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Pourquoi devons-nous préciser notre mission?

«ll est inutile d'envisager de changer la structure tant que I'école n'est pas parvenue a un consensus raisonnable a
propos de sa mission intellectuelle par rapport aux enfants» (Newmann et Wehlage, 1996, p. 295, traduction libre).

«Les membres des grandes organisations croient qu'ils sont “investis d'une mission divine... [lls] sont toujours
convaincus d'accomplir quelgue chose d'essentiel, voire de sacré... quelque chose qui mérite qu'ils donnent le
meilleur d’eux-mémes... Le fait d'avoir un but collectif clair semble donner un sens et de la valeur a tout ce qu'ils
font"» (Bennis et Biederman, 1997, p. 204, traduction libre).

«Dans une école efficace, il existe une mission claire en fonction de laguelle les membres du personnel développent
une compréhension commune et un engagement par rapport aux objectifs, aux priorités, aux procédures d'éva-
luation et a la reddition de comptes... La mission est une question qui doit étre discutée abondamment » (Lezotte,
2002, p. 4-5, traduction libre).

«Contrairement a la croyance populaire, la premiére chose a faire lorsque le changement bouleverse notre monde
N'est PAS de s'interroger sur "la fagon dont celui-ci doit s'opérer”, mais plutot sur “ce qui est important pour nous,
notre raison d'étre”. Cet aspect ne doit jamais changer, mais tout le reste, oui. Autrement dit, les entreprises
visionnaires font la distinction entre leurs valeurs fondamentales et leurs objectifs immuables (qui ne doivent
jamais changer), et leurs méthodes de fonctionnement et leurs stratégies d'affaires (qui devraient changer sans
cesse en fonction d'un monde en constante évolution)» (Collins et Porras, 1994, p. X1V, traduction libre).

L'étude de la Wallace Foundation sur le leadership scolaire efficace a révélé que les conseils scolaires qui avaient
une influence positive sur les écoles et le rendement des éléves avaient établi et largement diffusé un objectif clair
(Leithwood et al., 2009).

«Les personnes les plus profondément motivées - sans parler des plus productives et des plus satisfaites -
arriment leurs désirs a une cause supérieure... Rien ne permet a une équipe de tisser des liens comme une mission
commune. Plus il y a de gens qui souscrivent a une cause commune... plus le travail accompli par le groupe sera
remarquable et satisfaisant» (Pink, 2011, p. 131 et 174, traduction libre).

La recherche portant sur les écoles qui connaissent du succes révéle qu'elles affichent les mémes caractéristiques
que les milieux de travail hautement performants, lesquelles sont propices au développement d'une culture
fondée sur le travail d'équipe et une mission commune (Anrig, 2013).

Un énoncé de mission «convaincant et valable » « permet aux gens de contextualiser » leurs actions et «d'appuyer
mutuellement les efforts des uns et des autres», en mettant pleinement a profit leurs talents et leur imagination
(Halvorson, 2014, p. 38, traduction libre).

«Les leaders doivent proposer un objectif moral commun et donner un sens a I'effort exigé, tout en étant capables
de tracer la voie vers le but a atteindre [...] Les grands leaders incitent les autres a se rappeler les raisons pour
lesquelles ils sont devenus des éducateurs - leur objectif moral» (Fullan et Quinn, 2018, p. 26 et 28).

Les éducateurs qui croient que le simple fait de préciser ou de réaffirmer leur mission permettra d'une maniére ou
d'une autre d'améliorer les résultats seront certainement décus. En fait, dans bien des écoles, on a utilisé 'énoncé
de mission comme substitut a I'action concréte, au lieu de s'en servir comme catalyseur. Le simple fait de rédiger
un nouvel énoncé de mission n'entraine pas automatiquement des changements dans la facon dont les gens
agissent, ce qui veut dire que la rédaction d'un énoncé de mission ne permet aucunement de réduire I'écart entre
les connaissances et les actions (Pfeffer et Sutton, 2000).
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Pourquoi devrions-nous décrire I'école
ou la commission scolaire que nous essayons de créer?

«Dans une école aussi bien que dans une commission scolaire, les taches administratives qui sont essentielles
a l'apprentissage des enseignants et aux communautés d'apprentissage comprennent le développement d'une
vision commune et d'un langage commun concernant les pratiques» (McLaughlin et Talbert, 2006, p. 80,
traduction libre).

«Les meilleurs leaders comprennent que leur tache principale est d'inspirer une vision commune, et non de
promouvoir leur propre vision idiosyncrasique du monde» (Kouzes et Posner, 2006, p. 108, traduction libre).

«Avoir une vision favorise le développement de la confiance, de la collaboration, de l'interdépendance, de
la motivation et de la responsabilité mutuelle face a la réussite. Avoir une vision aide les gens a faire des choix
sensés, parce que les décisions sont prises en fonction du résultat final... Avoir une vision nous permet d'adopter
une posture proactive, d'avancer vers le but que nous souhaitons atteindre... Avoir une vision nous stimule
et nous permet d'aspirer a réaliser nos véritables désirs» (Blanchard, 2007, p. 22, traduction libre).

Pour qu‘une école puisse aller de I'avant, son corps professoral doit convenir d'un but et d'une orientation que tous
les membres comprennent. «Sans une destination commune sur laquelle tout le monde s'entend, chacun doit se
débrouiller seul et s'en imaginer une - ce qui se traduit par un déploiement d'efforts désordonnés et décousus»
(Gabriel et Farmer, 2009, p. 46, traduction libre).

Une responsabilité importante de tout leader en éducation est «d'élaborer et de dresser un portrait irrésistible de
I'avenir de I'école qui saura susciter enthousiasme, passion et désir de passer a l'action, aussi bien chez lui que chez
les autres... [Une vision est] I'un des outils de leadership les plus puissants pour assurer des actions cohérentes
et durables» (Kanold, 2011, p. 6 et 7, traduction libre).

Lorsqu'elle a cerné cing fonctions clés des directions d'école, la Wallace Foundation (2012) a placé la création
d'une vision de la réussite scolaire au premier rang. Elle conclut: «Les directions d'école efficaces établissent
une vision collective fondée sur un engagement envers des normes élevées et la réussite de tous les éléves»
(Wallace Foundation, 2012, p. 5, traduction libre).

«La vision commune découle d'une compréhension collaborativement acquise de ce qui constitue un appren-
tissage valable pour les éléves, et tous les membres de la CAP travaillent ensemble a résoudre les problémes
en fonction de cette vision commune» (Fulton et Britton, 2011, p. 14, traduction libre).

Une vision percutante suscite de l'inspiration, stimule les aspirations et provoque de la transpiration. Elle inspire
les gens a se rallier autour d'un objectif supérieur. Elle pousse les éducateurs a décrire I'école qu'ils aspirent a
créer. Elle incite a passer a I'action, d'abord en développant un savoir commun sur ce qu'il faudra faire pour réduire
I'écart entre la situation actuelle de leur école et la situation imaginée dans la vision (Williams et Hierck, 2015,
traduction libre).

«Mieux les gens visualisent ou ils vont, plus ils sont capables de se concentrer sur des initiatives précises
qui permettront de concrétiser cette vision» (Kotter International, 2015, p. 17, traduction libre).

Une vision commune émerge lorsque le but est clair et «qu'on tient de fagon continue des conversations collabora-
tives qui favorisent des attentes, un langage et un savoir communs» (Fullan et Quinn, 2016, p. 29, traduction libre).
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Pourquoi faut-il préciser
I'engagement collectif?

Avec la démocratisation des organisations, notamment des écoles, la fonction de leadership consiste davantage
a créer une «communauté ayant des valeurs communes» (Lezotte, 1991, p. 3, traduction libre).

«Les valeurs décrivent la facon dont nous entendons fonctionner au quotidien en vue de réaliser notre vision [...]
Les valeurs s'expriment dans le comportement: si nous agissions comme il se doit, qu'est-ce qu'un observateur
nous verrait faire? [...] Lorsque les valeurs sont placées au coeur de I'effort déployé en vue de concrétiser la
vision commune de 'organisation et qu'elles sont mises bien en évidence, elles deviennent la figure de proue:
un symbole qui guide les comportements et aide a orienter les gens en fonction de la vision» (Senge et al., 1994,
p. 302, traduction libre).

Les organisations a but lucratif aussi bien que sans but lucratif devraient s'appuyer sur «un ensemble de valeurs
fondamentales intemporelles et un but durable» (Collins et Porras, 1994, p. XXIV).

«Le langage de la plainte nous renseigne (ainsi que les autres) essentiellement sur ce que nous ne supportons pas.
Or le langage de I'engagement nous renseigne (et peut-étre aussi les autres) sur les valeurs que nous défendons»
(Kegan et Lahey, 2001, p. 32, traduction libre).

Les commissions scolaires tres performantes «avaient tendance a s'appuyer sur des valeurs culturelles communes
pour orienter leur action collective plutét que sur des regles et des contréles bureaucratiques. Lamélioration de
I'apprentissage des éléves constituait normalement l'objectif principal» (EImore, 2000, p. 26, traduction libre).

«Les valeurs fournissent des indications sur la facon dont vous devez procéder compte tenu de votre but et
de l'avenir imaginé. Elles répondent a la question “Comment?". Elles doivent étre décrites clairement afin
que vous puissiez déterminer exactement les comportements qui expriment ces valeurs» (Blanchard, 2007,
p. 30, traduction libre).

Les valeurs doivent étre intégrées aux politiques, au processus décisionnel et, ultimement, a la culture de I'organi-
sation, sinon les énoncés des valeurs ne sont que de belles paroles. Lorsque les valeurs font partie de 'ADN d'un
employé, en plus de guider son travail quotidien, elles renforcent sa capacité a agir dans des situations uniques
(Berry et Seltman, 2008).

«Les valeurs représentent l'engagement a prendre des mesures en vue de s'assurer que la vision sera
concrétisée [...] Dans les CAP dont la culture est optimale, la vision et les valeurs deviennent ultimement la roue
d'entrainement du processus décisionnel quotidien» (Kanold, 2011, p. 13, traduction libre).

Pour qu'un énoncé de mission soit concrétisé, «les éducateurs doivent accepter de communiquer a leurs éleves,
en toute transparence, leur engagement envers la mission énoncée et se pousser les uns les autres a étre
a la hauteur de celui-ci» (Muhammad et Hollie, 2012, p. 28, traduction libre).

La clé pour que les valeurs aient une incidence positive sur I'organisation réside dans la volonté des gens «de s'y
conformer, de les renforcer au quotidien et de ne pas tolérer les comportements incompatibles avec celles-ci»
(Bryant, 2014, traduction libre).
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Les assises de I'école secondaire Sainte-Marie

Notre mission: Aider tous nos éléves a atteindre des niveaux d'apprentissage élevés qui leur permettront
de réussir leurs études postsecondaires ou collégiales.

Notre vision: Les politiques, les programmes et les pratiques de I'école secondaire Sainte-Marie témoignent
de son engagement a aider tous les éléves a atteindre des niveaux d'apprentissage élevés.

Compte tenu de cet engagement:

Le personnel est toujours a l'afflit des pratiques les plus prometteuses pour favoriser I'apprentissage
des éleves.

L'école est caractérisée par une culture collaborative ou les éducateurs assument la responsabilité collective
d‘aider tous les éléves a atteindre des niveaux d'apprentissage élevés.

L'équipe collaborative constitue la structure fondamentale de I'école.
On offre aux éléves un programme scolaire garanti et viable, unité par unité.

L'apprentissage de tous les éléves est monitoré en continu au moyen d’'une évaluation formative quotidienne
en classe et d'une évaluation formative commune créée par I'équipe-école pour chaque unité.

L'école dispose de systemes pour s'assurer que les données probantes relatives a I'apprentissage
des éléves sont utilisées pour:

établir un diagnostic en temps opportun et proposer un soutien directif pour les éléves en difficulté;
- enrichir et renforcer I'apprentissage des éléves trés compétents;

- renseigner individuellement les éducateurs sur leurs forces et leurs faiblesses lorsque vient le temps
d'aider les éléves a atteindre des niveaux d'apprentissage élevés;

- avertir une équipe collaborative de certains aspects de I'apprentissage des éléves qui méritent
I'attention de toute I'équipe.

L'école appuie l'apprentissage en continu et le perfectionnement professionnel soutenu des éducateurs.

L'école a un partenariat solide avec les parents et fournit a ceux-ci I'information dont ils ont besoin
pour monitorer et soutenir 'apprentissage de leurs enfants.

Notre engagement collectif: Pour réaliser notre objectif fondamental et devenir I'école décrite dans
notre énoncé de vision, chaque membre du personnel prend I'engagement suivant:

Je contribuerai de fagon positive a mon équipe collaborative.
J'enseignerai les apprentissages essentiels qui ont été convenus dans notre programme, unité par unité.

Je monitorerai l'apprentissage de chaque éléve de facon réguliére au moyen d‘évaluations formatives
en classe et d'évaluations formatives communes créées en équipes.

J'utiliserai les données probantes relatives a I'apprentissage des éléves pour étayer et améliorer ma pratique
et pour mieux répondre aux besoins individuels des éléves.

Je travaillerai de concert avec mes collegues en vue d‘atteindre nos objectifs SMART.
Je serai a I'aff(it des pratiques les plus prometteuses pour soutenir 'apprentissage des éléves.

Je tiendrai les parents au courant des progrés réalisés par leurs enfants.
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Nos objectifs pour I'ensemble de I'école: Nous allons monitorer les indicateurs suivants afin de suivre
notre progression:

e réduire le taux d'échec;

 accroitre le pourcentage d'éléves qui suivent les cours les plus exigeants de chaque programme et qui
remportent du succes;

o améliorer les résultats des éléves aux évaluations locales, provinciales et nationales;

 accroitre le pourcentage de diplomés qui remportent du succés dans leurs études postsecondaires.
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L'école primaire Boones Mill: apprendre tous ensemble

La mission

C'est la mission de I'école primaire Boones Mill de permettre a tous les éléves d'atteindre des niveaux d'appren-
tissage élevés. Dans une communauté scolaire ol régne le respect, nos enfants pourront grandir et apprendre
dans une atmosphére positive qui suscitera I'enthousiasme du corps enseignant, du personnel, des éleves
et des parents envers le processus d'enseignement et d'apprentissage.

La vision

Nous croyons que la stratégie la plus prometteuse pour réaliser la mission de notre école consiste a développer
notre capacité a fonctionner en communauté d'apprentissage professionnelle. Nous imaginons une école
ou les membres du personnel :

s'unissent en vue d'atteindre un but commun et de réaliser les objectifs SMART;
travaillent ensemble - de facon interdépendante - au sein d'équipes collaboratives;

sont a I'aff(it de stratégies prometteuses qui pourront &tre mises en ceuvre en vue d'améliorer l'apprentissage
des éléves de facon continue;

monitorent fréquemment les progrés de chaque éléve;

affichent un engagement personnel envers la réussite scolaire et le bien-étre général de chaque éléve.

L'engagement collectif

Afin de concrétiser la vision commune de I'école Boones Mill, notre personnel a pris I'engagement collectif suivant:

1.

Etudier, préciser, harmoniser et adapter les guides de ressources, les plans d'évaluation et les guides
pédagogiques.

Elaborer et mettre en ceuvre des évaluations formatives communes locales afin de monitorer
I'apprentissage de chaque éléve.

Elaborer, mettre en ceuvre et évaluer les plans de perfectionnement professionnel établis en fonction
de nos objectifs SMART, afin de cibler les aspects pédagogiques qui ont besoin d'étre améliorés.

Participer a des activités de formation du personnel pertinentes et intégrées a I'emploi, dans le but
d'améliorer nos compétences professionnelles.

Utiliser diverses stratégies pédagogiques pour favoriser la réussite de tous les éléves.

Instaurer des programmes d'enseignement individuel ou en petits groupes afin de prolonger le temps
d'apprentissage de tous les éléves.

Fournir aux parents des ressources, des stratégies et de l'information qui leur permettront d‘aider
les éléves a réussir.

Les objectifs pour toute I'école

1.

Améliorer le rendement des éléves dans le domaine de I'anglais langue maternelle a tous les cycles,
tel que mesuré au moyen des évaluations locales, régionales, provinciales et nationales.

Améliorer le rendement des éleves en mathématiques a tous les cycles, tel que mesuré au moyen
des évaluations locales, régionales, provinciales et nationales.
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Des questions pour guider le travail
de votre communauté d'apprentissage professionnelle

Pour évaluer votre efficacité a établir de solides bases en vue de I'implantation d'une CAP,
posez les questions suivantes:

1. Avons-nous mis sur pied une coalition directrice pour aider a mettre en ceuvre et a maintenir notre CAP?

2. Avons-nous établi, compris et accepté une définition fonctionnelle de ce que veut dire atteindre
un consensus?

3. Avons-nous développé un savoir commun dans I'ensemble de I'organisation avant de demander
aux gens de prendre une décision?

4. Avons-nous entamé un dialogue et non un monologue - des conversations au lieu de présentations -
afin de donner aux membres de I'organisation de multiples occasions de poser leurs questions
et d'exprimer leurs préoccupations?

5. Avons-nous créé un processus permettant aux points de vue divergents d'étre exprimés sans acrimonie?

6. Le personnel souscrit-il a I'idée que le but de I'école est de s'assurer que tous les éleves atteignent
des niveaux d'apprentissage élevés?
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10.

n

12.

13.

14.

Le personnel a-t-il déterminé les conditions qu'il doit créer a I'école pour aider tous les éléves a atteindre
des niveaux d'apprentissage élevés?

Le personnel a-t-il traduit ses aspirations par rapport a |'école et son désir d'aider tous les éléves a atteindre
des niveaux d'apprentissage élevés sous forme d'engagements collectifs exprimant la facon dont chacun
peut contribuer a la vision et a la mission de I'école?

Le personnel a-t-il établi les objectifs a court terme et a long terme de I'école qui serviront de jalons
pour mesurer les progres réalisés dans le cadre de la démarche d'implantation d'une CAP?

La discussion visant a préciser la mission, la vision, les valeurs (engagement collectif) et les objectifs
a-t-elle conduit a des actions particuliéres en vue de permettre a I'école de s'approcher de sa vision?

L'école a-t-elle entrepris de modifier ses structures et de réaffecter des ressources afin d'appuyer
la concrétisation de sa nouvelle vision?

L'école a-t-elle créé un processus permettant de monitorer les progres réalisés par rapport a sa vision?

Les quatre questions essentielles a se poser par rapport a une CAP guident-elles le travail
du personnel dans toute |'école?

Célébrons-nous nos progrés, modélisons-nous nos engagements et relevons-nous les violations
d'engagement?
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Les aspects de notre équipe
qu'il est essentiel d'examiner

Nom de I'équipe:
Membres de I'équipe:

Utilisez I'échelle suivante pour évaluer a quel point chaque énoncé s'applique a votre équipe.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ne s‘applique pas a notre équipe Notre équipe se penche sur la question S‘applique a notre équipe
1. Nous avons établi des normes d'équipe et des protocoles pour guider notre travail de collabora-

tion.
2. Nous avons analysé les données relatives au rendement des éléves et fixé des objectifs SMART en

vue d'améliorer ces résultats, et nous nous efforcons de les atteindre en travaillant de facon inter-
dépendante (les objectifs SMART sont spécifiques, mesurables, atteignables, réalistes et définis
dans le temps. Ceux-ci sont abordés en profondeur au chapitre 4).

3. Chaque équipier a une idée claire des connaissances, des compétences et des dispositions
(c'est-a-dire les apprentissages essentiels) que les éléves auront acquises a la fin du cours ou
du cycle et de chaque module du cours ou du cycle.

4, Nous avons harmonisé les apprentissages essentiels avec les normes de la province et de
la commission scolaire, et avec les évaluations auxquelles nos éléves doivent étre soumis.

5. Nous avons repéré les éléments du contenu et les sujets qui peuvent étre éliminés pour nous
permettre de consacrer plus de temps aux aspects essentiels du programme scolaire.

6. Nous nous sommes entendus sur 'ordre optimal de présentation du contenu du cours et
avons établi des guides d'exécution pour aider les éleéves a réaliser les apprentissages
essentiels escomptés.

7. Nous avons déterminé les connaissances et les compétences dont les éleves ont besoin pour
maitriser les apprentissages essentiels de chaque module.

8. Nous avons établi des stratégies et créé des instruments pour évaluer si les éleves possédent
les connaissances et les compétences préalables.
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10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Nous avons élaboré des stratégies et des systemes pour aider les éléves a acquérir les connais-
sances et les compétences préalables qui leur manquent.

Nous avons élaboré des évaluations formatives communes qui sont utilisées fréquemment pour
nous aider a déterminer le degré de maitrise des apprentissages essentiels de chaque éléve.

Nous avons établi le niveau de compétence que nous voulons que chaque éléve
atteigne pour chacune des compétences et chacun des concepts vérifiés au moyen de nos
évaluations communes.

Nous utilisons les résultats obtenus a nos évaluations communes pour nous entraider dans notre
effort de développement des forces des éléves et de correction de leurs lacunes, dans le cadre
d'un processus soutenu d'amélioration continue visant a aider ceux-ci a atteindre des niveaux
d'apprentissage plus élevés.

Nous utilisons les résultats obtenus a nos évaluations communes pour repérer les éleves qui
ont besoin de plus de temps et de soutien pour maitriser les apprentissages essentiels, et nous
utilisons les systémes et les processus instaurés a I'école pour nous assurer gqu'ils recoivent
le soutien voulu.

Nous nous sommes entendus sur les critéres qui seront utilisés pour évaluer la qualité du travail
des éléves concernant les apprentissages essentiels du cours et nous nous efforcons sans cesse
d'appliquer ces critéres afin de garantir l'uniformité.

Nous avons enseigné aux éléves les criteres qui seront utilisés pour évaluer la qualité de leur travail
et nous leur avons donné des exemples.

Nous avons élaboré ou utilisé des évaluations sommatives communes qui nous aident a évaluer
les forces et les lacunes de notre programme.

Nous avons établi le niveau de compétence que nous voulons que chaque éléve atteigne
pour chacune des compétences et chacun des concepts vérifiés au moyen de nos évaluations
sommatives.

Nous vérifions de facon officielle notre conformité aux normes d'équipe et I'efficacité de notre
équipe au moins deux fois par année.
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Pourquoi faire de I'équipe notre structure de base?

«Les équipes qui disposent des moyens nécessaires constituent une force d'intégration et de stimulation de la
productivité si puissante qu'elles sont les pierres d'assise de toute organisation intelligente» (Pinchot et Pinchot,
1993, p. 66, traduction libre).

«Les équipes sont reconnues comme un élément crucial de toute entreprise - I'unité prédominante lorsque vient
le temps de prendre des décisions et de faire avancer les choses [...] Travailler en équipes constitue la norme
dans une organisation axée sur l'apprentissage » (Senge et al., 1994, p. 354-355, traduction libre).

Les équipes «réunissent des compétences et des expériences complémentaires qui [...] dépassent celles de
n'importe quel équipier». Les équipes sont plus efficaces a résoudre les problémes, «apportent une dimension
sociale unique qui bonifie [...] le travail», motivent, et favorisent la pression par les pairs et l'instauration
d‘'une reddition de comptes interne (Katzenbach et Smith, 1993, p. 18, traduction libre).

Dans les organisations les plus innovatrices, le travail en équipe est la culture. Les leaders d'aujourd’hui
doivent donc développer une culture ou le travail en équipe est normal et devient de plus en plus naturel
(Edmonson, 2013).

«La capacité a mettre sur pied et a soutenir des équipes performantes a la grandeur de I'école est essentielle
pour assurer un apprentissage inspiré et bonifié pour tous les apprenants - adultes et enfants» (D'Auria, 2015,
p. 54, traduction libre).

«Une équipe peut prendre de meilleures décisions, résoudre des probléemes plus complexes et consacrer
davantage d'efforts a stimuler la créativité et a développer les compétences que des personnes qui travaillent
seules [...] Léquipe est devenue le véhicule par lequel les organisations s'élancent vers I'avenir [...] Les équipes
ne sont pas seulement bonnes pour I'image. Elles sont de véritables unités de production» (Blanchard, 2007,
p. 17, traduction libre).

«Les éducateurs travaillent en solitaires plus que tous les autres professionnels de 'Amérique moderne.
La plupart des professions ont fini par reconnaitre la valeur du travail d'équipe pour mieux comprendre et
résoudre les “problemes d'ordre pratique” [...] Par chance, il semble y avoir un nouvel intérét pour la collaboration
chez les éducateurs [...] Les "communautés d'apprentissage professionnelles” sont de plus en plus populaires»
(Wagner, 2007, traduction libre).

«Les influenceurs contribuent a améliorer la capacité des autres en les incitant a travailler en équipes de
facon interdépendante [...] Notre capacité augmente lorsque nous travaillons ensemble plutét qu'isolément»
(Patterson et al., 2008, p. 183, traduction libre).

«Nous disposons maintenant de preuves irréfutables que lorsque les enseignants font équipe avec leurs
collégues, ils sont capables de créer une culture de la réussite dans les écoles, ce qui favorise I'amélioration de
I'enseignement et de I'apprentissage des éléves. Du point de vue des politiques et de la pratique, cela implique
manifestement que l'enseignement est un sport d'équipe» (Fulton et Britton, 2011, p. 4, traduction libre).
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Pourquoi devrions-nous collaborer?

«Le facteur le plus important pour réussir la restructuration d'une école et le premier point a I'ordre du jour
pour les personnes intéressées a accroitre la capacité de leur école est l'instauration d'un milieu collaboratif»
(Eastwood et Louis, 1992, p. 215, traduction libre).

«Lorsque les groupes, plutét que les individus, forment les principales unités responsables de la mise en ceuvre
du programme scolaire, de I'enseignement et de |'évaluation, cela facilite le développement d'un but commun
par rapport a l'apprentissage des éléves et l'instauration d'une responsabilité collective quant a la réalisation
de celui-ci» (Newmann et Wehlage, 1995, p. 38, traduction libre).

«[Les écoles trés performantes] mettent en place un environnement scolaire hautement collaboratif ou travailler
ensemble a résoudre les problémes et apprendre les uns des autres fait partie de la culture» (WestEd, 2000,
p. 12, traduction libre).

«Laclé pour que chaque éléve ait un enseignant de qualité est de trouver un moyen pour que le systeme scolaire
parvienne a organiser le travail des enseignants de facon a ce qu'ils puissent collaborer avec leurs collegues a
I'instauration de communautés d'apprentissage solides qui les soutiendront pendant qu'ils s'efforcent de devenir
des enseignants accomplis» (National Commission on Teaching and America's Future, 2003, p. 7, traduction libre).

«La collaboration et la capacité a s'engager dans une action collaborative deviennent de plus en plus importantes
pour la survie des écoles publiques. En effet, sans cette capacité a collaborer avec les autres, il est peu
probable qu'on parvienne véritablement a opérer un repositionnement des écoles» (Schlechty, 2009, p. 237,
traduction libre).

«Le moment est venu de mettre un terme a I'enseignement en solitaire dans une classe isolée» (Fulton, Yoon
et Lee, 2005, p. 4, traduction libre).

La collaboration entre les enseignants dans les communautés d'apprentissage professionnelles performantes
permet d'améliorer la qualité et I'équité de I'apprentissage des éléves, de promouvoir des discussions s'appuyant
sur les données probantes et I'analyse plutét que sur les opinions, et de favoriser le développement d'une
responsabilité collective par rapport a la réussite des éleves (McLaughlin et Talbert, 2006).

«L'enseignement de qualité n'est pas le fruit d'un effort individuel, mais le résultat d'une culture collaborative qui
donne les moyens aux enseignants de faire équipe en vue d'améliorer |'apprentissage des éléves au-dela de ce
que n‘importe quelle personne pourrait accomplir seule» (Carroll, 2009, p. 13, traduction libre).

Les écoles trés performantes qui servent une population fortement défavorisée intégrent une collabora-
tion enseignante profonde et axée sur I'apprentissage des éléves dans la culture scolaire. Les structures et les
systémes sont aménagés de facon a ce que les enseignants puissent travailler ensemble plutét qu'isolément,
et «le but de leur collaboration est d'améliorer I'enseignement et d'assurer que tous les éléves apprennent»
(Chenoweth, 2009, p. 17, traduction libre).

Il faudrait fournir aux enseignants plus de temps pour la collaboration et le développement professionnel en
cours d'emploi durant la journée d'école et le cycle... Augmenter le temps de collaboration entre les enseignants
au cours de la journée d'école «favorise la création de communautés d'apprentissage professionnelles efficaces»
(Farbman et al., 2014, p. 25, traduction libre).
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«Lorsque les enseignants travaillent ensemble au sein d'équipes collaboratives, ils améliorent leur pratique de
deux facons importantes. En premier lieu, ils peaufinent leur pédagogie en échangeant des stratégies favorisant
un enseignement plus efficace. En deuxiéme lieu, ils approfondissent leur connaissance du contenu en précisant
les standards que les éléves doivent atteindre. Autrement dit, lorsque les enseignants travaillent ensemble,
ils deviennent meilleurs» (Many et Sparks-Many, 2015, p. 83, traduction libre).

«Nous devons cesser de permettre aux enseignants de travailler isolément, derriere des portes closes et en
solitaires dans la classe, et établir plutét une éthique professionnelle fondée sur la collaboration. Nous devons
créer des communautés au sein des écoles et entre celles-ci qui travaillent de facon collaborative a déterminer
ce que les enseignants doivent faire, a planifier les programmes et les interventions pédagogiques, et a évaluer
la réussite de ces interventions» (Hattie, 2015b, p. 23, traduction libre).
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Pourquoi devrions-nous créer des normes?

Les équipes sont mieux en mesure de s'attaquer aux questions essentielles lorsqu'elles précisent d'abord les
normes qui guideront leur travail. Cette orientation collective représente les « promesses que nous avons faites
envers nous-mémes et envers les autres, les promesses sur lesquelles reposent deux aspects cruciaux pour une
équipe - I'engagement et la confiance» (Katzenbach et Smith, 1993, p. 60, traduction libre).

L'établissement de normes d'équipe explicites aide a stimuler l'intelligence émotionnelle du groupe en entretenant la
confiance, un sentiment d'appartenance au groupe et la croyance en l'efficacité de celui-ci (Druskat et Wolff, 2001).

«Lorsque des normes d'autogestion sont explicites et mises en pratique pendant un certain temps, l'efficacité de
I'équipe s'améliore grandement, tout comme I'expérience pour les équipiers eux-mémes. Faire partie de I'équipe
devient gratifiant en soi - et ces émotions positives apportent I'énergie et la motivation nécessaires pour atteindre
les objectifs de I'équipe » (Goleman, Boyatzis et McKee, 2004, p. 182, traduction libre).

Les normes peuvent aider a préciser les attentes, favoriser une discussion ouverte et constituer un outil puissant
pour responsabiliser les équipiers (Lencioni, 2005, traduction libre).

Se reporter aux normes peut aider «les membres d'un groupe a “se rappeler” sa raison d'étre, a réitérer leur
adhésion a ce que le groupe trouve important; a leur “rappeler” qu'ils forment un tout fondé sur la collaboration»
(Kegan et Lahey, 2001, p. 194, traduction libre).

Omettre d'établir des normes précises est I'une des principales raisons pour lesquelles les équipes ne connaissent
pas de succes (Blanchard, 2007).

Apres avoir étudié plus d'une centaine d'équipes pendant plus d'un an, des chercheurs ont conclu que la com-
préhension des normes régissant les groupes et la capacité d'exercer une influence sur celles-ci sont les clés pour
améliorer les équipes. Les chercheurs ont mis en relief deux normes que toutes les bonnes équipes ont géné-
ralement en commun. D'abord, les membres ont a peu prés le méme temps de parole. Ensuite, les membres
des bonnes équipes sont capables de déceler la facon dont les autres se sentent par leur ton, leurs expressions
et d'autres indications non verbales (Duhigg, 2016).
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Des questions pour guider le travail
de votre communauté d'apprentissage professionnelle

Pour promouvoir la création d'une culture collaborative dans votre école ou votre commission scolaire,
posez les questions suivantes:

1. Avons-nous formé des équipes collaboratives avec les membres du personnel?

2. Les équipes ont-elles été formées en fonction de cours ou de cycles lorsque c'était possible?

3. Sinous avons utilisé une structure d'équipe interdisciplinaire, les équipiers ont-ils établi des objectifs
spécifiques et généraux d'amélioration du rendement des éléves, et s'en servent-ils pour guider
leur travail?

4. Lesenseignants spécialisés et les enseignants qui sont seuls ont-ils trouvé des équipes collaboratives
quiont du sens?

5. Avons-nous évité d'affecter a des équipes des gens dont les taches disparates rendent difficile,
voire impossible la focalisation sur les questions fondamentales concernant les apprentissages?

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_reproductibles> pour télé une version rep gratuite.
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10.

1.

12.

Avons-nous prévu du temps pour que les enseignants puissent se réunir en équipes collaboratives
de facon réguliere?

Les équipes se concentrent-elles sur les questions fondamentales concernant les apprentissages
qui figurent sur la feuille de travail intitulée « Les aspects de notre équipe qu'il est essentiel d'examiner»?

Demande-t-on aux équipes de fournir des produits particuliers en fonction d'un échéancier précis?
Ces produits refletent-ils une focalisation sur les questions fondamentales concernant les apprentissages?

Quels systémes sont en place pour monitorer le travail et I'efficacité des équipes en temps opportun?

Est-ce que toutes les équipes ont élaboré des normes explicites qui précisent les engagements
que les équipiers ont pris les uns envers les autres concernant la fagon dont ils travailleront en équipe?

Les équipiers respectent-ils les normes qu'ils ont établies? Ont-ils mis sur pied un processus
pour intervenir lorsqu‘un équipier ne respecte pas les normes?

Les équipes disposent-elles de la base de connaissances, du temps et du soutien nécessaires
pour assurer leur efficacité?

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_rep i pour télé une version rep ible gratuite. page 2sur?2
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Pourquoi avons-nous besoin d'objectifs SMART ?

«D'apres les études, I'établissement d'objectifs est I'outil de motivation le plus puissant a la disposition d'un leader.
Pourquoi? Parce que l'établissement d'objectifs fournit un but, pose des défis et donne un sens au travail. Les objectifs sont
les balises disposées le long du parcours qui conduit a la concrétisation d’'une vision irrésistible. Les objectifs stimulent
les gens. Des objectifs précis, clairs et ambitieux incitent a déployer un effort plus grand et a accomplir des réalisations
plus importantes que des objectifs faciles ou vagues» (Blanchard, 2007, p. 150, traduction libre).

«L'établissement d'objectifs est I'une des interventions organisationnelles les plus simples et les plus efficaces qui
peut étre utilisée pour accroitre le rendement des employés» (O'Hora et Maglieri, 2006, p. 132, traduction libre).

«[Les écoles ou les enseignants ont une posture d'apprenant et ol les éléves sont performants] utilisent des
objectifs consensuels clairs par rapport au rendement des éléves pour axer et fagonner I'apprentissage
des enseignants» (WestEd, 2000, p. 12, traduction libre).

«Le soutien collégial et le développement professionnel dans les écoles ont peu de chances d'avoir un effet sur
I'amélioration de la pratique et du rendement s'ils n‘ont pas de lien avec un ensemble cohérent d'objectifs qui
donne une orientation et un sens a l'apprentissage et a la collégialité » (EImore, 2003, p. 60, traduction libre).

Les écoles primaires de la Californie qui ont mieux performé que d'autres écoles ayant une population d'éléves
semblable ont accordé une priorité élevée au rendement des éleves, ont établi des objectifs d'amélioration du
rendement des éléves mesurables et se sont dotées d'un plan bien défini pour y parvenir (Williams et al., 2005).

«Les écoles qui obtiennent systématiquement de meilleurs résultats établissent des objectifs scolaires explicites
qui correspondent aux normes étatiques, voire les dépassent souvent» (Dolejs, 2006, p. 1, traduction libre).

«Nos recherches donnent a penser qu'il est crucial de définir et de publier un protocole qui énonce des fonctions
d'interrogation précises: conjointement et de maniére récurrente, il faut déterminer des objectifs appropriés
et valables pour I'apprentissage des éléves; trouver ou mettre au point des moyens appropriés pour évaluer
les progres des éleves par rapport a ces objectifs; faire appel a I'expertise de collégues et d'autres personnes
qui peuvent aider a atteindre ces objectifs; planifier, préparer et donner les lecons; utiliser les données
probantes recueillies en classe pour évaluer I'enseignement; et, enfin, réfléchir au processus afin de déterminer
les prochaines étapes» (Gallimore et al., 2009, p. 548-549, traduction libre).

«L'un des principaux aspects qui entravent la réussite des équipes est le peu d‘attention qu'elles portent aux
résultats... Or, il n'y a aucun doute que c'est par ce qu'elle accomplit qu‘on définit une bonne équipe - ou une bonne
organisation... Lorsqu'une équipe cohésive mesure son rendement, un critére la distingue des équipes qui n'ont
pas cette cohésion: ses objectifs sont partagés par tous les équipiers» (Lencioni, 2012, p. 65-66, traduction libre).

Les écoles qui ont la plus grande incidence sur I'apprentissage des éléves établissent des objectifs clairs et
mesurables, axés sur I'amélioration du rendement général des éleves de I'établissement. «Les données sont
analysées, interprétées et utilisées pour monitorer de facon réguliere les progres par rapport aux objectifs
de rendement des éléves » (Marzano, Warrick et Simms, 2014, p. 57, traduction libre).

«Le probléme n'est pas I'absence d'objectifs dans les conseils scolaires et les écoles, mais la présence d'un trop
grand nombre d'objectifs ponctuels n‘ayant pas de lien entre eux et changeant perpétuellement... [lls sont
trop souvent fragmentés, ce qui fait que les] gens voient ces objectifs comme des exigences discrétes ayant
peu ou pas de lien [...] avec leurs activités quotidiennes... La solution réside dans I'établissement d'objectifs
restreints, la persévérance et |'évitement des distractions. [...] Les leaders [utilisent les objectifs pour maintenir]
une orientation ciblée» (Fullan et Quinn, 2018, p. 28-29).
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Des questions pour guider le travail de
votre communauté d'apprentissage professionnelle

Afin de stimuler 'engagement envers une orientation axée sur les résultats au sein de votre école
ou commission scolaire, posez les questions suivantes:

1. Quelles preuves avons-nous que les objectifs de la commission scolaire ont un effet direct sur le travail
des écoles et des équipes collaboratives?

2. Est-ce que chaque équipe collaborative s'est donné un objectif qui cadre avec les objectifs
de la commission scolaire et de I'école?

3. Est-ce que I'équipe a établi des objectifs SMART : stratégiques et spécifiques, mesurables, atteignables,
réalistes et axés sur les résultats, et définis dans le temps?

4. Unplan a-t-il été mis en place en vue de monitorer les progres de chaque équipe? Ce plan comprend-il
le monitorage des produits engendrés par I'équipe durant sa progression vers ses objectifs?

5. Les équipes recoivent-elles une rétroaction pertinente et opportune au sujet de leurs progres?
Il faut se rappeler que les objectifs sont des facteurs de motivation efficaces, mais seulement
si les équipes regoivent une rétroaction.

6. Un plan a-t-il été mis en place en vue de repérer, de souligner et de célébrer les petites victoires
pendant que les équipes progressent vers leurs objectifs?

7. Y a-t-il des objectifs audacieux parmi les objectifs de la commission scolaire?
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Pourquoi devrions-nous veiller
a ce que tous les éléeves aient acces
a un programme scolaire garanti et viable?

Pour améliorer le rendement des éleves, les éducateurs doivent déterminer les normes d'apprentissage suscep-
tibles d‘avoir le plus d'incidence - celles qui sont essentielles parce que les apprentissages tendront a perdurer,
a étre transférables et a préparer les éléves a la réussite au cycle suivant; «la premiére et la plus importante
implication pratique de cette démarche est la nécessité, pour les leaders, d'accorder aux enseignants du temps
de collaboration intraniveau et interniveau afin qu'ils puissent cerner ces normes d'impact » (Reeves, 2002, p. 54,
traduction libre).

«Dans une école efficace, le personnel accepte la responsabilité envers |'apprentissage des éléves et I'atteinte
des objectifs essentiels du programme scolaire » (Lezotte, 2002, p. 4, traduction libre, nous soulignons).

Les communautés d'apprentissage professionnelles mettent l'accent sur les contenus scolaires, tout d‘abord
en se dotant d'un ensemble de pratiques qui conférent clarté, cohérence et précision au travail en classe de
chaque enseignant. Les enseignants travaillent de fagon collaborative en vue d'offrir un programme scolaire
exigeant, parfaitement clair et assorti d'un petit nombre d'exigences d'apprentissage pour chaque cycle ou
cours, et accompagné d'exemples concrets illustrant le niveau de compétence a atteindre pour chacune
(Saphier, 2005).

La premiére étape du processus d'élaboration d'un programme scolaire consiste a «cerner les résultats visés.
Qu'est-ce que les éléves devraient savoir, comprendre et étre capables de faire? Quel contenu mérite qu'on
veille a sa compréhension? Quels apprentissages "durables” sont souhaitables? Quelles questions essentielles
seront explorées? [Cette étape] nécessite que les priorités soient claires» (Tomlinson et McTighe, 2006, p. 27-28,
traduction libre).

Un aspect essentiel a I'amélioration des écoles consiste a s'assurer que les enseignants «connaissent les cibles
d'apprentissage et les critéres de réussite pour leurs lecons, savent s'ils les atteignent pour tous les éléves, et ont
une idée de ce qu'il faut faire compte tenu de I'écart qui existe entre ce que les éléves savent et comprennent
réellement, et les cibles de réussite»; I'effet peut &tre maximisé lorsque les enseignants ont la possibilité de parler
entre eux de leur enseignement dans un environnement sécurisant qui favorise la collaboration (Hattie, 2009,
p. 239, traduction libre).

«Mettre en ceuvre une stratégie fondée sur des normes d‘apprentissage communes exigeantes, et appuyée par
des ressources et un enseignement misant sur la différenciation peut contribuer a améliorer le niveau d'excellence
et d'équité pour tous les éléves » (Childress, Doyle et Thomas, 2009, p. 133, traduction libre).

Une école hautement fiable offre aux éléves un programme scolaire garanti et viable qui vise a améliorer I'appren-
tissage des éléves. Le programme scolaire est assez ciblé pour étre étudié convenablement dans le temps accordé
aux enseignants. Tous les éléves ont la possibilité d'apprendre le contenu essentiel du programme scolaire.
Aucun enseignant n'a le loisir de mettre de c6té ou de remplacer les éléments du contenu considérés comme
essentiels (Marzano et al., 2014).
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«Dans une école, la seule solution pour qu‘'un programme scolaire soit réellement garanti est de faire en sorte
que les enseignants, c'est-a-dire les personnes chargées d'enseigner la matiére, travaillent de fagon collaborative
envue:

d'analyser le programme scolaire officiel;
de s'entendre sur les éléments prioritaires du programme;

de préciser comment le programme scolaire se transpose dans les connaissances et les compétences
des éléves;

d'établir des lignes directrices générales pour I'exécution du programme;

de s'engager les uns envers les autres a réellement aborder le programme convenu»
(DuFour et Marzano, 2011, p. 91, traduction libre).

«Pour qu'il y ait une action concertée et une transformation en profondeur des pratiques, les gouvernements,
les conseils scolaires et les écoles doivent préciser les résultats recherchés et favoriser le développement
d‘'une compréhension commune de ces objectifs par les éducateurs, les éléves et les parents» (Fullan et Quinn,
2018, p. 103).
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Des questions pour guider le travail
de votre communauté d'apprentissage professionnelle

Pour cerner les apprentissges essentiels, posez les questions suivantes:

1. Que voulons-nous que tous les éléves sachent et soient capables de faire a la fin de ce cours,
de cycle ou de ce module?

2. Comment pouvons-nous étre certains que chaque éléve a accés aux mémes connaissances
et compétences, quel que soit I'enseignant?

3. Dans notre programme scolaire, quelles connaissances et compétences satisfont aux quatre critéres:
susceptibles de rétention, transférables, préalables a |a réussite au prochain cycle et susceptibles
d'étre évaluées lors des épreuves a grands enjeux externes?

4. Quels contenus pouvons-nous éliminer du programme scolaire?

5. Comment devrions-nous assurer |'exécution du programme scolaire afin de garantir que tous les éléves
ont l'occasion de maitriser les apprentissages essentiels?

6. Avons-nous déterminé a quoi ressemble le travail d'un éléve « performant»? Sommes-nous en mesure
d'appliquer systématiquement les critéres convenus au travail des éléves afin de nous assurer
que ces derniers recoivent une rétroaction fiable?
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Pourquoi devrions-nous utiliser
les évaluations formatives?

«ll existe des données solides et rigoureuses prouvant qu'une amélioration de I'évaluation formative peut relever
le niveau de rendement des éleves. Peu d'initiatives en éducation ont permis de recueillir autant de preuves
solides a I'appui d'une telle revendication» (Black et Wiliam, 1998, p. 20, traduction libre).

«Larecherche démontre que I'évaluation au service de l'apprentissage rivalise avec le tutorat individuel sur le plan
de l'efficacité et que I'utilisation de I'évaluation, en particulier, est bénéfique pour les éléves peu performants»
(Stiggins, 2004, p. 27, traduction libre).

«L'évaluation au service de l'apprentissage... lorsqu'elle est bien faite, est I'une des stratégies les plus puissantes et
les plus efficaces que nous connaissions pour améliorer I'apprentissage des éléves. Collectivement, les éducateurs
a I'échelle de la commission scolaire et de I'école deviennent plus aptes a évaluer, a désagréger et a utiliser les
données relatives au rendement des éleves comme outil pour assurer une amélioration soutenue» (Fullan, 2005,
p. 71, traduction libre).

«[Les évaluations formatives sont] “I'une des armes les plus puissantes a la disposition d'un enseignant”. Un
programme efficace d'évaluation formative fondé sur les normes d'apprentissage peut aider a rehausser
grandement le rendement des éléves dans I'ensemble du systéme scolaire, depuis la maternelle jusqu'a la fin
du secondaire» (Marzano, 2006, quatrieme de couverture, traduction libre).

Lutilisation efficace de I'évaluation formative, créée dans le cadre de communautés d'apprentissage d'en-
seignants, permet non seulement d'envisager un gain des plus importants sur le plan du rendement des
éléves, mais aussi d'offrir un processus abordable de développement professionnel des enseignants
(Wiliam et Thompson, 2007).

«L'apprentissage plus en profondeur est favorisé lorsque I'évaluation formative est utilisée pour: 1) préciser
les objectifs d'apprentissage aux éléves; 2) monitorer en continu les progres, fournir de la rétroaction et réagir
a I'évolution de l'apprentissage des éleves; et 3) engager les éléves dans un processus d'autoévaluation et
d'évaluation par les pairs» (Pellegrino et Hilton, 2012, p. 166, traduction libre).

«L'évaluation formative fonctionne. C'est exact: nous disposons d'amplement de données prouvant clairement
que lorsque I'évaluation formative est utilisée, les éléves apprennent mieux - beaucoup mieux. Il n‘est pas vraiment
étonnant que I'évaluation formative fonctionne si bien. Ce qui étonne, c'est le fait que si peu d'enseignants
aux Etats-Unis y font appel» (Popham, 2013, p. 29, traduction libre).

«Les enseignants ne sont pas enclins a faire preuve de persistance dans la mise en ceuvre de nouvelles pratiques
en l'absence de données qui prouvent que ce qu'ils font a un effet positif. Il est donc important d'intégrer au
processus de mise en ceuvre un mécanisme qui permet aux enseignants de constater que ces nouvelles pratiques
donnent des résultats. [...] Etant donné que les enseignants ont davantage confiance dans les données qu'ils
ont eux-mémes recueillies, les résultats aux évaluations formatives faites en classe constituent une rétroaction
idéale» (Guskey, 2014, traduction libre).
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«Une caractéristique qui distingue un enseignement de bonne qualité d'un enseignement d'excellente qualité
est |'utilisation réguliére par l'enseignant de techniques d'évaluation formative dans le cadre de chaque lecon»
(Venables et Venables, 2014, traduction libre, cité dans Ferlazzo, 2014).

Le but principal de I'évaluation dans les écoles devrait étre de fournir de I'information interprétative aux
enseignants et aux leaders scolaires a propos de leur incidence sur les éléves, afin que ces éducateurs disposent
des meilleures données possible en ce qui concerne les mesures a prendre sur le plan pédagogique ainsi que
les changements et les adaptations a faire. Pour les enseignants, I'utilisation des évaluations comme rétroaction a
un effet percutant, lequel est maximisé lorsqu'elles sont effectuées en temps opportun, qu'elles sont informatives
et qu'elles concernent les contenus réellement enseignés (Hattie, 2015c¢).
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Pourquoi devrions-nous utiliser
les évaluations communes?

Une analyse des données de reddition de comptes provenant de centaines d'écoles révele que les établissements
qui enregistrent les plus fortes hausses de rendement misent systématiquement sur les évaluations communes,
I'écriture non romanesque et la correction collaborative par les enseignants (Reeves, 2004).

Il existe des structures efficaces et éprouvées pour améliorer les résultats. « Cela commence par un groupe
d'enseignants qui se réunit régulierement en équipe en vue de cerner les apprentissages essentiels, de créer
des évaluations formatives communes, d'analyser les niveaux de rendement actuels, de fixer des objectifs
de rendement, puis de partager entre eux et de créer ensemble des lecons et des stratégies d'amélioration
du rendement» (Schmoker, 2004, p. 48, traduction libre).

Les écoles et les commissions scolaires qui ont réussi a doubler le rendement des éléves ont ajouté un autre
niveau d'évaluation - soit les évaluations formatives communes. Ces évaluations ont été congues dans le but de
fournir des données détaillées et concrétes sur ce que les éléves savent ou ne savent pas par rapport aux cibles
d'apprentissage (Odden et Archibald, 2009).

La clé pour améliorer le rendement des éléves a été de ne pas se limiter aux données individuelles obtenues par
I'enseignant dans sa classe. Au lieu de cela, on a résolu de réunir des équipes d'enseignants de méme cycle dans
le but d'analyser les résultats a chaque évaluation intermédiaire afin de cerner les concepts dans le programme
scolaire qui posaient des difficultés aux éléves, d'échanger des idées, de réfléchir aux meilleures interventions
et d'agir concreétement dans leurs classes (Christman et al., 2009).

Dans les écoles qui aident les éleves touchés par la pauvreté a atteindre des niveaux remarquables de réussite,
les enseignants travaillent en équipes collaboratives en vue de créer des évaluations formatives communes et
utilisent les données recueillies pour repérer les éléves qui devraient recevoir de l'aide et ceux qui ont besoin de
relever de plus grands défis. lls se servent aussi des données pour étayer leur pratique, pour nourrir la discussion
au sujet des raisons pour lesquelles un enseignant connait du succes avec I'enseignement d'un concept alors que
d'autres éprouvent de la difficulté, et a propos des facons de faire de ceux qui réussissent, dont les collegues
pourraient s'inspirer (Chenoweth, 2009).

Les écoles et les commissions scolaires dont le rendement des éléves est en forte hausse recourent souvent a des
évaluations communes sur un cycle court - au moins toutes les trois a six semaines. Les enseignants créent des
évaluations formatives avant d'élaborer les lecons d'un module et précisent les critéres de réussite. Limportance
d'attirer l'attention des enseignants sur les pratiques liées a I'évaluation formative, d'élaborer des évaluations
communes échelonnées sur un court cycle et de les mettre en application est un aspect qui ressort constamment
dans I'étude (Battelle for Kids, 2015).

L'un des moyens les plus efficaces de garantir que les éducateurs utiliseront les évaluations formatives est d'inciter
les collegues a créer collaborativement des évaluations formatives communes, par cycle ou par cours... pour
évaluer la compréhension qu'ont les éleves des cibles d'apprentissage et des critéres de réussite s'appliquant
a une unité. Les évaluations formatives communes offrent aux équipes d'enseignants une idée claire de l'effet
de leur enseignement sur I'apprentissage des éléves (Ainsworth, 2014).

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_reproductibles> pour télé une version rep gratuite.
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Des questions pour guider le travail
de votre communauté d'apprentissage professionnelle

Afin d'établir clairement I'importance de créer des évaluations formatives communes,
posez les questions suivantes:

1. Comment allons-nous monitorer en temps opportun I'apprentissage par chaque éléve de chacune
des compétences essentielles?

2. Avons-nous défini collectivement a quoi ressemble le travail d'un éléve compétent?

3. Quels sont les critéres qui seront utilisés pour évaluer la qualité du travail des éléves?

4. Quelles preuves avons-nous que les criteres sont appliqués de fagon systématique?

5. Quelles preuves avons-nous que les résultats aux évaluations communes sont utilisés pour repérer
les éléves qui ont besoin de plus de temps et de soutien pour leur apprentissage?

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_rep i pour télé une version rep ible gratuite.
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10.

Quelles preuves avons-nous que les résultats aux évaluations communes sont utilisés pour renforcer
I'apprentissage des éléves qui sont déja compétents?

Quelles preuves avons-nous que les résultats aux évaluations communes sont utilisés pour cerner
les points forts et les points faibles de notre enseignement sur le plan individuel ?

Quelles preuves avons-nous que les résultats aux évaluations communes sont utilisés dans le cadre
d'un processus continu d'amélioration qui aide notre équipe a obtenir de meilleurs résultats?

La performance des éléves aux évaluations de notre équipe est-elle en corrélation avec leurs résultats
a d'autres évaluations (commission scolaire, étatiques, provinciales, nationales)?

La performance des éléves a nos évaluations est-elle en corrélation avec les notes que les éléves
de mon cours ou de mon cycle obtiennent? Nos pratiques en matiere d'évaluation sont-elles favorables
ou défavorables a I'apprentissage de nos éléves?

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_reproductibles> pour télé une version rep ible gratuite. page 2sur2
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Pourquoi devrions-nous mettre en ceuvre
des interventions systématiques?

Les écoles trés performantes établissent notamment des attentes élevées pour tous les éléves, utilisent
les données des évaluations pour soutenir la réussite et mettent en place des systemes pour déterminer
les interventions (Ragland et al., 2002).

«Toute réforme du systeme doit favoriser une détection précoce et une intervention rapide, et miser sur une
pédagogie et des méthodes d'enseignement s'appuyant sur des fondements scientifiques» (President’s
Commission on Excellence in Special Education, 2002, p. 8, traduction libre).

«Un critére qui caractérise les écoles ayant fait des progres importants sur le plan du rendement et de I'équité est
la volonté d'intervenir de facon immédiate et décisive. [...] Les écoles qui connaissent du succés n'hésitent pas
a offrir une aide préventive aux éléves en difficulté» (Reeves, 2006, p. 87, traduction libre).

«Le facteur le plus déterminant pour offrir des interventions adéquates aux éleves a été la mise en place de
multiples couches de soutien. Les systemes de soutien répondaient aux besoins particuliers des éléves pour
qui les cours plus exigeants étaient difficiles» (Dolejs, 2006, p. 3, traduction libre).

«Les écoles et les systemes scolaires trés performants établissent des attentes élevées par rapport a ce que
chaque enfant devrait accomplir, puis monitorent la performance en fonction de celles-ci, intervenant lors-
gu'elles ne sont pas atteintes. [...] Les meilleurs systéemes interviennent auprés de I'éléve; ils instaurent des
processus et des structures au sein des écoles qui permettent de détecter les éleves qui commencent a prendre
du retard, puis interviennent de fagcon a améliorer la performance de l'enfant» (Barber et Mourshed, 2007, p. 34,
traduction libre).

Pour améliorer le rendement des éléves, les écoles doivent utiliser des évaluations diagnostiques afin de mesurer
les connaissances et les compétences de ceux-ci au début du module, des évaluations ponctuelles pour vérifier
leur compréhension pendant la période d'enseignement ainsi que des évaluations intérimaires et de fin d'unité
pour vérifier s'ils ont bien compris. « Tout cela permet aux enseignants d'apporter des corrections en cours de
route et d'orienter les éleves vers les interventions plus toét» (Odden et Archibald, 2009, p. 23, traduction libre).

Dans les systemes scolaires plus performants, «les enseignants repérent les éléves en difficulté le plus tot possible
et les orientent vers une panoplie de stratégies d'intervention éprouvées, élaborées par I'école aussi bien que
par le conseil scolaire, qui aident tous les éléves a atteindre les objectifs fixés pour leur niveau» (National Center
for Educational Achievement, 2009, p. 34, traduction libre).

«L'une des facons les plus productives pour les conseils scolaires de favoriser I'amélioration continue consiste
a développer la capacité des enseignants a se servir des évaluations formatives pour monitorer les progres des
éléves par rapport aux attentes relatives a I'apprentissage, et a utiliser les données tirées de celles-ci pour élaborer
et mettre en ceuvre des interventions durant I'année scolaire» (Louis et al., 2010, p. 214, traduction libre).

«Une école qui considere I'enseignement et le temps comme des variables [...], et qui agit sur celles-ci dans le but
de répondre aux besoins individuels de chaque éléve sur le plan de I'apprentissage et du développement est plus
susceptible de permettre a tous les éléves d'atteindre des niveaux d'apprentissage élevés» (Mattos et Buffum,
2015, p. 2, traduction libre).
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Des questions pour guider le travail
de votre communauté d'apprentissage professionnelle

En vue d'instaurer un processus systématique d'interventions garantissant que les éléves recevront
plus de temps et de soutien pour leur apprentissage, en temps opportun et de facon directive,
posez les questions suivantes:

1. Quels aspects des besoins des éléves devrions-nous aborder en premier?

2. Comment allons-nous nous y prendre pour repérer les éléves qui ont besoin de plus de temps
et de soutien, afin qu‘aucun d'entre eux ne passe entre les mailles du filet?

3. Aquelle fréquence les éléves seront-ils évalués afin de repérer ceux qui ont besoin d'aide
et de s'assurer qu'ils ne prendront pas trop de retard avant de recevoir de l'aide?

4. Aquel point sommes-nous proactifs? Quelles mesures prenons-nous pour repérer les éléves
qui auront le plus besoin d'aide avant leur arrivée a notre école?

5. Comment allons-nous déterminer qui seront les membres du personnel qui prendront en charge
chaque intervention?

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_rep i pour télé une version rep ible gratuite.
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10.

Comment allons-nous aménager du temps pour chaque intervention de facon a ce que les éléves visés
ne manguent pas I'enseignement de nouveaux contenus essentiels?

Comment allons-nous nous assurer que les éléeves ciblés participent a leurs interventions?

Comment allons-nous monitorer les progres des éléves et 'efficacité de notre travail?

Dans quelle mesure notre systéeme d'intervention est-il fluide? Les éléves font-ils l'objet d'une
intervention pendant une période de temps fixe ou peuvent-ils s'en soustraire une fois qu'ils ont
démontré leur compétence?

Comment pouvons-nous utiliser la période d'aide flexible et I'enseignement ciblé pour aider les éléves
arenforcer leur apprentissage?

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_reproductibles> pour télé une version rep ible gratuite. page 2sur?2
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Ce candidat est-il un bon choix pour notre CAP?

Questions permettant d'évaluer si un candidat souscrit aux idées maitresses qui sous-tendent la CAP:

1. Lobjectif de notre école est de veiller a ce que tous les éleves apprennent et non de s'assurer qu'on
leur enseigne.
Je vais vous présenter quatre énoncés. Veuillez me dire lequel se rapproche le plus de votre philosophie
personnelle et préciser votre pensée.

a. «Jecrois que tous les éléves ont la capacité d'apprendre.»

b. «Jecrois que tous les éleves peuvent apprendre s'ils profitent des occasions d'apprentissage que nous
leur donnons. »

c. «Jecrois que tous les éléves peuvent apprendre quelque chose, mais qu'il est plus important de créer
un environnement chaleureux et bienveillant que de faire une fixation sur le rendement scolaire. »

d. «Jecrois que tous les éleves peuvent apprendre et que nous devrions nous engager a tout faire pour
nous assurer qu'ils atteignent tous des niveaux d'apprentissage élevés. »

2. Si, a la fin du premier semestre, vous constatiez que 50 % de vos éléves sont en situation d'échec,
est-ce que cela vous préoccuperait? (Réduisez ensuite le pourcentage: Et si c'était 25%?15%?10%?)

3. Nous avons tous déja eu affaire a un éléve qui ne veut tout simplement pas travailler, mais dont
le comportement n'est pas problématique et qui ne nuit pas a I'apprentissage des autres. Comment
avez-vous réagi en présence d'un tel éléve?

4. L'unde vos collegues affirme qu'il n'y a pas grand-chose qu‘un enseignant puisse faire pour aider un éléve
qui n'est pas intéressé a apprendre. Réagiriez-vous et, dans l'affirmative, de quelle fagcon?

5. Comment réagiriez-vous a cette affirmation: « Les principaux facteurs déterminants de I'apprentissage ne
relévent pas de la sphére d'influence de l'enseignant. Lapprentissage des éleves dépend essentiellement
de facteurs tels que la capacité innée, le soutien parental, la situation socioéconomique de I'éléve ainsi que
les croyances et les comportements des pairs de celui-ci»?

6. Afin d'aider tous les éléves a apprendre, nous devons travailler collectivement de facon collaborative.
Que répondriez-vous a I'énoncé suivant: «Un enseignant est un professionnel qui doit jouir d'une grande
autonomie en ce qui concerne les contenus enseignés, la facon de les enseigner et de faire I'évaluation, et
la maniére de diriger sa classe. Je n'oserais pas prodiguer des conseils a un autre enseignant par rapport a
sa facon de diriger sa classe et je n'aimerais pas qu'un enseignant me donne des conseils non sollicités»?

7. Réfléchissez a un moment ol votre participation a un groupe ou a une équipe s'est traduite par une
amélioration des résultats et a rendu I'expérience professionnelle plus satisfaisante. Réfléchissez a un autre
moment ol une telle participation s'est révélée négative. Quels facteurs ont fait pencher la balance?

8. Supposez que vous faites partie d'une équipe perturbée par d'importants conflits. Comment
réagiriez-vous?

9. Si vous faisiez partie d'une équipe d'enseignants et qu'on vous encourageait a travailler de facon

collaborative, sur quelles questions ou problématiques croyez-vous que I'équipe devrait concentrer
ses efforts?

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_rep i pour télé une version rep ible gratuite. page 1sur2
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10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

«Voulez-vous étre I'enseignant dont les éléves ont le rendement le plus élevé a notre école ou faire
partie d'une équipe dont I'ensemble des éléves atteignent des niveaux d'apprentissage élevés?»
(Smith, 2015, p. 6, traduction libre).

Nous indiquons dans notre énoncé de vision que nous allons travailler de fagon collaborative et assumer
collectivement la responsabilité de la réussite de nos éléves. Qu'est-ce que cela signifie pour vous?
Pouvez-vous me donner des exemples de la facon dont le personnel peut assumer collectivement
la responsabilité de la réussite des éléves?

Il est important de mettre I'accent sur les résultats, pas sur les intentions. Que veulent dire pour
vous les notions d'«évaluation formative» et d'«évaluation sommative»? Pouvez-vous donner des
exemples (illustrant le quand et le comment) ol vous avez utilisé ces évaluations dans le cadre
de votre enseignement? Quel est, selon vous, le premier objectif de I'évaluation des éléves?

Comment réagissez-vous a I'énonceé suivant : « Les enseignants d'un méme cours ou méme cycle devraient
utiliser les évaluations communes afin que chague membre de I'équipe puisse comparer le rendement
de ses éleves a celui d'autres éléves qui essaient d'acquérir les mémes connaissances et compétences»?
Comment réagissez-vous a I'énoncé suivant: «Il est utile pour les enseignants et les éleves que les données
probantes relatives a I'apprentissage soient facilement accessibles et ouvertement mises a la disposition
de I'ensemble des membres de I'équipe d'enseignants»?

On dit que dans la plupart des écoles, la qualité du travail d'un éléve est évaluée principalement
en fonction des idiosyncrasies de I'enseignant qui en a la charge. Comment réagissez-vous a cet énoncé?
Avez-vous une idée des mesures que pourrait prendre une école pour s'assurer que les éléves recoivent
une rétroaction plus systématique?

C'est la fin de votre premiére année d'enseignement. J'aimerais que vous me fournissiez des preuves
que vous avez été un enseignant efficace. Quelles données probantes allez-vous me fournir?

Autres questions importantes a explorer:

Que veut dire pour vous la notion de «communauté d'apprentissage professionnelle»? Comment
expliqueriez-vous cette notion a quelqu'un qui n'y connait absolument rien? De quelle facon la CAP
différe-t-elle du fonctionnement usuel d'une école, si tant est qu'elle soit différente?

Je suis un de vos éléves a la premiére journée d'école. Aidez-moi a comprendre vos attentes par rapport
a ce qui se passe en classe.

Je suis un de vos éleves. Aidez-moi a comprendre les connaissances, les compétences et les dispositions
essentielles que je vais acquérir dans votre classe.

Que nous dit la recherche a propos des stratégies d'enseignement efficaces?

Quelle autre question aurais-je d( vous poser (une question que vous aimeriez poser a un
candidat enseignant)?

Si I'on vous propose le poste, que pourrions-nous faire pour que vous passiez une excellente
année scolaire?

Quelles questions aimeriez-vous me poser?
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Pourquoi devons-nous nous préoccuper
de la qualité des enseighants?

«Quelle que soit la base de la recherche, il est clair que les enseignants efficaces ont une grande influence sur le
rendement des éléves, contrairement a ceux qui sont inefficaces. En fait, les enseignants inefficaces peuvent
méme nuire a I'apprentissage de leurs éléves» (Marzano, 2003, p. 75, traduction libre).

«Les enseignants ont une influence sur le rendement des éléves plus importante encore que tout autre aspect
de la formation scolaire» (Rand Corporation, s. d., p. 1, traduction libre).

«La qualité d'un systéme d'éducation ne peut étre supérieure a celle de ses enseignants. La seule facon d'améliorer
les résultats est d'améliorer I'enseignement. Pour qu‘une école soit considérée comme trés performante, il faut
que tous les enfants réussissent » (Barber et Mourshed, 2007, p. 4, traduction libre).

«Al'échelle nationale et internationale, il est prouvé de facon incontestable que la qualité de I'enseignement est le
facteur scolaire qui a le plus d'incidence sur les résultats des éléves » (Australian Institute for Teaching and School
Leadership, 2012, p. 2, traduction libre).

«La tache en amont consiste a embaucher des enseignants qui possedent au moins les quatre qualités essen-
tielles suivantes: 1) un engagement moral indéfectible envers I'apprentissage de tous les éléves, quels que soient
leurs antécédents, 2) de solides pratiques pédagogiques, 3) une volonté de travailler de facon collaborative
et 4) un engagement envers I'apprentissage continu» (Fullan, 2014, p. 74, traduction libre).

«La nécessité d'embaucher et de soutenir des enseignants bien préparés est évidente. Or, pour soutenir I'épa-
nouissement de ces enseignants au fil du temps, il faut que I'organisation dont ils font partie ait véritablement
a coeur I'apprentissage. Dans une telle organisation, on s‘attend a ce que tous les membres de la communauté
scolaire partagent la responsabilité de I'épanouissement et de la réussite de chacun, ainsi que de la réussite
de tous les éleves de I'école» (Carroll, 2007, p. 8, traduction libre).

«On insiste beaucoup sur le fait que I'enseignant constitue la clé, que la qualité du systeme dépend de celle
des enseignants et que les critéres de sélection doivent étre resserrés. C'est exact a bien des égards, mais les
enseignants ne peuvent y parvenir seuls: ils ont besoin de soutien, de collaborer avec des collegues de leurs
écoles ou d'autres établissements, de développer leur expertise et de pouvoir compter sur d'excellents leaders
scolaires» (Hattie, 2015a, p. 29, traduction libre).

«On abuse beaucoup ces temps-ci de la constatation de recherche suivante: “la qualité de I'enseignant est
le facteur qui a la plus grande incidence sur I'apprentissage des éléves". Il faut donc récompenser les bons
enseignants et se débarrasser des moins performants. Or les pays les plus performants se rendent compte
que ce n'est pas l'effet individuel de I'enseignant, pour le meilleur ou pour le pire, réparti ici et la, qui importe
le plus, mais plutét la facon dont on maximise I'effet cumulatif d'un grand nombre d'enseignants au fil du
temps, sur chacun des éléves. Les éléves performent tres bien parce qu'ils sont pris en charge par une série
de bons enseignants - non par hasard, mais grace a une orientation avisée» (Hargreaves et Fullan, 2012, p. 16,
traduction libre).
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Pourquoi est-il important de mettre I'accent
sur les pratiques d'embauche et de rétention?

«Presque toutes les autres professions ont un meilleur systéme d'insertion du nouveau personnel que I'ensei-
gnement [...] il faut offrir aux enseignants débutants la chance d'apprendre ce qu'est une bonne pratique avec
I'aide de collegues compétents, au lieu de les laisser se débrouiller seuls» (Shanker, 1995, cité dans Consortium
on Productivity in the Schools, 1995, p. 53, traduction libre).

«Dans les écoles qui bénéficient d'une plus grande stabilité du personnel, les divers éléments sont plus interdépen-
dants. Celles-ci comptent sur des leaders forts et les enseignants travaillent ensemble au sein de communautés
professionnelles» (Johnson, 2011, p. 24, traduction libre).

«Les enseignants qui travaillent dans des milieux bienveillants restent plus longtemps en classe et s'améliorent
plus rapidement que leurs pairs qui enseignent dans des contextes moins favorables» (Papay et Kraft, 2015,
traduction libre).

«La nécessité d'embaucher et de soutenir des enseignants bien préparés est évidente. Or, pour soutenir I'épa-
nouissement de ces enseignants au fil du temps, il faut que l'organisation dont ils font partie ait véritablement I'ap-
prentissage a coeur. Dans une telle organisation, on s'attend a ce que tous les membres de la communauté scolaire
partagent la responsabilité de I'épanouissement et de la réussite de chacun, ainsi que de la réussite de tous les
éléves de I'école. Transformer une école en une véritable organisation d'apprentissage nécessite la création
d'une culture scolaire ol les enseignants novices et expérimentés travaillent ensemble a améliorer le rendement
des éleves» (Carroll, 2007, p. 8, traduction libre).

«Les écoles qui affichent une grande stabilité entretiennent une solide volonté de collaboration entre les enseignants
et la direction. Les enseignants sont plus susceptibles de rester dans les écoles ou ils percoivent leurs collegues comme
des partenaires qui contribuent avec eux a améliorer I'école dans son ensemble et ol les conditions leur donnent
la possibilité d'étre efficaces» (Allensworth, Ponisciak et Mazzeo, 2009, cité dans Haynes, 2014, p. 4, traduction libre).

«Les écoles dont la culture professionnelle est intégrée, dont la culture favorise des échanges professionnels
continus et structurés entre des enseignants ayant des niveaux d'expérience variés, avaient beaucoup plus de
chance d'avoir un effet positif sur la satisfaction, la rétention et I'autoefficacité des nouveaux enseignants. De
telles cultures favorisent l'inclusion et le soutien des nouveaux enseignants [et] s'appuient sur la croyance que “les
éléves sont mieux servis lorsque les enseignants s'entraident et partagent la responsabilité de I'apprentissage de
leurs éléves ainsi que de leur propre apprentissage”. [...] Des structures sont mises en place afin de faciliter encore
plus I'interaction entre les enseignants et de renforcer leur interdépendance. Les écoles dont la culture profes-
sionnelle est intégrée valorisent de facon explicite I'épanouissement et le renouvellement professionnels des
enseignants [et] sont favorables aussi bien aux nouveaux enseignants qu'a leurs collégues établis. Les nouveaux
enseignants qui s'efforcent d'offrir un bon enseignement recoivent du soutien, les enseignants établis se renou-
vellent sans cesse, et tout le corps enseignant travaille a la réussite des éléves et a I'amélioration de I'école»
(Johnson et Kardos, 2004, p. 159-160, traduction libre).

«La principale différence entre les enseignants qui connaissent de bons débuts en enseignement et ceux pour
qui lI'expérience est pénible, entre ceux qui ont le sentiment de s'améliorer et ceux qui ont I'impression de ne
pas avancer est la qualité de la culture de I'école et I'ampleur du soutien recu» (Hargreaves et Fullan, 2012,
p. 69, traduction libre).
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Des questions pour guider le travail
de votre communauté d'apprentissage professionnelle

Afin de faire ressortir I'importance de la sélection, de I'accueil et de la rétention du personnel
pour le fonctionnement d'une CAP, posez les questions suivantes:

1. Siun candidat vous demandait quelle est la différence entre le travail en CAP et celui dans un milieu
scolaire traditionnel, que répondriez-vous?

2. Quelles sont les compétences et les qualités personnelles que nous espérons que Nos Nouveaux
collégues apporteront a notre école?

3. Quelle est la meilleure fagon de repérer les personnes qui possédent ces compétences et ces qualités?

4. Dans quelle mesure avons-nous a coeur la réussite de nos nouveaux collegues?
Comment le montrons-nous?

5. Parrapport a I'accueil de nos nouveaux collegues, qu'est-ce qui devrait étre semblable
a ce que nous avons vécu lors de notre entrée dans la profession ou étre fait différemment?

6. Quelles mesures la direction devrait-elle prendre (a l'intérieur de sa spheére d'influence)
pour nous aider a réussir ce qu'on nous demande de faire?

7. Comment exprimons-nous notre reconnaissance et notre admiration a notre école?
Pouvons-nous nous améliorer sur ce plan?
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Pourquoi intégrer la célébration
des réussites a notre culture scolaire?

«Les initiatives de changement qui connaissent du succés donnent la possibilité aux gens de faire des gains a
court terme - de remporter des victoires qui stimulent la confiance, récompensent émotionnellement les travail-
leurs acharnés, font taire les critiques et insufflent un élan. Lorsque le nombre de victoires visibles, opportunes,
sans équivoque et valables aux yeux des autres est insuffisant, il est inévitable que les initiatives de changement
rencontrent des problemes importants» (Kotter et Cohen, 2002, p. 125, traduction libre).

«Déterminer les étapes importantes et célébrer I'atteinte de celles-ci constituent une condition essentielle
a la création de toute organisation vouée a I'apprentissage » (Thompson, 1995, p. 96, traduction libre).

«Etre capable de reconnaitre, de récompenser et de célébrer les réalisations est une qualité essentielle en
matiere de leadership. Or il s'agit probablement de I'outil de motivation le plus sous-utilisé dans les organisations »
(Kanter, 1999, p. 20, traduction libre).

«Mieux vaut gagner petit, rapidement et souvent» (Hamel, 2002, p. 202, traduction libre).

«Les processus de changement les plus efficaces sont graduels - ils fractionnent les gros problémes en étapes
plus faciles a réaliser et invitent les gens a donner leur assentiment a de multiples reprises plutdt qu'une seule fois.
lls misent sur les petites victoires pour instaurer une dynamique de réussite qui ravive le désir des gens d'apparte-
nir a une initiative fructueuse. Une série de petites victoires permet d'établir une base stable pour le changement »
(Kouzes et Posner, 1987, p. 210, traduction libre).

«Les objectifs spécifiques devraient &tre concus de maniére a permettre aux équipes de remporter des petites
victoires tout au long de leur démarche de réalisation d'un but commun. Les petites victoires sont précieuses
pour stimuler I'engagement des membres et pour surmonter les obstacles qui entravent I'atteinte d'un but valable
a long terme» (Katzenbach et Smith, 1993, p. 54, traduction libre).

«Lorsque les gens constateront concrétement les résultats, aussi graduels fussent-ils au début, et que cette
réussite est attribuable au concept général mis de l'avant, ils s'empresseront de rejoindre les rangs avec enthou-
siasme. Les gens veulent faire partie d'une équipe gagnante. lls veulent contribuer a produire des résultats
visibles et concrets. [...] Lorsqu'ils sentent que la magie s'installe, qu'ils commencent a voir des résultats concrets
- c'est a ce moment-la qu'ils emboitent le pas» (Collins, 2001, p. 178, traduction libre).

«Récompensez les petites améliorations comportementales en cours de route. N'attendez pas que les résultats
soient phénoménaux» (Patterson et al., 2008, p. 205, traduction libre).

«Les petites réussites incitent les gens a s'engager davantage a changer. Le personnel a besoin de résultats

concrets pour développer davantage son engagement envers le programme de changement, et les petits pas
favorisent également la compréhension» (Eastwood et Louis, 1992, p. 219, traduction libre).
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«Des indicateurs concrets des progres réalisés sont essentiels pour motiver et encourager les éducateurs
a persévérer dans leur difficile travail d'amélioration. Méme les plus dévoués et optimistes d'entre nous
cesseront de faire des efforts si rien n'indique que ce qu'ils font est utile ou pourrait changer les choses un jour»
(EImore et City, 2007, traduction libre).

«Lorsque vous fixez des objectifs modestes et concrets, et que les gens les atteignent, ceux-ci commencent a
croire qu'ils peuvent réussir. Lhabitude de perdre est rompue et I'habitude de gagner s'installe» (Heath et Heath,
2010, p. 144, traduction libre).

L'une des choses les plus importantes que les leaders peuvent faire est de créer des conditions qui permettent
aux gens de progresser dans leur travail, et ensuite de souligner et de célébrer leurs réalisations, méme modestes
(Amabile et Kramer, 2011).
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Des questions pour guider le travail
de votre communauté d'apprentissage professionnelle

Pour évaluer la maniére dont votre école compose avec les conflits, posez les questions suivantes:

1. Y a-t-il déja eu un conflit a notre école? Comment avons-nous composé avec ce conflit?

2. Nous efforcons-nous de développer un savoir commun et d'utiliser la recherche-action pour composer
avec les conflits de fagon productive? Pouvons-nous donner un exemple de situation ol nous avons
résolu une divergence d'opinions en explorant la recherche ou en faisant notre propre recherche-action?

3. Quel processus utilisons-nous actuellement pour régler les conflits? Quelle habileté pourrions-nous
nous exercer a utiliser afin d'aborder plus efficacement cet aspect important?

4. Considérons-nous les conflits comme quelque chose a éviter?
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5. Nous attendons-nous a ce que la direction régle les conflits ou abordons-nous ceux-ci ensemble
d'une maniere permettant d'améliorer notre efficacité?

6. Nous efforcons-nous de développer notre capacité a tenir des conversations cruciales?

Pour évaluer I'utilisation de la célébration a votre école, posez les questions suivantes:

7. Qu'est-ce qui est célébré publiquement a notre école?

8. Nos célébrations publiques permettent-elles de renforcer nos objectifs et nos priorités?

9. Avons-nous créé des occasions de souligner et de célébrer le travail de beaucoup de membres
de notre organisation?
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Pourquoi le leadership de la direction
d'école est-il siimportant?

«Les directions d'école sont généralement percues comme indispensables pour I'innovation. Aucune initiative
de réforme, aussi valable soit-elle, ne peut survivre a l'indifférence ou a l'opposition d'un directeur ou d'une
directrice. Lorsqu'on leur demande de prendre en charge des projets qu'ils ne comprennent pas bien ou qu'ils
n'appuient pas pleinement, ils risquent fort d'étre ambivalents par rapport a ceux-ci. Les services centraux doivent
se rappeler a quel point il est important de donner le temps aux directions d'école de discuter des questions
qui les préoccupent par rapport aux changements a apporter» (Evans, 1996, p. 202, traduction libre).

«Si les directions d'école et les autres leaders clés n‘ont pas I'engagement et les qualités nécessaires, il ne sera
pas possible de créer une CAP efficace. La probabilité que toutes les autres forces combinées (politiques et régle-
mentation étatiques en matiére d'éducation, épreuves normalisées et reddition de comptes, développement
professionnel du personnel des services centraux, pression des parents et de la communauté) parviennent
a relever le rendement des éléves est tres faible» (Saphier, 2005, p. 38, traduction libre).

«Les directions d'école sont probablement les intervenants qui influencent le plus le caractére et I'effet des
communautés professionnelles d'enseignants créées dans les établissements. Elles faconnent la culture, qu'elles
le veuillent ou non» (McLaughlin et Talbert, 2006, p. 80, traduction libre).

«Je ne connais pas d'école en mesure de s'améliorer sans un directeur ou une directrice capable de prendre
en charge le processus d'amélioration» (Fullan, 2007, p. 160, traduction libre).

«Une issue [positive] est peu probable sans un leadership qui appuie les équipes d'enseignants et les oblige a
poursuivre le processus de questionnement jusqu'a l'obtention de résultats concrets» (Gallimore et al., 2009,
p. 544, traduction libre).

«Au début de cette étude échelonnée sur six années, nous considérions, apres un examen préliminaire de la
recherche, que le leadership arrivait au deuxieme rang des facteurs qui influencent I'apprentissage des éléves,
tout juste derriére I'enseignement en classe. Aprés six années supplémentaires de recherche, nous en sommes
encore plus convaincus. A ce jour, nous n‘avons pas relevé un seul cas d'école ayant amélioré le rendement de ses
éléves en I'absence d'un leadership talentueux» (Leithwood et al., 2009, p. 9, traduction libre).

«Nos résultats empiriques confirment sans réserve que la centralité du leadership scolaire est un catalyseur
du changement [...] La centralité du leadership de la direction d'école favorise la mise en ceuvre et le maintien
des changements organisationnels nécessaires a I'amélioration de I'apprentissage des éléves. Tout simplement,
I'amélioration de I'école est tres peu probable en son absence» (Bryk et al., 2010, p. 199 et 204, traduction libre).

«Nous avons fait une constatation intéressante, [...] a savoir le lien empirique qui existe entre le leadership scolaire
et I'amélioration du rendement des éléves » (Wallace Foundation, 2012, p. 3, traduction libre).

«Tout le monde souhaite que tous les éleves fréquentent des écoles de grande qualité. Or, comme lillustre de
facon définitive la recherche, cet objectif restera hors de portée sans un engagement semblable envers I'exercice
d'un leadership de grande qualité par les directions d'école » (National Association of Secondary School Principals
et National Association of Elementary School Principals, 2013, p. 11, traduction libre).

«Les directions d'école qui se comportent en leaders forts, efficaces et sensibles inspirent les enseignants et
les autres membres du personnel a faire preuve d'excellence, et les aident a améliorer leurs habiletés. [...] Bref,
par leurs actions, elles peuvent étre de puissants instruments de propagation des pratiques efficaces d'ensei-
gnement et de leadership dans les écoles. De plus, ces pratiques peuvent contribuer grandement a la réussite
des éleves dans tout le pays» (Manna, 2015, p. 7, traduction libre).
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Des questions pour guider le travail
de votre communauté d'apprentissage professionnelle

Pour évaluer 'engagement envers la mise en ceuvre des CAP a |'échelle de la commission scolaire,
posez les questions suivantes:

1. Qu'est-ce qui nous indique que nous avons un langage commun que tout le monde comprend bien
al'échelle de la commission scolaire?

2. Comment savons-nous si les éducateurs dans lI'ensemble de la commission scolaire comprennent
ce qui doit faire I'objet d'une approche stricte dans notre organisation et dans chaque école?

3. Comment savons-nous si les éducateurs font partie d'équipes collaboratives (pas simplement de
groupes) dont les membres travaillent de fagon interdépendante sur les choses qui comptent?

4. Comment savons-nous si I'apprentissage de chaque éléve est monitoré de fagon fréquente
et en temps opportun, et si la qualité de son travail est évaluée en fonction des mémes critéres?

5. Comment savons-nous si les résultats des évaluations sont utilisés pour étayer et améliorer
la pratique professionnelle?

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_reproductibles> pour télé une version rep gratuite. page Tsur2
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6. Comment savons-nous si tous les éléves qui ont de la difficulté a acquérir les connaissances
et les compétences essentielles auront plus de temps et de soutien pour leur apprentissage,
en temps opportun ainsi que d'une facon directive et systématique?

7. Comment déterminons-nous les ressources et le soutien dont les gens ont besoin dans I'ensemble
de l'organisation pour réussir a accomplir ce qu‘on leur demande de faire?

8. Comment savons-nous si nous offrons les ressources et le soutien nécessaires?

9. Comment savons-nous que nos efforts pour assurer la formation et le soutien des directions d'école
concernant le processus de CAP ont un effet sur les pratiques dans les écoles?

10. Avons-nous limité le nombre d'initiatives et favorisé une focalisation sur le développement
de notre capacité collective a fonctionner en CAP?

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_rep i pour télé une version rep ible gratuite. page 2sur?2
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Changements culturels
dans une communauté d'apprentissage professionnelle

Un changement sur le plan de I’objectif fondamental

Accent sur I'enseignement Accent sur I'apprentissage

Accent sur les contenus enseignés Accent sur ce que les éléves ont appris

Accent sur la couverture du programme Accent sur la démonstration de la compétence
Accent sur les documents de programme scolaire offerts Accent sur le travail en équipes collaboratives

aux enseignants individuels tels que les normes en vue de développer un savoir commun concernant
et les guides pédagogiques les apprentissages essentiels du programme scolaire

Un changement sur le plan de I'utilisation des évaluations

Evaluations sommatives occasionnelles Evaluations formatives communes fréquentes
Evaluations visant a repérer les éléves qui n'ont pas acquis Evaluations visant a repérer les éléves qui ont besoin
les apprentissages avant la date d’échéance de plus de temps et de soutien
Evaluations servant & récompenser et a punir les éléves Evaluations servant a renseigner et & motiver les éléves
Evaluation de plusieurs choses de facon occasionnelle Evaluations de peu de choses de fagon fréquente
Evaluations élaborées individuellement par les enseignants Evaluations élaborées par des équipes collaboratives
Criteres d'évaluation du travail des éléves établis Criteres précis établis par des équipes collaboratives
individuellement par les enseignants et évaluation uniforme du travail des éléves par les membres
des équipes
Recours excessif a une seule sorte d’évaluation Evaluations équilibrées
Accent sur la moyenne Monitorage du niveau de compétence des éléves
pour chaque habileté essentielle

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_rep i pour télé une version rep ible gratuite.
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Un changement sur le plan de la réaction lorsque les éleves n’apprennent pas

Les enseignants déterminent individuellement Intervention systématique garantissant du soutien
I'intervention appropriée a tous les éléves

Le temps et le soutien consacrés a 'apprentissage Le temps et le soutien consacrés a I'apprentissage

sont considérés comme des données fixes sont considérés comme des variables

Rattrapage Intervention

Mesures de soutien facultatives en dehors de la journée d'école Mesures de soutien obligatoires durant la journée d’école
Une occasion de montrer la compétence Multiples occasions de montrer la compétence

Un changement sur le plan du travail des enseignants

Isolement Collaboration

Chaque enseignant détermine ce que les éléves doivent Des équipes collaboratives développent une compréhension
apprendre et un savoir communs concernant les apprentissages essentiels
Chaque enseignant détermine la priorité des différentes Les équipes collaboratives déterminent la priorité

normes d’apprentissage de leurs normes d’apprentissage respectives

Chaque enseignant détermine I'exécution du programme scolaire Les équipes collaboratives d’enseignants conviennent

d’une exécution commune

Les enseignants essaient individuellement de trouver Les équipes collaboratives d’enseignants s’entraident

des fagons d’améliorer les résultats en vue d’améliorer les résultats

Cloisonnement de la pratique Décloisonnement de la pratique

Décisions prises en fonction de préférences individuelles Décisions prises collectivement en fonction d’un savoir commun

concernant les pratiques exemplaires

«Collaboration légére» sur des questions non reliées Collaboration axée explicitement sur les enjeux et les questions
au rendement des éléves ayant le plus d’impact sur le rendement des éléves
Prise en charge individuelle des éléves: «ces éléves sont Prise en charge collective des éléves: «ce sont nos éléves»

les miens et ceux-la sont les tiens»

Rendez-vous a <http://bit.ly/2PHbEhb_reproductibles> pour télé une version rep gratuite.
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Un changement de focalisation

Focalisation externe sur des questions en dehors de I'école Focalisation interne sur les mesures que le personnel
peut prendre pour améliorer I'école

Focalisation sur I'effort Focalisation sur les résultats

Objectifs liés a la réalisation des projets et des activités Objectifs SMART qui exigent des données probantes
relatives a I'apprentissage des éleves

Les enseignants recueillent des données au moyen d’épreuves Des équipes collaboratives recueillent de I'information
élaborées de fagon individuelle pour attribuer les notes au moyen d'évaluations communes en vue d'étayer leurs
pratiques individuelles et collectives, et d’intervenir lorsque
des éléves ont besoin de plus de temps et de soutien

Un changement de culture scolaire

Indépendance Interdépendance

Langage de la plainte Langage de I'engagement

Planification stratégique a long terme Planification en vue de remporter des victoires a court terme

Reconnaissance générique occasionnelle Reconnaissance spécifique fréquente et culture de la célébration
permettant de souligner le travail de multiples personnes

Un changement sur le plan du développement professionnel

Formation externe (ateliers et cours) Possibilités d’apprentissage intégrées a I'emploi
Principe voulant que I'apprentissage survienne de fagon Principe voulant que I'apprentissage survienne en continu,
occasionnelle (les quelques jours consacrés au dans le cadre de la pratique quotidienne
développement professionnel)
Présentations a I'ensemble du corps enseignant Recherche-action effectuée en équipe
Apprentissage par I'écoute Apprentissage par I'action
Apprentissage individuel dans le cadre de cours et d’ateliers Apprentissage collectif en travaillant de fagon collaborative
Evaluation de Iimpact en fonction de la satisfaction Evaluation de I'impact en fonction de données probantes
envers I'enseignant («As-tu aimé ¢a? ») relatives a 'amélioration de I'apprentissage des éléves
Exposition de courte durée a de multiples concepts Engagement soutenu envers un nombre limité
et pratiques d’initiatives ciblées
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