTERNE

Acteur physique ou moral de I'externe, participant ou influencant les actions
et le développement de l'organisation. Ex. : les maires des municipalités, le
ministére de I'Education, les fournisseurs, les associations régionales, etc.

PLAN DE COMMUNICATION

Document définissant le positionnement, les messages clés, les objectifs,
les canaux et les outils de communication stratégique des leaders d'une
organisation.

PLAN D’ENGAGEMENT VERS LA REUSSITE (PEVR)

Outil de planification permettant, de facon transparente, de faire connaitre

a toute la population les engagements du centre de services scolaire dans le
but d'assurer la réussite éducative de tous les éleves, jeunes et adultes, et ce,
pour une période donnée (MEQ, 2022). Pour le ministére de I'Education (2022),
un PEVR décrit essentiellement le contexte dans lequel I'organisation évolue,
ses orientations et ses objectifs et indicateurs pour en mesurer l'atteinte

en cohérence aux attentes ministérielles. En ce sens, de notre point de vue
actuel, le PEVR est généré par nos actions 1) d'actualisation continue d'une
vision stratégique axée sur la réussite et 2) d'orchestration d'une planification
stratégique, telles que définies dans le présent cadre de référence.



PLANIFICATION STRATEGIQUE VISION AXEE SUR LA REUSSITE

Processus par le biais duquel un leader ou un groupe de leaders établit et Processus par le biais duquel un leader ou un groupe de leaders établit
régule, données en appui, un plan global des moyens prioritaires mis en I'orientation a long terme de l'organisation, laguelle décrit habituellement
oeuvre dans les différentes unités interdépendantes d'une organisation pour la mission, la vision, les valeurs, les orientations et les objectifs prioritaires.
actualiser les objectifs inhérents a sa vision stratégique axée sur la réussite. Résultat de ce processus.

Résultats de ce processus. Termes apparentés: Gestion par les résultats,
amélioration continue, culture de données, valorisation des données, prise de
décision ancrée dans les données.

PRESUPPOSE

Référent décrivant ce qu'une personne ou un groupe de personnes considere
vrai et croit, conceptualisé en termes de théories de référence et de croyances
et valeurs inspirant son agir.

PROJET DE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL
Ensemble finalisé et ciblé d'actions d'un leader ou d’'un groupe de leaders
pour actualiser la vision stratégique axée sur la réussite de l'organisation.

PROJET DE DEVELOPPEMENT PROFESSIONNEL

Ensemble finalisé et ciblé d'actions d'un leader ou d’'un groupe de leaders
pour actualiser son agir professionnel compétent et conscient en cohérence a
la vision stratégique axée sur la réussite de l'organisation.

REUSSITE EDUCATIVE

La réussite éducative couvre les trois grands vecteurs de la mission de I'école
québécoise : instruire, socialiser, qualifier. Elle englobe la réussite scolaire,
mais va au-dela de la diplomation et de |la qualification en tenant compte
de tout le potentiel de la personne dans ses dimensions intellectuelles,
cognitives, affectives, sociales et physiques, et ce, dés son plus jeune age. La
réussite éducative vise également I'adoption de valeurs et d'attitudes ainsi
que le développement de compétences qui formeront une citoyenne ou un
citoyen responsable, prét a jouer un réle actif sur le marché du travail, dans sa
communauté et dans la société (Politique de la réussite éducative du MELS,
2017).

SAVOIR PROFESSIONNEL

Savoir prescriptif issu de la transformation finalisée d'une situation
professionnelle donnée sur la base de présupposés explicites, lequel peut
inspirer la transformation d’autres situations de ce type sur la base de
présupposés semblables. Un savoir professionnel apporte une réponse a un
Comment sous la forme générale suivante : si tu crois X (présupposés) et que
tu veux Y (intention) dans tel contexte, fais ou évite de poser X action(s). Quasi-
synonymes : Savoir expérientiel, savoir d'expérience pratique, savoir d'action,
connaissance prescriptive, etc.

SAVOIR THEORIQUE

Savoir descriptif issu d'une activité de compréhension d'un objet donné, lequel
permet d'en décrire et d'en expliquer les propriétés, les lois et les régularités
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