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Dans le contexte actuel, I'apprentissage tout au long de la vie est considéré comme un des puissants leviers du développement organi-
sationnel. Les changements rapides, les mouvements de personnel, les pressions sociales concernant la réussite des éléves et les performances
attendues des organisations placent souvent le gestionnaire sur la corde raide en matiére d'encadrement de son personnel. En effet, il est
continuellement appelé a se révéler lui-méme un chef de file d'exception afin d'insuffler sens et largeur de vue a ses collaborateurs et afin
de tracer les routes nouvelles avec intelligence, respect et foi dans les lendemains.

Devant de tels défis, I'Association des cadres scolaires du Québec (ACSQ) a voulu proposer aux gestionnaires un référentiel de compétences
accompagné d'outils de réflexion, de vision et d'Action.

L'ensemble de ce matériel destiné aux cadres scolaires a été élaboré dans le but d'atteindre un ou plusieurs des objectifs suivants™ :

® Permettre aux gestionnaires :
e sur le plan personnel :

— d'autoévaluer leurs compétences professionnelles,

PAGE — de déterminer leurs besoins de développement professionnel;

-1

 sur le plan de I'organisation :

d'offrir aux membres de leur personnel une bonne qualité d'entretien professionnel avec leur supérieur immédiat,

de guider et de soutenir les membres de leur personnel d'encadrement dans leurs besoins de développement
individuel.

e Offrir a I'ACSQ :

un apercu global des besoins de développement de ses membres.

La présente publication se divise en deux parties distinctes :

® Partie 1
o Vers le développement des compétences — sections 1 a 4; annexes | et II;
® Partie 2
o Référentiel de compétences des gestionnaires scolaires — section 5; annexe Il

* Extrait du Référentiel de compétences des gestionnaires scolaires.
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SECTION 1

SECTION 2

SECTION 3

SECTION 4

ANNEXE |

ANNEXE 11

SECTION 5

ANNEXE I

La partie 1 se veut un document d'accompagnement
et un guide d'utilisation et d'exploitation du Référentiel de compétences des gestionnaires scolaires.
Elle se compose des sections suivantes :

PROCESSUS DE RECONNAISSANCE ET DE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES
APPROPRIATION DU DOCUMENT (Vers le développement des compétences des gestionnaires scolaires)
SCENARIOS D'UTILISATION

MATERIEL D'ANIMATION (JEUX ET ACTIVITES)

GRILLE D'ANALYSE REFLEXIVE ET OUTIL DIAGNOSTIQUE

PHASES D'ACQUISITION D'UNE COMPETENCE

La partie 2 comprend le Référentiel de compétences des gestionnaires scolaires et la grille qui I'accompagne.
REFERENTIEL DE COMPETENCES DES GESTIONNAIRES SCOLAIRES

GRILLE D'AUTOEVALUATION

Vision
Action '
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LES DIX COMMANDEMENTS
DU DONNEUR DE SOUFFLE

C'est grace au projet partagé
qu’on affronte le mauvais temps.

Sois guetteur, sache t'étonner
pour saisir un monde mouvant.

C'est le désir de manceuvrer
qui rend le marin manceuvrant.

Libére leur gout de penser
et d'agir avec leurs talents.

Anime et forme sans compter,
communique, évalue souvent.

Lorsqu'ils deviennent
« tous premiers », tu fortifies ton
béatiment.

A la pyramide fermée,
préfeére le réseau vivant.

Préfére la diversité a I'ordre
des cerveaux en rang.

Lorsque la mer est agitée,
nul détail n'est indifférent.

N'essaie pas de tout diriger,
pilote a la vague et au vent.
Source :

Les dix commandements du leadership actuel
Hervé Serieyx

WViISIOn
Action '

Nature du guide et possibilités d'exploitation

La souplesse de I'ensemble du matériel proposé fait sa force et son originalité. Il s'agit d'outils tantot de réflexion individuelle ou collective,
tant6t d'animation ou de positionnement.

L'utilisation, en tout ou en partie, des composantes de cette production sera configurée au gré des besoins, des attentes et des objectifs des
utilisateurs. La culture organisationnelle et les priorités de chaque unité administrative y seront déterminantes. La démarche est donc
variable, non prescriptive et non exhaustive. Les sections sont détachables, a la fois interreliées et indépendantes. Comme Paris ne s'est pas
construit en un jour, il importe de se montrer patient dans la poursuite des objectifs choisis; le développement des compétences des personnes
et des organisations est un travail de longue haleine. Il nécessite du temps, de I'investissement et de la persévérance. Souvenons-nous que le
jeu en vaut la chandelle!

C'est aussi en faisant appel a la créativité des utilisateurs que ces visées audacieuses seront mises en ceuvre. Les démarches et les objectifs
proposés s'appuient sur la capacité des personnes d'apprendre, de se développer et d'exercer leur intelligence dans I'actualisation de leur
potentiel.

Afin de susciter la joie et le plaisir d’apprendre, ce document propose des outils faisant appel a la fantaisie et a I'imaginaire qui habitent
chacune et chacun d'entre nous.
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SECTION-1

Il convient d'agir
en personnage de réflexion
et de réfléchir en personnage d'action.

Auteur inconnu

1.1 ETaPE 1 - VISION

Il faut que l'idée
naisse de la vision,
comme ['étincelle du caillou.

Charles Ferdinand Ramuz

WViISIOn
PROCESSUS DE RECONNAISSANCE Action )
ET DE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES

wision
Cette démarche est accompagnée du logo \A\”'_ID pour illustrer le processus de reconnaissance et de développement
des compétences.

On ne peut agir sans prendre le temps de préciser la vision de son organisation et le potentiel de ceux qui la composent et sans s'y référer.
On ne peut penser appliquer une vision, sans prévoir les actions concrétes pour la réaliser.

Des actions sans vision peuvent devenir de I'agitation, souvent stérile, et des visions sans action peuvent rester dans le domaine du réve et
de l'illusion.

Etapes et démarches proposées

Les compétences, les connaissances et les attitudes sont présentées a la section 2. Elles sont assorties des habiletés pour agir et représentent
la majorité des éléments nécessaires pour exercer avec doigté et satisfaction les taches dévolues aux gestionnaires scolaires.

La présente section propose aux utilisateurs un processus pour situer le niveau de développement desdites compétences, sur le plan
individuel ou collectif. Il permettra également de choisir les compétences a développer de facon prioritaire. Par la suite, il restera a planifier
le développement et le transfert des acquis et a assurer le suivi nécessaire a ces égards. Chaque utilisateur pourra choisir les étapes qui lui
conviennent.

A la premiére étape du processus, il convient d'établir la vision la plus globale possible de la situation.

e Un bref retour sur les attentes organisationnelles.
Celui-ci pourra servir de point d'ancrage pour amorcer une démarche en relation avec la planification stratégique, les
plans d'action, les orientations des services, etc.

¢ Un arrimage entre les exigences, les priorités de I'organisation et les compétences proposées par le Référentiel.
Celui-ci pourra apporter un premier éclairage concernant le niveau de compétence nécessaire pour effectuer les taches,
en tenant compte des ressources des personnes en place.

e L'autoévaluation et I'évaluation de groupe des compétences proposées.
Cela permettra de cerner les compétences a développer et de superposer les forces de chacune et de chacun.

e Le choix et la priorisation des compétences.
Cela établira les compétences a acquérir ou a consolider et les moyens pour le faire, a court, moyen ou long terme.
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SECTION-1

1.2 ETAPE 2 - AcTION La deuxiéme étape du processus nous conduit vers les actions concrétes a mettre en ceuvre pour favoriser le développement des compétences.
Il va sans dire quune démarche de cet ordre nécessite, de la part des personnes, des investissements importants en ce qui concerne le temps,
la motivation, I'effort et le désir d'apprendre.

* La prévision des gains escomptés et I'estimation des investissements nécessaires.
Les personnes concernées seront invitées a prendre en compte les exigences et les retombées potentielles d'une telle
démarche.

e L'inventaire et la sélection des activités de développement professionnel, tant individuelles que collectives.

Ui visitam SEms EHarm L'inventaire des compétences de I'équipe ameénera a établir un portefeuille collectif de compétences afin de miser sur la
n‘est qu‘une hallucination. complémentarité de chacun et chacune.
Michaél Kami

¢ La mise en ceuvre des activités choisies.

Le suivi du développement des compétences et le transfert de celles-ci.

Les activités d'évaluation et de régulation.
Des exemples concrets d'application de cette démarche se trouvent a la section 3, « Scénarios d'utilisation ».

Afin de bien allier la vision et I'action, on retrouve le logo VA dans le document tantdt pour désigner I'étape concernée, tantot pour souligner
la nécessité de prendre en compte ces deux réalités devenues jumelles dans la présente démarche.
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La notion de compétence étant au cceur de la démarche, il convient de se rassembler autour d'une compréhension commune de
celle-ci :

Une compétence est un savoir-agir complexe qui fait suite a I'intégration, a la mobilisation et a I'engagement d’un ensemble de
capacités et d’habiletés (pouvant étre d'ordre cognitif, affectif, psychomoteur et social) et de connaissances (connaissances
déclaratives, procédurales et conditionnelles) utilisées efficacement dans des situations ayant un caractére commun.

(Réf. : Francois Lasnier, Réussir la formation par compétences, Montréal, Editions Guérin, 2000.)

Toutes et tous pourront reconnaitre les différentes constituantes de cette définition dans les prochaines rubriques.

2.1 PRESENTATION
DU CONCEPT DE L'ARBRE  Afin de fournir un support visuel synthése & I'ensemble du matériel proposé, on a représenté graphiquement I'arbre des compétences.

PAGE Les possibilités extraordinaires Comme tout arbre, I'arbre des compétences est soumis aux conditions environnementales, a la puissance de ses racines et a la volonté
2-1 de développement des arbres de ses propriétaires de le faire naftre, grandir et se développer dans un contexte favorable.
ont su nous ravir depuis la nuit
des temps. Les alchimistes ont célébré .. . . . o . . . ,
, . Voici donc un arbre qui pourra devenir majestueux grace aux bons soins de qui voudra bien s'en occuper.
I'arbre des philosophes,
les poétes I’arbre enchanté,
la chrétienté |'arbre de vie, etc.
L’arbre est depuis toujours symbole

de force et de protection.

Les arbres ont toujours su nourrir,
abriter, réchauffer,
enchanter le quotidien
et I'imaginaire des humains.
lls évoquent le pouvoir caché
de I’éclosion, du développement
et du renouvellement.

C’est dans cette optique
que voici I'arbre des compétences.

Céline Gagnon
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2.2 PRESENTATION
DES QUATRE AXES DE DEVELOPPEMENT
ASSORTIS DES COMPETENCES

-

Leadership : Expertise

SHEERIGlE o et consell
Gestion Mobilisation

2-2 de I"équipe

PAGE

L'arbre des compétences est formé de quatre branches maitresses représentatives des quatre axes de développement des compétences
présentés dans le Référentiel de compétences des gestionnaires scolaires que I'on trouve a la section 5.

Chacune des branches se subdivise ensuite en deux ou en trois, selon le nombre de compétences associées a cet axe. Au nombre de dix,
les compétences sont désignées a I'aide du numéro qui leur a été assigné dans le Référentiel.
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Théorie
Les quatre branches principales de I'arbre des compétences, et leurs ramifications respectives, illustrent les quatre axes du Référentiel et les
dix compétences qui s'y rattachent.

Axe 1 : Leadership stratégique

Le leader stratégique exerce sa compétence dans ses relations avec les personnes,
les groupes et I'organisation dans un environnement complexe.

Trois compétences

1. Dégager une vision systémique des enjeux.

2. Se positionner stratégiquement.

3. Créer des alliances et des partenariats.

Axe 2 : Gestion

Gérer, c'est donner un sens, une orientation, une direction,
un soutien aux membres de son équipe afin d'atteindre les objectifs communs de I'organisation.

Trois compétences

4. Adopter une gestion proactive et efficace.

5. Soutenir et encadrer son personnel dans I'exercice de son rdle.

6. Favoriser une approche de résolution des conflits basée sur la recherche de solutions efficaces pour chaque personne.
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Axe 3 : Mobilisation de I'équipe

Mobiliser, c'est s'engager dans la recherche et la mise en ceuvre d’actions dans un but précis
en mettant le personnel a contribution, lequel devient partie prenante des moyens et des objectifs a poursuivre.

La notion d’« ensemble » est présente.

Deux compétences

7. Mobiliser les individus et les groupes autour de la mission et des défis qui s'y rattachent.

8. Susciter la collaboration et I'échange entre les directions d'école ou de centre et les services.

Axe 4 : Expertise et conseil

Partager son savoir et son expertise dans son secteur d'activité afin de conseiller, d'accompagner
et de répondre adéquatement a la mission de son organisation.

Deux compétences

9. Mettre a profit ses connaissances et ses compétences.

10. Partager son expertise et exercer un role-conseil dans une démarche de résolution de problémes.

Quelqu’un s’assoit
a I'ombre aujourd’hui
parce que quelqu‘un d’autre
a planté un arbre il y a longtemps.
Warren Buffet
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2.3 PRESENTATION DES HABILETES RACINES
(OU MODALITES D'ACTION)
DANS LA MANIFESTATION DES COMPETENCES

PAGE

N’oublions pas
que ce n’est pas le nombre
et la longueur de ses branches,
mais la profondeur et la santé
de ses racines
qui font la vigueur d’un arbre.

Gustave Thibon

Les racines de I'arbre représentent les cing habiletés racines (modalités d'action) du Référentiel.

Pour que I'arbre puisse se développer, ses racines ont besoin d'un réservoir de conditions favorables a leur croissance.
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Théorie

Les racines de I'arbre représentent les habiletés racines (ou modalités d'action). On se souviendra que celles-ci permettent a I'arbre de devenir
fort, de s'implanter et de se développer au maximum.

Les habiletés racines peuvent devenir elles-mémes des cibles d’apprentissage, puisque leur pratique peut s'enrichir et s'améliorer.

Les habiletés racines se manifestent dans chaque compétence; elles deviennent donc des conditions favorisant toutes les taches effectuées,
permettant ainsi de faire croitre la performance et la satisfaction de I'équipe.

Au nombre de cing, les habiletés racines sont les suivantes :

e Méthode-démarche (habiletés structurantes).

e Communication (habiletés en traitement et diffusion de I'information).
¢ Interaction-coopération (habiletés relationnelles).

e Evaluation-régulation (habiletés analytiques et synthétiques).

2—6 o Ethique (habiletés relevant du sens moral).

La robustesse
et la santé des racines
sont garantes
du développement harmonieux
de |’arbre, de ses branches
et de ses ramifications.

Auteur inconnu
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lllustre les liens entre les axes de développement, les compétences et les habiletés racines.
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2.4 PRESENTATION Comme mentionné précédemment, pour permettre a I'arbre de se développer, il faut lui fournir un réservoir de conditions favorables a sa
DU RESERVOIR DE RESSOURCES  Croissance. Les ressources du réservoir se composent de connaissances et d'attitudes.

Ainsi, le réservoir des connaissances et des attitudes vise a conforter, alimenter, favoriser I'exercice et le développement des compétences. Les
ressources qui s'y trouvent peuvent également influer directement sur les habiletés racines en améliorant grandement les pratiques.

Voici donc les connaissances et les attitudes principales regroupées dans le réservoir de ressources. Rappelons qu'elles ne sont ni exhaustives

ni prescriptives. JE— . —

PAGE Les numéros et les lettres
2-8 n'indiquent nullement
un ordre de priorité

des connaissances

et des attitudes énumérées.
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TABLEAU SYNTHESE 2

RESERVOIR DE RESSOURCES

CONNAISSANCES ATTITUDES (savoir-étre)
Axe 1 1. Dégager une vision systémique des enjeux. Recherche et appropriation des cadres légaux : Cohérence
LeapersHIP [l 2. Se positionner stratégiquement. politiques, réglements, procédures... Respect
STRATEGIQUE W 7 Crger des alliances et des partenariats. Modes de prise de décisions Rigueur
Gestion d'un budget Adaptation
4. Adopter une gestion proactive et efficace. Approche systémique i
. R . ersévérance
. Axe 2 || 5. Soutenir et encadrer son personnel dans I'exercice de son role. Types et méthodes d'évaluation et de régulation o
ESTION ; ssoluti i 5 . . uriosité
6. Favrc:rlsilr u:e a[:pr.oche (fife résolution dhes conflits basée sur la Processus de résolution de problémes e
recher ions effi r rsonne. . _ . . ! i
echerche de solutions efficaces pour chaque personne Gestion des situations de crise ou de confit Sens de I'observation
. S Empathie
7. Mobiliser les individus et les groupes autour de la mission et Techniques danimation E
PAGE A3 des défis qui s'y rattachent. Conception des documents coute
2-9 MoBILISATION _ i — _— . p . Ouverture
b U'gquipe [l 8 Susciter la collaboration et I'échange entre les directions Utilisation des technologies de I'information
d'école ou de centre et les services. Traitement et partage de I'information Proactivité
Appropriation du portrait socioéconomique de Initiative
Axe 4 |8 9. Mettre a profit ses connaissances et ses compétences. son milieu Esprit d'équipe
ExperTISE [§10. Partager son expertise et exercer un réle-conseil dans une Gestion et encadrement du personnel Créativite
ET CONSEIL 5 ssoluti ¢ _ L
CONS démarche de résolution de problémes. Consolidation d'équipe Transparence
Gestion du changement Dépassement
Styles de leadership Intégrité
Gestion du stress et prévention de
e . Engagement
HABILETES RACINES I'épuisement professionnel
Créativité, recherche et développement Autres
Méthode-démarche (habiletés structurantes) ' pp
. - . L . : Partenariat efficace a l'interne
Communication (habiletés en traitement et diffusion de |'information) o
et a I'externe
Développement d'habiletés
en communication
Autres
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Section-3  SCENARIOS D'UTILISATION

Pour réaliser toutes ces prouesses, . . . P . . - ' e Y . .
Y ! Y prot Dans cette section, trois scénarios d'utilisation vous sont proposés afin de vous faciliter I'appropriation du Référentiel de compétences

il vous faut beaucoup d‘adresse . . . Lo L.
des gestionnaires scolaires, de facon individuelle ou en équipe.

et un dosage savant

de plusieurs indrédients : Cette section présente quelques propositions concrétes pour I'utilisation de I'ensemble du document. Il s'agit de simples suggestions.

Une manne d’initiative,
Un panier de débrouillardise, Cependant, avant d'amorcer cette étape de la démarche, rappelons que la réalisation de I'un ou I'autre des scénarios présentés devra

U A TR prendre appui sur certaines conditions favorables telles que :
Un métre d’envergure.

Un lingot de souplesse, * Motivation et valorisation de la démarche.

Un sachet de finesse,
Une liasse de compréhension,
Un dé d’affirmation.

Prévision de périodes de temps suffisantes et appropriées.

Organisation structurée et mobilisatrice de I'activité.

Un baril d"humanisme, Maillage avec les autres activités visant la formation continue.

Un doigt d’idéalisme,

Un silo de clairvoyance, Cette section n'atteindra son véritable but que si elle sert a inspirer les utilisateurs dans |'établissement de leur propre scénario d'utilisation
P3AGE Un grain de persévérance. selon leurs besoins, leurs réalités respectives et les objectifs de chacune et chacun. Rappelons que ces scénarios pourront étre utilisés en
Une livre de désinvolture, groupe ou individuellement.

Une pincée de dictature,
Un silo de passion,
Une dragée de vision.

Une pinte d’endurance,
Une tasse d’assurance,
Un gallon d’efficacité,

Un berlingot de curiosité.

Un ballot d’adaptation,
Un pouce de concession,
Un litre de tolérance,

Un cube d’indépendance.

Un litre d'intégrité,
Une miette d’autorité,
Un boisseau de connaissances,
Un nuage d’insouciance.

Inspiré d’une présentation
au colloque des conseillers pédagogiques
en formation professionnelle (CPFP), 1995
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SECTION-3

SCENARIO 1
L'ARBRE EST DANS SES FEUILLES

Qui veut le fruit doit grimper a I‘arbre.

Thomas Fuller

Vision
SCENARIOS D'UTILISATION \Amun)

TROIS SCENARIOS D'UTILISATION

Ces séances de travail peuvent s'effectuer lors de rencontres de début d'année, lors de réunions mensuelles ou de rencontres de suivi aupres
des équipes ou des sous-équipes de gestionnaires.

| consigns deldepart) |11

Le responsable du groupe :

e verra, au départ, a indiquer les objectifs, les enjeux et les résultats attendus de cette démarche;
e situera les objectifs relatifs a la vision et a I'action, a partir du logo VA;

e suscitera des commentaires et des discussions sur le logo Vision-Action et sur le concept de I'arbre.

 Bemareie suggeree ||
Vision

ETAPE 1 - Retour sur les priorités de I'organisation

A I'aide de mots clés représentant les orientations de |'organisation & court ou moyen terme, établir une représentation graphique ou une
simple liste desdites orientations. Cette étape sera plus ou moins longue selon les consensus déja établis a I'intérieur de I'équipe.
Exemples d'interventions prioritaires :

¢ Renforcement du partenariat interne a la commission scolaire.

e Evaluation institutionnelle.

e Formation des enseignantes et enseignants.

e Application de nouvelles normes de financement.

¢ Nouvelle politique d'achat.

e Réussite éducative.

Cette premiére étape vise a reprendre contact avec une vision commune et explicite du travail collectif qui attend I'équipe. Chacune et chacun
peut questionner, se positionner par rapport aux taches ou aux réles qui lui sont dévolus.

Cette activité se veut un rappel; on pourra y consacrer plus ou moins de temps, selon I'attrait du groupe pour I'exercice.
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PAGE

Les moyens peuvent étre comparés
a une graine et la fin a un arbre;
et il existe le méme rapport intangible
entre les moyens et la fin
qu’entre la graine et I'arbre.

Ghandi

WViISIOn
Action '

TROIS SCENARIOS D UTILISATION

ETAPE 2 - Présentation synthése de I'arbre des compétences

Cette présentation se fera a partir de la représentation visuelle de I'arbre des compétences. Il sera important de s'assurer d'une compréhension
commune de ses différentes composantes.

A partir de cette activité, il sera possible de classer les compétences & développer dans quatre catégories : court terme, moyen terme, long
terme ou ne s'applique pas.

Pour cette étape, on peut utiliser le jeu de cartes « La foire aux compétences » présenté a la section 4, page 4.

ETAPE 3 - Utilisation de la grille d’analyse réflexive et de I'outil diagnostique

Cette partie se fera selon sa pertinence ou selon le bon vouloir du meneur de jeu. La grille d'analyse et I'outil diagnostique sont présentés a
I'annexe I.

Rappelons que ces outils peuvent étre utilisés de facon individuelle ou collective; leur interprétation devra se faire dans le respect des personnes
en misant sur la reconnaissance des forces de chacune et chacun.

ACtion

ETAPE 4 — Planification des activités de formation

Pour les compétences prioritaires, |'équipe pourra contribuer au choix des connaissances et des habiletés nécessaires ainsi que des formats
d'apprentissage qui conviennent.

Cette activité pourra se faire a I'aide de la « Roue des compétences » que I'on trouve a la section 4, page 8.

On présentera |'apprentissage tout au long de la vie comme une fagon de survivre aux changements et de compter sur les valeurs refuges que
sont les compétences individuelles et collectives.

ETAPE 5 — Suivi et renforcement des cheminements individuels et collectifs

L'établissement de modes d'évaluation et de suivi sera garant du succés et du réinvestissement dans les taches quotidiennes.
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TrROIS SCENARIOS D'UTILISATION

SCENARIO 2
L'ARBRE ENCHANTE  Le développement des compétences est souvent associé aux quatre phases d'acquisition des compétences présentées a |'annexe 1.

e st || 1R

ETAPE 1 — Amorce, éveil de la motivation

Présentation sommaire de la démarche proposée, de ses objectifs, de ses retombées et des gains anticipés.

On pourra choisir parmi les activités brise-glace suivantes :
e Tour de table : nommer une compétence dont je suis fier comme gestionnaire.

e Nommer une compétence vedette pour un gestionnaire idéal; écrire la liste au tableau et faire ressortir la diversité et les forces
complémentaires qui sont nécessaires dans une équipe de travail.

e Répondre individuellement au questionnaire « Mon GPS d'apprentissage » de la section 4, page 2.

ETAPE 2 - Quelques théories, rien de plus pratique!

Présentation de la conception visuelle de |'arbre des compétences pour un premier tour d'horizon.

Tel un arbre enchanté,

cette démarche pourra vous conduire
vers des cimes majesteuses,
TS i o Vers le développement des compétences des gestionnaires scolaires, sections 1 & 4.
et une rentabilité accrues.
Il peut s’agir d’un pas de géant

Visite guidée des documents et commentaires :

o Référentiel de compétences des gestionnaires scolaires, section 5.

qui de plus viendra augmenter * Lorigine et la crédibilité des documents.
le plaisir au travail
et la fierté d’appartenir Période de questions, d'appropriation et d'échange.

a une équipe gagnante.

Céline Gagnon
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TROIS SCENARIOS D'UTILISATION

ETAPE 3 - Appropriation et expérimentation

Afin de saisir concrétement les enjeux de la démarche et d'amorcer sa réalisation, on pourra choisir d'utiliser I'un des outils suivants :
o Grille d'analyse réflexive (annexe ).
e Qutil diagnostique (annexe I).
e Le jeu « La foire aux compétences » (section 4, page 4).

Limportant, a cette étape, est de jongler avec |I'ensemble des documents afin d’en saisir les utilisations possibles : diagnostic, priorisation,
reconnaissance et développement des compétences.

ETAPE 4 - Transfert et consolidation des acquis
PAGE

3-5 Le choix des actions a entreprendre pourra contribuer a consolider la volonté d'action et le savoir-agir des intervenantes et intervenants.

Linventaire des moyens a mettre en ceuvre viendra favoriser I'engagement de chacune et de chacun dans la planification et la réalisation des
étapes a venir. Celles-ci pourront alors s'entreprendre, s'il y a lieu, en confiance et en toute connaissance de cause.
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SCENARIO 3

ViSO
SCENARIOS D'UTILISATION \AAﬂmn )

TROIS SCENARIOS D'UTILISATION

U arBre POUR GRANDIR I el

Si vous planifiez pour un an,

plantez une graine.
Pour dix ans, plantez un arbre.
Pour cent ans, éduquez le peuple.

Kuang Chung

Ce matériel peut aussi servir a soutenir |'apprentissage des autodidactes. Il peut s'inscrire dans une démarche individuelle, appuyée par le
supérieur immédiat.

| Demarchelsuggedes||11TITTITTERTI

ETAPE 1 — Appropriation de I’ensemble de la démarche

I s'avere utile de bien comprendre les possibilités et les différentes composantes du matériel proposé.

ETAPE 2 — Autoévaluation

La personne désireuse de s'engager pourra procéder a son autoévaluation. Pour ce faire, on trouve une grille d'analyse réflexive et un outil
diagnostique a I'annexe | de méme qu'une grille d'autoévaluation a I'annexe III.

ETAPE 3 - Choix des formats d’apprentissage
Un choix impressionnant de formats d'apprentissage est a la portée de tous selon les habitudes d'apprentissage et les possibilités du milieu.
Exemples :

e Révision de méthodes de travail.

e Lecture dirigée.

e Apprentissage en ligne.

e (oaching par un collégue.

e Formation créditée.

e Supervision (cinq étapes).

e Congres, conférences.

ETAPE 4 — Accomplissement des activités ciblées

L'engagement de la personne dans une régulation de sa pratique sera un atout précieux :

o L'analyse et la précision de sa pratique seront rendues plus faciles par I'accompagnement et le soutien du supérieur immédiat.
e Les retombées seront bénéfiques dans la mesure ou il y aura un suivi et une évaluation.
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JEUX ET ACTIVITES — VISION-ACTION

Woici la description du matériel complémentaire pouvant s'intégrer t6t ou tard dans la démarche afin de susciter I'intérét de chacun.

Rappelons que ces outils peuvent étre utilisés au gré des animateurs, sans nécessairement suivre les séquences proposées. Selon les
objectifs poursuivis, ce matériel pourra étre utilisé de facon aléatoire et créative, et ce, en tout ou en partie.

4.1
VISION-ACTION  But

Le but est de présenter et d'expliquer tous les aspects théoriques afin d'en assurer une compréhension univoque et mobilisatrice.

Vision
AC fi on ’ Description

* Lelogo VA - Vision-Action (voir section 1, page 1).

e Le fichier PowerPoint qui présente les différentes parties de I'arbre avec leur signification.
Le fichier est accessible sur le site Internet de I’ACSQ (www.acsq.qc.ca).
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JEuXx ET ACTIVITES — MON GPS D'APPRENTISSAGE

4.2
MoN GPS D’APPRENTISSAGE  But

JEU-QUESTIONNAIRE | ¢ hut de ce questionnaire est de susciter une prise de conscience choc concernant la vision personnelle qu'a chacune et chacun de
I'apprentissage tout au long de la vie.

Consigne

Remplir le questionnaire suivant de facon individuelle.

® Qu'est-ce que j'ai appris de marquant depuis six mois?

e Qu'est-ce que je peux offrir a mon organisation comme valeur ajoutée?

* Si mon poste était affiché, quelles seraient les quatre compétences essentielles pour I'obtenir? Est-ce que je les posséde?

e Est-ce que j'aime ce que je fais?

L'enthousiasme et le plaisir font-ils partie de ma vie professionnelle?
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JEuX ET ACTIVITES — MON GPS D'APPRENTISSAGE

e Mes buts et mes idéaux professionnels répondent-ils a mes talents et a mes ambitions?

e Je crois « dur comme fer » aux possibilités de développement de mon potentiel professionnel. Oui, mais comment?

En tenant compte de mes réponses, je choisis les trois éléments ou sujets que je juge les plus pertinents et j'établis un lien avec les
compétences figurant dans le Référentiel et dans le tableau synthese 1 a la page 2-7.

a COMPETENCES
ELEMENTS MARQUANTS (NUMERO OU LIBELLE)
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JEUX ET ACTIVITES — LA FOIRE AUX COMPETENCES

43
LA FOIRE AUX COMPETENCES  But
JEU DE CARTES  plysieurs versions de ce jeu sont proposées en fonction du but recherché. Le but de ce jeu peut étre de :
e s'approprier le sens donné ou caché sous le libellé de chaque compétence (définition consensuelle de I'équipe) (option 1);
e déterminer les compétences prioritaires pour I'équipe concernée (options 1 ou 2);
o valoriser et célébrer les compétences déja présentes dans I'équipe et en souligner la complémentarité (option 3).

Description
Un jeu comprend dix-huit cartes réparties comme suit :

e Dix cartes représentant les dix compétences :
= trois cartes rouges pour les trois compétences liées a I'axe 1 - leadership stratégique;
- trois cartes jaunes pour les trois compétences liées a I'axe 2 - gestion;
= deux cartes vertes pour les deux compétences liées a I'axe 3 - mobilisation de I'équipe;
- deux cartes orange pour les deux compétences liées a I'axe 4 - expertise et conseil.

e Cinq cartes bleues représentant les habiletés racines (ou modalités d'action).

e Trois cartes blanches sur lesquelles d'autres compétences ou habiletés, qui ne font pas partie du répertoire existant, pourront étre
écrites.

N.B.: Sile nombre de joueurs dépasse cing ou six, il est suggéré d'utiliser un jeu de cartes supplémentaire.
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JEUX ET ACTIVITES — LA FOIRE AUX COMPETENCES

OpTION 1 Objectifs
e S'approprier le sens donné ou caché sous le libellé de chaque compétence (définition consensuelle de I'équipe).

e Déterminer les compétences prioritaires pour I'équipe concernée.

Consignes

1. L'animateur distribue trois cartes, au hasard, a chaque joueur. Il garde en main les cartes inutilisées ainsi que les cartes blanches.

Chaque joueur place ses cartes en ordre, allant de la compétence la plus importante a la moins importante pour lui. Les joueurs ne
connaissent que leurs cartes, les autres possibilités leur sont encore inconnues.

2. Les joueurs sont ensuite invités a améliorer leur main. lls négocient et échangent entre eux les cartes, en ne gardant que celles
qui les inspirent. Les joueurs gardent toujours trois cartes en main et peuvent en échanger tant qu'ils le désirent. Passer a I'étape 3
deés qu'une baisse d'énergie se fait sentir.

3. Chaque joueur doit remettre une carte a I'animateur, soit celle qu'il juge la moins intéressante. Ces cartes sont alors placées sur la
table avec les cartes blanches et avec les cartes non distribuées. Les joueurs peuvent encore sélectionner leurs cartes favorites et, si
nécessaire, choisir une carte blanche sur laquelle ils écriront une compétence absente du jeu. A la fin de cet exercice, chaque joueur
doit posséder trois cartes, soit celles qu'il juge vraiment prioritaires.

4. De ces trois cartes, il devra sélectionner celle qu'il juge primordiale, I'afficher et la présenter au groupe en expliquant sa signification
et en argumentant sur sa pertinence.

L'animateur recueille les cartes prioritaires et s'assure d'une compréhension commune de chacune d'elles. Par la suite, il commente les
courants de couleur qui se dégagent selon les axes de développement et peut conclure en nommant les compétences qui sont jugées
prioritaires par I'équipe. Il peut aussi, selon le nombre de joueurs, procéder a un deuxieme choix.

Le nombre de cartes retenues ou échangées pourra varier selon le nombre de joueurs.

Indiquer les compétences prioritaires :
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SECTION-4
JEUX ET ACTIVITES — LA FOIRE AUX COMPETENCES

OPTION 2  Objectif

e Déterminer les compétences a développer en priorité pour |'équipe concernée.

Consignes

1. Les cartes sont affichées a I'aide de gommettes ou d'un autre moyen. Elles sont a la vue de tous. Elles sont regroupées par couleur
selon le concept de I'arbre, et les habiletés sont disposées explicitement en guise de racines.

2. L'animateur s'assure de la lecture et de la compréhension commune de chacune des compétences et des habiletés racines. L'équipe
peut se servir des cartes blanches, si nécessaire, pour ajouter des compétences.

3. Les cartes seront ensuite mises aux enchéres; I'encan sera conduit par I'animateur : une fois, deux fois, trois fois, vendue!

Les participants disposent de dollars fictifs, leur budget sera limité. Les cartes achetées seront ensuite réunies et constitueront la banque de
compétences a développer en priorité.

Indiquer les compétences a développer de facon prioritaire :
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JEuX ET ACTIVITES — LA FOIRE AUX COMPETENCES

OrTiION 3 Objectif
Valoriser et célébrer les compétences déja présentes dans I'équipe et en souligner la complémentarité.

Consignes
1. L'animateur distribue trois cartes au hasard a chacun des joueurs. Il garde en main les cartes inutilisées ainsi que les cartes blanches.

Chaque joueur place ses cartes en ordre allant de la compétence qu'il posséde le mieux a celle qu'il possede le moins.

2. Les joueurs sont ensuite invités a améliorer leur main. lls négocient et échangent entre eux les cartes, en ne gardant que celles qui
les inspirent et les représentent. Les joueurs gardent toujours trois cartes en main et peuvent en échanger tant qu'ils le désirent.
Passer a I'étape 3 dés qu'une baisse d'énergie se fait sentir.

3. Chaque joueur doit remettre une carte a |'animateur, soit celle qu'il juge la moins représentative de ses talents et compétences.
Ces cartes sont alors placées sur la table avec les cartes blanches et avec les cartes non distribuées. Les joueurs peuvent encore
sélectionner leurs cartes favorites et, si nécessaire, choisir une carte blanche sur laquelle ils écriront une compétence absente du jeu.
A'la fin de cet exercice, chaque joueur doit posséder trois cartes, soit celles qu'il juge vraiment représentatives de lui-méme.

4. De ces trois cartes, il devra sélectionner les deux qu'il juge les plus représentatives, les afficher et les présenter au groupe en
expliquant leur signification et en argumentant sur leur pertinence.

Le nombre de cartes retenues ou échangées pourra varier selon le nombre de joueurs.

Variante

Les cartes peuvent aussi étre offertes aux autres participants en guise de reconnaissance des compétences exercées par les autres. L'arbre des
compétences peut se reconstituer, a I'aide de gommettes, a partir des compétences déja présentes dans I'équipe. Un retour sur la complémentarité
des compétences des membres de I'équipe pourra avoir pour effet de resserrer les liens et de mettre en évidence la puissance de I'équipe.

A partir d'une carte choisie & la premiére étape, en dyade, les participants pourront raconter une histoire ou une anecdote sur une occasion
ou ils ont exercé avec brio une compétence ou l'autre.

Compétences complémentaires des membres de I'équipe :
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4.4
LA ROUE DES COMPETENCES  But
Le but de cet exercice est d'associer les compétences et habiletés choisies aux connaissances et attitudes pouvant les alimenter.

Consignes
e Utiliser la roulette de carton ou figurent les dix compétences et les cing habiletés racines, et pointer la fleche sur I'une ou I'autre.

¢ Dans une fenétre correspondante apparaissent les numéros des connaissances et des attitudes du réservoir de ressources qui
peuvent favoriser le développement de la compétence ou de |'habileté.

e De plus, la roue des compétences pourra servir a aiguiller vers des « apprentissages solutions » selon les difficultés.

Remplir le tableau suivant chacune des mises en situation proposées dans les prochaines pages (section 4, pages 9 et 10).
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MISE EN SITUATION 1

ViSion-
MATERIEL D'ANIMATION W T 3

JEUX ET ACTIVITES — LA ROUE DES COMPETENCES

M. Rytalin Levaillan dirige une équipe de cinq personnes. Toutes semblent engagées dans leurs taches et font preuve de bonne volonté.
Toutefois, elles ne parviennent pas a répondre aux exigences toujours grandissantes du Ministére, des organismes, des collégues, des écoles,
des parents, etc. Toutes se déclarent en surcharge de travail et déplorent le manque de temps de réflexion. M™ Chagrayn craint méme les
signes d'un épuisement professionnel. M. Levaillan va consulter M. Cétou, spécialiste en relations de travail. Il arrive chez M. Levaillan avec
son classeur a anneaux intitulé Vers le développement des compétences des gestionnaires scolaires sous le bras. Il arbore une fierté et une
assurance professionnelle peu communes.

Que pourrait suggérer M. Cétou a M. Levaillan?

Indiquer dans les cases ci-dessous les éléments de solutions a partir du tableau synthése figurant a la page 2-9. On peut ensuite vérifier les
réponses avec la Roue des compétences et commenter.

Compétences (numéro ou libellé)

Connaissances

Attitudes
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JEUX ET ACTIVITES — LA ROUE DES COMPETENCES

IVIISE EN SITUATION 2 En poste depuis peu, M™ llluminé, femme de développement, tente désespérément de se tailler une place de choix parmi ses collaboratrices
et collaborateurs :

e commissaires;

e partenaires socioéconomiques;

e organismes communautaires;

® comités;

e autres...

De plus, la planification stratégique de la commission scolaire lui propose d'intensifier le partenariat externe. Elle a également besoin de mobiliser
les membres de son équipe autour d'objectifs communs. Elle se sent coincée entre tous les acteurs et la diversité de leurs attentes.

Pour préter main-forte a M™ Illuminé, repérer et noter les compétences, les connaissances et les attitudes dans les cases correspondantes a

PAGE I'aide du tableau synthése figurant a la page 2-9. Les réponses peuvent ensuite étre vérifiées a I'aide de la Roue des compétences.

4-10

Compétences (numéro ou libellé)

Connaissances

Attitudes
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JEUX ET ACTIVITES — MES EMOTIONS CONCERNANT LA FORMATION CONTINUE

4.5
MES EMOTIONS CONCERNANT  But
LA FORMATION CONTINUE Le but de cet exercice est de valoriser la formation continue et d'en cerner les gains individuels et collectifs.

Consignes
Choisir trois figures représentant les expressions qui vous conviennent le mieux, et les faire parler. A partir des figures choisies, décrire vos
p I* émotions ou opinions par rapport aux activités de perfectionnement dans la colonne de droite.
]
e’
PAGE




PAGE

4-12

VERS LE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES DES GESTIONNAIRES SCOLAIRES

SECTION-4

MATERIEL D'ANIMATION

JEux ET ACTIVITES — MES EMOTIONS CONCERNANT LA FORMATION CONTINUE

Recueillir en grand groupe la position de chacun et dégager les divergences et les ressemblances.

ViSiOn:
Action '

Position

Divergences

Ressemblances
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Vous pouvez maintenant :

Féliciter les performants
Accueillir les arrivants
Guider les débrouillards
Ecouter les gueulards

Honorer les génies
Apaiser les furies
Soutenir les imprudents
Respecter les délinquants

Calmer les impatients
Défendre les absents
Vous inspirer des réveurs
Survivre aux chercheurs

Rire avec les « chialeux »
Bercer les frileux

« Enligner » les agitateurs
Réagir en empereur

Céline Gagnon

WViISIOn
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CONCLUSION

Le matériel de base lié aux objectifs proposés en début de parcours est maintenant accessible a I'ensemble des gestionnaires.
Rappelons qu'il s'agit d'éléments capables de susciter les manifestations de I'arbre des compétences : naissance et croissance en vue d'une
récolte fructueuse.

L'arbre sera ce que chacune et chacun voudra bien en faire et son développement sera proportionnel aux soins, a I'attention et a I'inves-
tissement de tous les membres des équipes concernées.

La croissance de |'arbre est soumise aux lois de la nature :
e Choix des cultivars.
e Plantation et petits soins.
e Attention soutenue au développement des racines.

e Alimentation adaptée aux conditions de I'environnement.

La nature nous enseigne également a prendre le temps nécessaire pour accomplir toutes ces opérations et a persévérer en suivant avec
patience les étapes trés lentes et souvent imperceptibles de leur évolution. Il convient également de se rappeler que la nature réalise ses
promesses. Les gains pressentis dans une démarche de cet ordre peuvent dépasser les attentes.

Et si I'énergie consacrée au développement de I'arbre des compétences devenait une source de vitalité pour les équipes de travail, une source
rafraichissante ou chacune et chacun reprend contact avec ses talents naturels, son dynamisme professionnel? Si, en plus de rendre les
équipes plus efficaces et plus productives, on pouvait imaginer plus de joie de vivre dans nos milieux professionnels, plus de satisfaction et
d'aisance dans |'exercice des fonctions de travail, on pourrait clamer : Vive la nature et ses lois! Hommage aux leaders de leur temps!



Vision
Action '



VERS LE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES DES GESTIONNAIRES SCOLAIRES

ANNEXE |

GRILLE D'ANALYSE REFLEXIVE
POUR LES DIX COMPETENCES CIBLEES

Le vrai génie réside dans I'aptitude
a évaluer l'incertain,
A] - 1 le hasardeux,
les informations conflictuelles.
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Winston Churchill

Evaluer, c’est créer : écoutez donc,
vous étes créateurs!
C’est I’évaluation
qui fait des trésors et des joyaux
de toutes choses évaluées.

Friedrich Nietzsche
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GRILLE D'ANALYSE REFLEXIVE ET OUTIL DIAGNOSTIQUE

CONSIGNES D'UTILISATION

Si les outils de cette annexe sont utilisés en groupe, ils devront étre interprétés avec respect et de facon constructive. De plus, il est a noter
qu'il ne s'agit nullement de reconnaissance officielle ou de validation de compétences. L'évaluation se fera sur une note subjective selon
les perceptions des personnes concernées. Ceux qui souhaitent consulter les indicateurs de comportement pour chaque compétence les
trouveront dans le Référentiel de compétences des gestionnaires scolaires, a la section 5.

Lutilisation de cette grille permettra un tour d'horizon global pour une meilleure appropriation de I'arbre des compétences. Elle pourra également
favoriser un positionnement individuel ou collectif par rapport aux champs d'intérét, aux préoccupations et aux ambitions de chacune et chacun.

C'est a partir de la rubrique « Réflexion, défi, questionnements, alliances... », située a la fin de la fiche d'évaluation de chacun des axes, que
pourront s'articuler les activités souhaitées.
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1. Le développement des compétences professionnelles s'articule autour de quatre grands axes.

A partir de votre intérét général, inscrire dans le carré approprié les chiffres de 1 & 4 pour déterminer votre ordre de priorité :
® Gestion |:|
e Expertise-conseil []
e Leadership stratégique |:|
* Mobilisation []

2. Les habiletés suivantes représentent des filtres a travers lesquels sont observés les comportements. De plus, celles-ci
peuvent devenir des cibles d'apprentissage.

En fonction de vos préoccupations, indiquer votre ordre de priorité par les chiffres de 1 a 5 dans la case appropriée :

Méthode-démarche e Habiletés structurantes
(construire des liens entre divers éléments, mettre en place une démarche structurée)

Communication ¢ Habiletés en traitement et diffusion de I'information
(expliquer, énoncer, vulgariser, faire comprendre, etc.)

Interaction-coopération e Habiletés relationnelles
(mettre en place des conditions favorables a la collaboration)

Evaluation-régulation e Habiletés analytiques et synthétiques
(mettre en place des mécanismes d'analyse et de suivi)

Ethique e Habiletés relevant du sens moral
(poursuivre le bien commun, assurer le bien vivre ensemble)
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3. Pour chacune des compétences, remplir les tableaux a I'aide des indicateurs de comportement présentés dans le Référentiel,
s'il'y a lieu.

IETR] Leadership stratégique

Compétences Satisfaisant A revoir Ne s’applique pas

1. Dégager une vision systémique des enjeux.

2. Se positionner stratégiquement.

3. Créer des alliances et des partenariats.

Décrire une situation ol vous avez eu |'occasion d'exercer I'une de ces compétences :
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Réflexion, défi, questionnements, alliances...
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m Gestion

Compétences Satisfaisant A revoir Ne s’applique pas

4. Adopter une gestion proactive et efficace.

5. Soutenir et encadrer son personnel dans I'exercice de son role.

6. Favoriser une approche de résolution des conflits basée sur la recherche
de solutions efficaces pour chaque personne.

Décrire une situation ol vous avez eu |'occasion d'exercer I'une de ces compétences :

Réflexion, défi, questionnements, alliances...
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Mobilisation de I'équipe

Compétences

7.

Mobiliser les individus et les groupes autour de la mission
et des défis qui s'y rattachent.

Satisfaisant

A revoir

ViSion
ACTION ’

Ne s’applique pas

8.

Susciter la collaboration et I'échange entre les directions d'école
ou de centre et les services.

Décrire une situation ol vous avez eu I'occasion d'exercer |'une de ces compétences :

Réflexion, défi, questionnements, alliances...
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m Expertise et conseil

Compétences Satisfaisant A revoir Ne s’applique pas

9. Mettre a profit ses connaissances et ses compétences.

10. Partager son expertise et exercer un role-conseil dans une démarche
de résolution de problémes.

Décrire une situation ol vous avez eu I'occasion d’exercer |'une de ces compétences :
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Réflexion, défi, questionnements, alliances...
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A partir des choix individuels, établir les consensus en notant pour chaque catégorie deux priorités :

Axes
Compétences
Habiletés
PAGE
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C'est a partir de la rubrique « Réflexion, défi, questionnements, alliances... » figurant a la fin de la fiche d'évaluation de chacun des axes que
pourront s'articuler les suites a donner.

Inscrire les moyens ou actions retenus pour s’assurer de faire un suivi :
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OUTIL DIAGNOSTIQUE et outil vise a aider les personnes et les groupes a se situer par rapport aux connaissances et aux attitudes nécessaires a I'exercice de leurs
fonctions. Celles-ci sont des éléments essentiels a I'exercice desdites fonctions ainsi qu‘aux habiletés racines. Ce réservoir de ressources se
compose notamment de 20 connaissances et de 18 attitudes. Elles sont soumises ici a votre diagnostic.

Connaissances vedettes (Concepts, approches, méthodologies...)

A maitriser
Je connais et je prends en compte les éléments suivants : Pas du tout Peu Assez Beaucoup | davantage
Oui | Non

1. Recherche et appropriation des cadres légaux
(la Loi sur I'instruction publique, les politiques des ministéres, les politiques de la commission scolaire...)

. Modes de prise de décisions

. Gestion d'un budget (planification, prévisions, suivi, régulation, bilan...)

. Approche systémique (interaction et interinfluence des différents systémes impliqués dans I'accomplissement du mandat)
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. Processus de résolution de problémes

. Gestion des situations de crise ou de conflit

2
3
4
5. Types et méthodes d'évaluation et de régulation (projet, formation, diagnostic, évaluation institutionnelle...)
6
7
8

. Techniques d'animation

9. Conception des documents (procédures, plans d'action, rapports, outils, plans de communication)

10. Utilisation des technologies de I'information

11. Traitement et partage de I'information

12. Appropriation du portrait socioéconomique de mon milieu

13. Gestion et encadrement du personnel
14. Consolidation de I'équipe

15. Gestion du changement

16. Styles de leadership

17. Gestion du stress et prévention de I'épuisement professionnel

18. Créativité, recherche et développement

19. Partenariat efficace a I'interne et a I'externe

20. Développement d'habiletés en communication

Autres :

Je constate que les connaissances numéros seront a maitriser davantage.
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Attitudes vedettes
Les attitudes vedettes étant soumises aux perceptions individuelles, elles seront évaluées de facon subjective.

Attitudes Attitudes que Attitudes
déja adoptées je souhaite acquérir a améliorer

Cohérence
Respect
Rigueur
Adaptation
Persévérance

Curiosité

Sens de I'observation
Empathie
Ecoute
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Ouverture

Proactivité

Initiative

Esprit d'équipe
Créativité

Transparence
Dépassement
Intégrité
Engagement
Autres :

BO|o|OZ|=|r|R|=|~|T|O|m|mD|0=m|>

Ces listes de connaissances et d'attitudes peuvent s'utiliser a différentes fins selon les besoins.

* Les attitudes pourront étre choisies par consensus, et les moyens pour les acquérir pourront s’explorer en groupe.
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A la suite des discussions de groupe :

¢ choisir parmi les attitudes a améliorer les trois attitudes prioritaires;

e nommer les moyens ciblés (activités, perfectionnement, autres...) pour chacune d'elles.

Exemple :

Une équipe d’un méme service se consacre a la conception de programmes novateurs pour les raccrocheurs scolaires. L'attitude de I'écoute
est retenue comme prioritaire. Le gestionnaire en charge propose a son équipe des activités relatives a I'écoute active, au reflet et au
message en « je ».

ATTITUDES PRIORITAIRES MOYENS CIBLES
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Annexe Il PHASES D'ACQUISITION D'UNE COMPETENCE

PHASE 1
EXPLORATION
P Démarrage :
CONTINUUM D’INTEGRATION . L. .
e appel aux connaissances antérieures;
DES APPRENTISSAGES o éveil de 'intérét et de la curiosité;

e sens aux apprentissages et motivation.

Compétence
~de nature fondamen

PHASE 2
APPRENTISSAGE DE BASE
Acquisition :
e des connaissances de base;

e des habiletés;
* des perceptions et des attitudes de base.

PHASE 4
TRANSFERT ET ENRICHISSEMENT

e Mise en oeuvre de la compétence dans divers
contextes;

e Utilisation variée;

e Acquisition ou développement d'une compétence

A2-1 au-dela du seuil exigé.
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PHASE 3
INTEGRATION ET ENTRAINEMENT

e Intégration des apprentissages;
e Etapes d'entrainement a la tache ou a I'activité scolaire;
e Progression des performances.

Ce tableau est en quelque sorte un instantané d'un processus général d'acquisition d’une compétence. Il sert ici a fournir une photo de la démarche. Dans la réalité, ce processus est
dynamique et implique des mouvements de va-et-vient, certaines inversions et des activités qui peuvent étre combinées a d‘autres. Il ne faut donc pas voir le processus présenté ici
comme étant strictement linéaire ou compartimenté. D’ailleurs les fléches dans les deux sens qui apparaissent dans le tableau, entre les phases principales du processus, servent

a indiquer ces multiples possibilités.

Inspiré de : Jean Dussault, Anne Fillion, Jacques Lefebvre.
Esquisse d’un processus de planification pédagogique dans le cadre d’une approche par compétence, MEQ, juillet 1996.






