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Depuis quelques années, les leaders mondiaux, dont le Canada, s’entendent pour dire que
I’ére numérique exige des éléves d’acquérir un éventail de compétences adaptées a la
réalité actuelle. Les organismes, les gouvernements, les systemes scolaires et les
chercheurs se voient donc incités a revoir, et méme a transformer, le systéme d’éducation
dans son ensemble. A ce titre, I’Organisation des Nations unies pour I'éducation, la science
et la culture (UNESCO) et I’Organisation de coopération et de développement
économiques (OCDE) s’entendent pour dire que les technologies de I’information et de la
communication (TIC) ont le potentiel d’améliorer la maitrise des connaissances et de
faciliter I’acquisition des compétences nécessaires a la réussite des éleves (OCDE, 2015;
UNESCO, 2011). Dans le rapport « Transformer les esprits : L’Enseignement public du
Canada - Une vision pour le XXI°® siecle » produit par C21 Canada (2012, p. 19), on
souligne I’importance pour les ministéres de 1’éducation d’orienter des nouveaux modéles
d’apprentissage en « fixant des buts et des objectifs précis pour les systemes d'éducation
provinciaux et territoriaux, comme la redéfinition des résultats d’apprentissage et du
programme d’enseignement, 1’accés personnalisé a la technologie pour les éléves et les
enseignants, la création de nouvelles normes du XXI¢ siécle pour les responsables de
I'éducation, la modernisation des pratiques pédagogiques et le financement ciblé pour
accélérer I'intégration des technologies de I'apprentissage aux salles de classe ». C’est donc
pour ces raisons que le Gouvernement du Québec a rendu public, au mois de mai 2018, le
Plan d'action numérique en éducation et en enseignement supérieur (PAN) (Gouvernement
du Québec, 2018). De plus, au mois de mai 2019, le ministére de 1’Education et de
I’Enseignement supérieur du Québec (MEES) a lancé le Cadre de référence de la
compétence numerique qui a pour objectif de permettre une meilleure compréhension de
la compétence numérique et de favoriser son développement par tous les éléves, étudiants,
enseignants et professeurs du Québec (Gouvernement du Québec, 2019). Ces outils de
référence seront précieux pour les acteurs des milieux de 1’éducation et de I’enseignement
supérieur, qui pourront planifier et réaliser des projets éducatifs encore mieux adaptés a la

réalité numérique actuelle.



Sachant trés bien que la responsabilité de I’implantation de ce plan d’action et de ce cadre
de référence est une responsabilité partagée entre les différents acteurs (personnel scolaire,
gestionnaire, etc.) et que ces changements vont avoir un impact direct sur leur fonction, le
MEES a décidé de mener une recherche ayant pour objectif d’identifier les caractéristiques
des directions et des directions adjointes qui ont implanté le numérique dans leur
¢tablissement d’enseignement. Dans un premier temps, ce projet de recherche a pour but
de dresser le portrait de modeles numériques qui va contribuer a faciliter le travail des
directions d’établissement quant a l'implantation du numérique dans leur établissement
d'enseignement. De plus, les résultats de cette recherche vont tenter d’influencer
l'actualisation du référentiel des compétences professionnelles des directions
d'établissement d'enseignement prescrit par le MEES. Plus précisément, le document
intitulé « La formation & la gestion d'un établissement d'enseignement - Les orientations et
les compétences professionnelles », qui a été publié en 2008 par le Gouvernement du
Québec, n’a pas été revu depuis. Conséquemment, il ne présente pas de compétences en

lien avec la gestion de I’implantation du numérique.

Egalement, considérant que la fonction de direction d’établissement d’enseignement a été
identifiée comme étant devenue lourde et complexe a exercer, freinant parfois méme
I’innovation, faute de temps et de ressources (Bessette et Toussaint, 2010; Gravelle, 2009,
2012, 2013. 2015, 2017; Pelletier, 2016; St-Germain, 2013), les résultats visent a aider les
directions d’établissement d’enseignement quant a la transformation de leur établissement
d’enseignement a 1’¢re du numérique. Concrétement, le PAN du MEES va exiger, de la
part des directions d’établissement d’enseignement, de modifier leurs pratiques
professionnelles ainsi que leurs stratégies de gestion, ce qui aura un impact direct sur leur
fonction (Fourgous, 2012). Dans ce sens, 1’étude de I’OCDE-TALIS (2010) démontre que
les directions d’établissement d’enseignement doivent, non seulement avoir cette vision,
mais également étre en mesure de mobiliser leur équipe-école, dans le cadre de la
transformation de leur établissement d’enseignement a 1’ere du numeérique. Pour ce faire,
ils doivent agir en tant que leaders transformationnels et modéliser I'utilisation des
technologies de lI'information et de la communication (TIC) dans leurs pratiques de gestion.

Ainsi, comme proposé par Lalancette, dans le cadre d’une étude menée par la Fédération



Québécoise des Directions d'établissement d'enseignement (FQDE), « disposer d’exemples
de stratégies de gestion efficientes et de modeéles novateurs, en matiere de gestion de
I’éducation, permettrait aux directions d’établissement d’enseignement de s’inspirer
d’exemples concrets, sans nécessairement les reproduire » (FQDE, 2014). Cet état de fait
rejoint Charlot et Poirel (2013) qui, dans le cadre d’une recherche, ont découvert que les
directions d’établissement d’enseignement tentent de chercher du soutien ou des

informations, afin de faire face aux changements.

Devant ces enjeux, il parait légitime d’identifier les caractéristiques du leadership
transformationnel, les pratiques professionnelles et les stratégies de gestion utilisées dans
le cadre de I'implantation du numérique au sein d’établissements d’enseignement au
Québec, compte tenu que le référentiel de compétences des directions d’établissement
d’enseignement actuellement en vigueur, ne fait en aucun point référence a la gestion du

numérique (Gouvernement du Québec, 2008).

1.1. Question de départ et hypothéses
La question de départ se traduit comme suit : de quelle fagon les directions d’établissement
d’enseignement ont-elles utilisé les caractéristiques du cadre de leadership
transformationnel, dans le but d’implanter le numérique dans leur établissement
d’enseignement ? Les hypotheéses sur cette question, fondées sur le cadre théorique exposé
a la prochaine section, se présentent de la fagon suivante. En premier lieu, le manque de
leadership transformationnel des directions peut avoir comme conséquence de retarder la
mise en place du numérique au sein des établissements d’enseignements. Ensuite,
I’obligation de suivre une formation en lien avec la gestion de I’implantation du numérique
favoriserait le développement de cette compétence et faciliterait le travail des directions
d’établissement d’enseignement a I’ére du numérique. A I’aide de ces hypothéses, le MEES
et I’équipe de recherche souhaitent dresser le portrait d’ implantations numériques pouvant
contribuer a faciliter le travail des directions et des directions adjointes quant a
Iimplantation du numérique dans leur établissement d'enseignement. Plus
particuliérement, 1’équipe veut faciliter un transfert de connaissances et d’expériences

professionnelles, via un partage du savoir pratique et accessible a toutes les directions et



les directions adjointes d’établissement d’enseignement, aux acteurs du milieu de
I’éducation ainsi qu’a tous les professeurs d’université enseignant dans le cadre de
programmes d’études en gestion de 1’éducation, tant sur la scéne provinciale
qu’internationale. Ce partage du savoir pratique se fera grace a la diffusion des résultats
par le MEES, a la publication d’articles scientifiques ainsi que via des communications sur

la scéne nationale et internationale.

Bref, I’originalité de la recherche proposée releve donc de deux ordres : d’abord, elle tient
compte du fait qu’aucune étude spécifique n’a porté sur le leadership transformationnel des
directions d’établissement d’enseignement associé a I’implantation du numérique jusqu’a
maintenant. Grace au MEES, qui a rendu public son PAN au mois de mai 2018
(Gouvernement du Québec, 2018), ce projet de recherche est une belle opportunité de
collaboration, entre chercheurs et praticiens, ayant pour objectif d’accompagner les
directions d’établissement d’enseignement quant a I’implantation du numérique. De plus,
il semble que le partage de pratiques professionnelles et de stratégies de gestion favorisant
I’implantation du numérique dans les établissements d’enseignement n’est pas coutume
courante au sein des commissions scolaires au Québec (FQDE, 2014). Plus précisément,
elle va permettre le partage de stratégies de gestion ayant été utilisées par des directions et
des directions adjointes qui ont été précurseurs quant a la volonté de répondre aux besoins
pédagogiques des éléves a I’ére du XXI° siecle, sans pour autant alourdir la fonction de

direction et de direction adjointe d’établissement d’enseignement.



Afin de réaliser ce projet de recherche, I’approche retenue adopte une posture descriptive
teintée de I’interprétation de I’expérience professionnelle des participants (Savoie-Zajc,
2018). La démarche choisie pour réaliser le projet repose sur I’idée que 1’implantation du
numérique, dans les établissements d’enseignement, suppose la prise en compte du point
de vue des personnes concernées au regard de leurs propres réalités et des situations de
travail qu’elles ont vécues. La démarche a été la suivante : les directions/directions
adjointes d’établissement d’enseignement ont été invitées a participer a la recherche, suite
a une invitation qui leur a été acheminée par : 1’Association des commissions scolaires
anglophones du Québec, I’Association montréalaise des directions d'établissement
scolaire, 1’ Association québécoise du personnel de direction des écoles, la Fédération des
¢tablissements d’enseignement privés ainsi que par la Fédération québécoise des directions

d'établissement d'enseignement (voir annexe A).

2.1. Critéres de participation
Les participants ont été selectionnés sur une base volontaire, tout en respectant les critéres
suivants : occuper un poste de direction ou de direction adjointe et avoir géré I’implantation

du numeérique dans un établissement d’enseignement au Québec.

2.2. Procédures et instrumentation de la collecte de données
Les participants a la recherche ont accordé une entrevue individuelle semi-dirigée d’une
durée de 30 a 45 minutes. Le protocole d’entrevue, basé sur celui de Duchesne et Savoie-
Zajc (2005), a été concu dans le but d’identifier les stratégies de gestion, les pratiques
professionnelles ainsi que les modéles mis en place pour favoriser la transformation de
cours a distance et/ou numérique. Les questions avaient pour objectif d’identifier les
stratégies de gestion, les pratiques professionnelles ainsi que les modéles mis en place pour

favoriser I’implantation du numérique (voir annexe B). Une relecture compléte des

entrevues ainsi que I’examen attentif des données réduites ont été privilégiés, afin de

permettre des réajustements avant la rédaction du rapport final.



2.3. Participants

Voici un tableau dressant le portrait des participants a la recherche :

Tableau 1 — Participants a la recherche
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En ce qui a trait au nombre d’établissements d’enseignement, 20 ont participé¢ a la

recherche dont 10 étaient publics et 10 privés. Au niveau de la langue, 19 établissements

d’enseignement sont francophones et 1 est anglophone. En ce qui a trait au secteur de

formation, 6 établissements d’enseignement sont de niveau primaire, 14 de niveau

secondaire. Egalement, 1 établissement privé offre des programmes en formation

professionnelle.




2.4. Considérations éthiques
Le Comité¢ institutionnel d’éthique de la recherche avec des étres humains de 1’Université
du Québec a Montréal (UQAM) a autorisé le recrutement des participants (voir annexe C),

et le consentement éclairé de chacun d’eux a été obtenu (voir annexe D). Les résultats de

la recherche leur seront communiqués par la diffusion du rapport de recherche remis au
MEES au terme de la recherche. Egalement, afin d’assurer la confidentialité des données,
une déclaration d'engagement de la confidentialité a été signée par les assistantes de

recherche (voir annexe E).



3. Pratiques de gestion de I'implantation du

numerique

Les pratiques de gestion de I’implantation du numérique s’articulent autour de deux

principaux axes : la gestion stratégique et la gestion de 1’infrastructure numérique.

3.1. Gestion stratégique de I'implantation du numérique
Le premier axe de I’implantation du numérique est d’ordre stratégique. Il comporte plusieurs
pratiques de gestion relatives a la planification, aux outils de gestion et de suivi de
I’implantation, a la reddition de comptes et a I’importance des données pour effectuer des

choix et prendre des décisions stratégiques.

3.1.1. Planification stratégique
Selon les directions d’établissement d’enseignement, il importe de planifier stratégiquement
I’implantation du numérique. D’une part, cette planification stratégique devrait s’ intégrer au

projet éducatif de 1’établissement d’enseignement, puisque le numérique devient, selon eux,

un levier pour atteindre les objectifs « Amener I'équipe d fixer des objectifs, leur
d’apprentissage visés. D’autre part, le projet donner des moyens pour les atteindre, aller
chercher des ressources externes. Dans
éducatif devrait étre en lien avec les notre communauté de pratique, on a une
) . conseillere pédagogique RECIT qui vient
orientations du PAN du MEES. travailler avec nous » (N10).

De cette maniere, le projet éducatif de 1’établissement d’enseignement favorise 1’alignement
stratégique en regard du plan ministériel, tout en s'insérant dans les orientations, les objectifs
et les actions de 1’établissement d’enseignement. Ce projet éducatif s’opérationnalise en se
fixant des objectifs annuels qui devraient étre réalistes et avoir été définis avec 1’équipe-

école, de maniére a faciliter leur

adhésion et susciter leur « ...on s’est fait notre plan d’action-école qui est en lien
avec le plan d’action numérique du ministere puis on a
mobilisation au sein du projet. Les établi nos priorités, on les a mises sur papier et on les a
révisées 2 ou 3 fois dans l’année. Un peu comme le projet
moyens pour atteindre  ces éducatif, mais sous forme de plan d’action numérique |
école » (NO3).

objectifs sont ciblés, ce qui
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devient également 1’occasion de faire appel a des ressources internes et externes. Chaque
¢tablissement d’enseignement présente un contexte qui peut différer des autres milieux et

qui peut évoluer au fil du temps.

« On est arrivés a une planification annuelle de ce qu'on pouvait faire du préscolaire jusqu'a la sixieme
année dans le laboratoire et aussi les projets numériques. C’est toujours en évolution parce qu’au fur et a
mesure que les classes acquierent de l'expérience et de [’expertise en numeérique, la planification
augmente et varie en termes de degrés de difficultés » (N17).

3.1.2. Outils de planification et de suivi
Pour favoriser le suivi lors de la mise en ceuvre de I’implantation du numérique, certaines
directions d’établissement d’enseignement se sont munies d’outils de gestion et de suivi.

En plus du projet éducatif de I’¢tablissement d’enseignement, certaines directions se dotent

d’outils de gestion pour favoriser le suivi des diverses
« On se donne des outils de gestion

initiatives  du  milieu. Dans un établissement | pour voir quels sont leurs plans
d’ | t se tradui 1 lobal qui (membres des divers
envergure, cela peut S€ traaulre par un plan giobal qui départements), vers quoi 55 %
intégre les plans des divers départements. D’autres vont, quels sont les moyens qu'ils
ont envie de prendre dans leur plan
optent pour la réalisation d’un plan d’implantation du d’action. On a tendance a gérer
. ] ) ] ) comme ¢a, mais quand on avance
numérique. Ce dernier permet de répartir le projet sur d’une année a [’autre, on se rend
. . . .. compte que chaque département
plusieurs annees, de cibler les objectifs annuels et les n'est pas rendu a la méme place.
actions prioritaires, pour ainsi répartir les efforts SN EEN AR )}

d’implantation.

C’est par un plan clair qu’il serait également possible de démontrer, en tant que direction
d’établissement d’enseignement, son engagement et son soutien aupres de 1’équipe-école.
Ainsi, une consultation aupres d’eux, ainsi qu’aupres des parents, devient un facteur de

succes pour la mise en ceuvre du numérique au sein de 1’établissement d’enseignement.



Par ailleurs, d’autres directions d’établissement
d’enseignement se créent un plan de financement en

lien avec le projet d’implantation du numérique.

D’ailleurs,  certaines

I’importance de prévoir un budget pour la formation

« Donc ¢a prend des
compétences au niveau du
budget. [...]1J avais un plan sur 4
ans de vieillissement des
appareils puis tant mieux parce
qu’au bout de 5 ans, je
renouvelle une partie. Je suis
bien contente de renouveler une
partie et de ne pas avoir
l'ensemble de l'ceuvre a
renouveler » (N17).

directions
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« Je pense qu il faut que ce soit
réfléchi; quand c’est réfléchi, ¢a
permet de montrer qu’on est
engages, qu’on a bien réfléchi
l’implantation et qu’on sait dans

soulignent
g quoi on s ’embarque » (N08).

ou encore des periodes de libérations pour les
enseignants. Cela s’ajoute évidemment a la
planification des achats concernant 1’infrastructure
numérique tels que ’accés sans-fil, de méme que
I’équipement et les ressources numériques. De plus,
une partie de la planification budgétaire devrait étre

réservée a lentretien, au renouvellement des

appareils et aux mises a jour des licences.

Cette planification budgétaire devrait inclure les diverses mesures liées a I’implantation du

numérique, soit la mesure 15080 — Développement pédagogique et numérique, la mesure

15082 —

éducatives

Ressources
numériques, la
mesure 15084 — Formation
continue du personnel
enseignant sur l"usage
pédagogique des technologies

numériques, la mesure 15085

« Finalement, je pense qu'ils devraient voir au DESS

l'ensemble de [’ceuvre. Premierement, [ utilisation des
logiciels numériques pour le budget. Il ne faudrait pas que le
numérique soit isolé. 1l faudrait nécessairement faire un lien

avec les budgets [...]. Dans le cadre du programme de

formation, il faut donner tout I'aspect financement puis
inclure aussi les achats du matériel numérique qui devront se

faire » (N17). \

— Formation continue du personnel enseignant sur ['usage pédagogique de la

programmation informatique (Gouvernement du Québec, 2018). Pour faciliter cette

planification budgétaire, il serait souhaitable d’utiliser un outil numérique qui s’intégre

avec les autres mesures budgetaires.

Les outils de gestion et de suivi, que ce soit un plan d’implantation du numérique ou un

plan de financement, soutiennent ainsi la mise en ccuvre du projet éducatif intégrant le


http://www.education.gouv.qc.ca/fileadmin/site_web/documents/education/RB-CS-18-21-fonc-amend-aout18.pdf
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numérique. Ces outils permettent é¢galement aux directions d’établissement d’enseignement

d’effectuer leur reddition de comptes aupres des diverses parties prenantes.

3.1.3. Reddition de compte

Il semble d’usage d’impliquer tous les acteurs -
. i ) L, ) « Pendant le conseil d’établissement, ¢a

du milieu dans 1’élaboration du projet éducatif sest transmis par mon rapport de direction.
[...] mon enseignante, va nous faire un topo

. . .
et du plan d’action numérique. Dans le méme sur son expérience, quels sont les points

esprit, la reddition de compte devrait s’effectuer R B0 s A0 G At G0
puisse faire une suite au conseil
aupres de ces mémes acteurs. Néanmoins, le d’établissement parce que le conseil
. ] o . o d’établissement est déja au courant de ce
milieu scolaire public difféere du milieu privé. beau projet qu’on met en place. Il y a une
i . , . ) petite forme de reddition de comptes qu’on
Pour les établissements d’enseignement publics, fait au conseil d’établissement (NI6).

la reddition de compte se réalise auprés du

conseil d’établissement et de la commission scolaire.

, ) Pour celle réalisée auprés du conseil d’établissement, une
« C’est davantage mon role

de faire valoir la plus- direction d’établissement d'enseignement suggére de faire
value du numérique quand
vient le temps de procéder appel aux enseignants. En ce qui concerne les établissements
a des investissements ou ) . . .
simplement de diffuser les d’enseignement privés, la reddition de comptes s’opere
projets qui se vivent pour . s . . .

que le C.A. soit conscient aupres du conseil d’administration et des parents. Pour la

de I'impact positif des

.o S reddition de comptes aupres du conseil d’administration, les
investissements qui ont été

faits en amont. Quand je établissements privés optent pour un bilan annuel des activités
parle d’investissement,
¢ est autant dans de la d’implantation du numérique. Par exemple, cela permet de
formation que dans des o . . .
ressources matérielles, par justifier les investissements a effectuer et la valeur

exemple » (N15). . . L L
. pédagogique ajoutée par le numérique.

Il est intéressant de constater que davantage de moyens M :
« Quant a la commission

sont utilisés pour la reddition de comptes auprés des | scolaire et au conseil
. L. d’établissement, ¢a va passer
parents. Non seulement ils sont plus nombreux, mais ils beaucoup a travers ce plan

d’action qui est rattaché au
projet éducatif. Ca va étre un

I’ensemble de la communauté. Par exemple, cela peut volet du p(m%t)éd”ca“f »

sont trés diversifiés. Ils peuvent également s’adresser a

prendre la forme d’une exposition de projets au gymnase.



Cela peut également se dérouler lors de rencontres de parents au début et/ou a la fin de
I’année scolaire. On y presente par exemple le plan, notamment les orientations, les

objectifs, les moyens et les résultats ou les retombées du projet, notamment les réalisations

des éleves.
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« On a produit un bulletin TIC ou les parents pouvaient voir ce que les enfants faisaient et leurs
niveaux de progression pendant ’année. Maintenant on [’a intégré a notre bulletin parce qu’on a fait
la démonstration que [’éléve peut méme obtenir une lettre de la direction pour éventuellement étre
exempté de certains cours au Cégep » (N0O2).

De plus, on se sert de divers moyens ou outils pour communiquer le niveau de progression
des éléves dans leurs usages du numérique, en démontrant les retombées éventuelles de ces
usages, par le développement de compétences et de connaissances. Par ailleurs, une
attention peut étre portée pour sensibiliser, informer ou former les parents aux usages du
numérique, ses avantages pédagogiques et ses enjeux. Cela peut prendre la forme d’une
conférence, d’un colloque ou d’une formation destinée aux parents. Ces derniers sont alors

mieux outillés pour accompagner leur(s) enfant(s).

D’autres directions communiquent aux
parents via le site internet ou le portail de
I”établissement d’enseignement, une
infolettre  électronique, ou encore par
courriels, par une application mobile ou les

médias sociaux, tel que Facebook.

« On a créé un journal destiné aux parents,
une espece d’info-TIC, un site web ou on
envoyait des articles, on allait tater le pouls
des comités de parents. Les directions
adjointes allaient voir quelles étaient leurs
inquiétudes et aprés cela on cherchait de la
lecture scientifique qui pouvait venir répondre
a leurs questions » (N12).
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« [...] a chaque début d’année et a la rencontre des nouveaux parents, on leur parle beaucoup de nos
orientations : pourquoi le numérique en éducation, pourquoi on choisit ['iPad comme outil numérique
pour nos éléves. (...). Ce qu’on a pris comme moyen de gestion, c’est de montrer les pratiques positives
du numérique, soit dans la famille, soit sur ce que leurs enfants font avec les outils numériques en
classe. C’est un colloque qu’on a organisé [’année passée et c est une facon de ne pas juste insister Sur
les effets négatifs que le numérique peut avoir dans la vie des jeunes, mais de montrer tout le positif
qu’ily a. (...). L’idée est d’organiser des rassemblements comme ¢a et des formations pour les parents
pour qu’ils n’aient pas peur de cet outil et qu’ils puissent comprendre le pourquoi... Donc ¢a, ¢’est un
peu notre vlan d’action : former et informer les parents » (N09).

D’autres réalisent des sondages aupreés des parents pour les sensibiliser face aux

enjeux du numeérique, tout en relativisant leurs

« Pour répondre a leurs inquiétudes

perceptions en partant des données issues de leur quant d I’abus, par exemple, des

écrans [...] il y a des sondages qui ont

communauté-école. Les directions d’établissement éte réalises /...]. Les résultats qu’on

obtient nous confirment qu’on a le

d’enseignement, autant des milieux publics que bon dosage actuellement et ¢ est

ceux du privé, rapportaient I’'importance d’une

reddition de compte auprés de 1’équipe-école. Cela

peut se produire pendant

notre travail de « rendre des comptes
» aux parents concernant ces
données-la qu on recueille » (N15).

réunions, les

rencontres du personnel, par le biais de sondages ou encore en favorisant une

visibilité des enseignants qui font preuve d’un usage pédagogique du numérique.

« Puis, on n’essaie pas non plus de
chiffrer directement l’impact de
[’iPad sur les résultats proprement
| dits, & part quand on lit Karsenti ou
les autres auteurs de ce style-la. 1ls
arrivent un peu a la conclusion
suivante : est-ce que le iPad tire le
‘ résultat des éleves vers le haut? Pas
tant que ¢a. Mais en terme
qualitatif, est-ce que le iPad peut
avoir un impact positif sur la
i Motivation, sur [’engagement? La,
on pense que oui. C’est davantage
qualitatif présentement, que
quantitatif, lié aux résultats
proprement dits » (N15).

La reddition de compte semblerait, pour cette méme
direction, relever plutét de données qualitatives que
quantitatives, notamment par rapport aux résultats

scolaires des éléves.

Enfin, on mentionne également le site internet ou
encore |’infolettre de I’établissement d’enseignement
pour communiquer aux enseignants 1’état
d’avancement des activités, les enjeux ou les

réussites liées a I’implantation du numérique.

« Le site web de [’école, il faut que ¢a devienne un carrefour d'échange d'informations, de capsules, une
ressource autant pour les éleves, les parents que pour les membres du personnel » (NO7).
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3.1.4. Importance des données dans la prise de décision
Dans une perspective d’ancrer la prise de décisions relative a I’implantation du numérique,
certaines directions d’établissement tendent a s’appuyer sur des données pour la prise de
décisions. Ces données peuvent provenir des résultats d’éléves, étre issues de sondages dans
le milieu, ou encore s’appuyer sur des données probantes de la recherche pour y répondre.
Selon Pageault (2016), « I’utilisation des données probantes signifie de puiser dans les
résultats issus de la recherche pour découvrir et expérimenter de nouvelles pratiques ou
interventions a appliquer en classe et avec certains éléves aux besoins particuliers (p. 1) ».

, ) ) ), . « Le portrait le plus exhaustif
Allant en ce sens, I’une des directions d’établissement possible pour pouvoir finalement

faire émerger le besoin d’'une

9 : r 71\
nseignemen r les résul | . . , )
d’enseignement se base sur les résultats des éléves innovation est d’aller voir autre

pour en dégager des portraits les plus exhaustifs chose ou d’étre capable de
. regarder les pratiques que nous
possible, afin de cibler le besoin d’innovation. Pour ce avons et que nous mettons de
. . . . [’avant présentement et voir
qui est de sonder le milieu, une direction prend le pouls comment on pourrait aller vers

autre chose » (N04).

des parents pour identifier leurs éventuelles

inquiétudes et pour y répondre par le biais de

références scientifiques.

« Dans le fond, j’essaie de faire émerger les besoins par eux-mémes. Il faut qu’ils arrivent a me
présenter quelque chose et ensuite, je questionne. De plus en plus, dans les derniéres années, on
utilisait les données probantes. Donc, quand ils arrivent avec quelque chose maintenant, ¢ ’est qu ’ils ont
fait des recherches; ils arrivent avec des recherches scientifiques qui appuient leurs idées et leurs
affaires » (N16).

Une autre direction part des besoins pédagogiques des enseignants pour orienter leur prise
de décisions. A cet égard, la pratique a évolué vers la justification de leur requéte en
s’appuyant sur des données probantes de recherche.

« Les réflexions se sont déplacées vers [’apprentissage d’abord, puis comment placer la techno au service
de ’apprentissage. Ce qui parle beaucoup actuellement, c’est quand ce sont des gens du milieu qui ont
pris action, qui parlent de ce qu’ils ont vécu [...] Avec la grande équipe-école, on est en train de devenir
une espece de communauté d’apprentissage qui accepte qu’on essaie des trucs et qu’on se trompe. I/
importe de donner de '« exposure », de la visibilité aux gens qui mettent de [’avant la techno au service
de I'apprentissage » (N15).



http://rire.ctreq.qc.ca/2016/09/donnees-probantes-dt/
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GESTION STRATEGIQUE DE L'IMPLANTATION DU NUMERIQUE

PRATIQUES DE GESTION
(Quoi?)

Planifier stratégiquement
numérique :

e Analyser I'environnement interne et externe.

e  Déterminer les enjeux prioritaires.

e  Cibler les orientations, les objectifs et les cibles

(résultats attendus).

e  Définir les moyens et ressources.

Utiliser des outils de planification et de suivi :
e  Plan d'implantation numérique établissement.

e Plan dimplantation numérique global et

départemental.
e  Plan d'action numérique annuel.

e Plan de financement a partir des mesures de
financement ministérielles ou contributions des

parents (établissements d’enseignement privés).

Effectuer une reddition de comptes annuelle :

e  FEtablissements d’enseignement publics (auprés
du conseil d'établissement et de la commission

scolaire).

e  Etablissements d’enseignement privés (auprés du
conseil d'administration, de I'équipe-école et des

parents).

Décider en se basant sur des données :
° Résultats des éleves.

e  Résultats des sondages du milieu (éléves, parents,

membres de I'équipe-école, communauté).
e  Résultats de recherche.

Recommandations :

I'implantation du

STRATEGIES
(Comment?)

Intégrer I'implantation du numérique au projet éducatif
de I'établissement d’enseignement.

S'assurer de l'alignement stratégique du projet éducatif,
du

Plan d'engagement vers la réussite et du PAN.

Impliquer les membres de I'équipe-école.

Coordonner les activités et les ressources humaines pour
le développement professionnel.

Prévoir le budget pour l'infrastructure numérique (achat,
entretien et renouvellement de 1’équipement et des
licences).

Diffuser les projets des éléves et la progression du
développement de leur compétence numerique.

Justifier le financement en se basant sur les résultats de
I'implantation du numérique aupres de I'équipe-école.
En début d'année, présenter le plan d'action numérique.
Pendant l'année, communiquer le niveau de progression
des éléves et les retombées du plan d’action numérique.
Utiliser le site de ['établissement d’enseignement,
l'internet, le courriel ou les médias sociaux pour
communiquer avec les parents.

Sonder les parents pour connaitre leurs perceptions sur
les enjeux du numérique.

A la fin de l'année, présenter les projets sous la forme
d'une exposition.

Tracer des portraits d'éleves.

Cibler les besoins d'innovation pédagonumérique.
Connaitre et partir des besoins du milieu.

Identifier les pratiques pédagonumériques probantes
ayant un impact sur l'apprentissage des éléves et le
développement de sa compétence numérique.

Créer un modeéle de plan d’action numérique (établissement d’enseignement).

Créer un modele de plan de financement.

INTENTIONS STRATEGIQUES
(Pourquoi?)

Cibler les besoins de développement pédagogique en
lien avec le projet éducatif.

Identifier les pistes d'intégration du numérique en lien
avec le développement pédagogique.

Favoriser I'adhésion et la mobilisation de I'équipe-école.

Accroitre I'efficacité et I'efficience des ressources.
Faciliter la mise en ceuvre du plan d'action numérique de
I'établissement d’enseignement et du projet éducatif.
Démontrer son engagement et son soutien auprés de
I'équipe-école.

Accroitre le niveau de confiance et de crédibilité de la
démarche d'implantation du numérique auprés des
personnes impliquées (établissement d’enseignement,
communauté et commission scolaire).

Motiver les membres de I'équipe-école.

Convaincre les parents du bien-fondé du projet
d'implantation numérique.

Engager et faciliter l'accompagnement des parents
aupres de leur(s) enfant(s).

Rassurer les parents et les aider a développer un esprit
critique quant & I'implantation du numérique.
Sensibiliser, informer et former les parents aux usages du
numérique, de ses avantages et de ses enjeux.

Améliorer les résultats des éléves.

Développer la compétence numérique.

Cibler les stratégies de diffusion et de soutien aupres du
milieu (informer, sensibiliser, former).

Développer les pratiques pédagonumériques des
enseignants.
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3.2. Gestion de I'infrastructure numérique
Le deuxieme axe primordial en ce qui concerne les pratiques de gestion de I’implantation
du numérique est celui de la gestion de I’infrastructure numérique. Les directions
d’établissement d’enseignement mentionnent 1’importance de 1’approvisionnement et de
I’achat du matériel, le soutien technique, la création et la gestion des infrastructures ainsi

que la nécessité d’implanter progressivement le numerique.

3.2.1. Appropriation technique par les enseignants

De prime abord, le matériel a été fourni quelques mois a

« On a installé plus de

I’avance aux enseignants avant de 1’étre aupres des éléves. A cet
postes Apple dans les

égard, plusieurs sont d’avis que cela favorise grandement salles de profs pour
qu’ils puissent travailler
I’adaptation des enseignants. Ces derniers peuvent manipuler des choses. J ai acheté
) des tablettes, des postes
les outils dans les salles d’enseignants, dans leurs classes ou Apple, des ordinateurs
portables Apple pour

) . . , . .
bien a la maison, afin de s’approprier la nouveauté. o i e e

a la maison s’ils le

Généralement, les établissements se sont dotés de chariots, de :
voulaient » (N06).

tablettes ou de portables.

Il ne suffit pas de fournir seulement I’équipement pour favoriser cette premiére
appropriation par I’enseignant. Il est indispensable d’ajouter a 1’équipe enseignante un
technicien qui est présent pour offrir des tutoriels, pour répondre aux questions, pour
accompagner les enseignants en classe au besoin et, surtout, pour réagir rapidement aux
difficultés techniques rencontrées. Cette ressource semble indispensable pour que les
enseignants se sentent soutenus a tout moment, que ce soient de simples petits pépins tels
que le wifi ou des piles non rechargées, de maniére a ne pas les décourager quant a

I’utilisation d’un outil technologique.

« Mettre les conditions au niveau technique en place avant, parce que si tu veux implanter des
changements technos et que les infrastructures ne suivent pas, que tu n’as pas assez d unités ou que le
réseau n’est pas assez fort ou tout autre raisons techniques... tu peux tuer dans l'ceuf ton projet parce
que les gens ne vont pas s engager trois fois. Si tu leur dis : « Ony va », il faut que tu t assures que les
conditions techniques alentour sont la » (NO7).
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3.2.2. Prévoir linfrastructure nécessaire a I’'implantation technique
L'infrastructure doit également pouvoir soutenir I’implantation technique du numérique. Il
semblerait que certains établissements n’ont pas évalué et pris en compte leurs capacités en
ce qui a trait a l'infrastructure en place. Par exemple, lorsqu’un appareil est offert a des
centaines d’éléves en quelques jours, il est impératif d’avoir un réseau sans-fil puissant,
sans quoi I’implantation peut dés les premiers temps s’avérer étre un échec. Ce réseau doit

étre en mesure de soutenir une masse de personnes connectées simultanément.

« C’est plutot au niveau informatique qu'il fallait s assurer d’avoir une trés bonne bande passante, des
bons wifi en quantités suffisantes. Tantot je parlais des enseignants craintifs; si on a réussi a convaincre
ces enseignants-la d’essayer de créer un projet et lorsqu’ils mettent leurs projets en place, le wifi ne
tient pas le coup, bien ce n’est pas un succes et l’enseignant n’a plus le gout de continuer. Il va
retourner a son cahier d’exercices. Donc, ¢ est vraiment important de s assurer que le réseau tienne le
coup pour que [’enseignant puisse Vivre un sUCCES, que ¢a soit rapide et que les jeunes n’aient pas a
attendre le chargement » (N18).

3.2.3. Prévoir les achats d’outils ou de ressources numériques
Un autre point important qui a été soulevé est 1’achat de 1’équipement en lien avec
I’utilisation des tablettes ou des ordinateurs. De nombreux logiciels et applications existent
sur le marché et I’une des premiéres étapes mentionnées par les directions est d’avoir de
bonnes discussions avec 1’équipe, afin de cibler les besoins quant aux ressources
numériques. L’une des techniques utilisées fut de créer un comité dans lequel chaque
membre présentait un outil, un logiciel ou une application qu’il trouvait intéressante aux
autres membres du personnel. Tout en respectant un budget, la direction tranchait grace aux

recommandations de 1’équipe.

« Je disais aux profs : « C’est vous qui allez travailler avec, alors vous testez les outils, vous regardez

ca et vous allez recommander ». Alors chacun de mes profs du comité avait eu a présenter un outil ou

un document a l'intention des enseignants pour qu'ils voient que ce n’est pas moi qui décidais. En fait,
oui des fois ¢ ’est moi qui tranchais parce qu’il y avait une question de coiit » (N06).
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3.2.4. Gérer les outils et ressources numeriques des éléves
Du c6té de la gestion d’outils et de ressources numériques utilisés par les éleves, différentes
possibilités s’offrent aux établissements. Au privé, 1’achat par les parents d’un appareil est
priorisé. Au public, quelques chariots portatifs de Chromebook, d’iPads ou de portables
sont bien souvent mis a la disposition des enseignants. La formule « apportez votre appareil
numérique » est également favorisée dans plusieurs établissements. Plusieurs fonds sont

¢galement alloués pour 1’achat de portables destinés aux

« En plus, pour le tableau éleves qui ont un handicap ou des difficultés
blanc j’ai méme été obligé de ) )
redonner une formation sur ce d’adaptation et/ou d’apprentissage (HDAA) et ce, dans
qu ’était [ utilisation du ., ) B .
notebook et du logiciel parce les deux types d’établissements. En outre, la réflexion

qu’il y en avait plusieurs qui
ne connaissaient pas toutes les

utilisations du tableau » (NO1). grandes préoccupations liées & la gestion de

quant au contenu disponible sur la tablette est I’une des

I'équipement utilisé par les éleves.

Comme il a été mentionné précédemment, la majorité
« On est dans un modele ou
[’enseignant qui veut intégrer les
technologies peut le faire en
réservant le chariot et en

des directions d’établissements d’enseignement

privés interrogés ont depuis quatre a cinq

ans implanté le modéle 1 : 1, c’est-a-dire, un outil par I’amenant dans sa classe pour
réaliser une activité avec le
éléve. Ce sont principalement les parents qui achétent Jeune. C’est comme cela qu’on

. . . vit ici cette intégration » (N05).
I’outil numerique a leur enfant. En revanche, lorsque _ - —

les fonds ne permettent pas de tels achats, certaines
initiatives inspirantes peuvent également permettre a chaque éléve d’avoir entre les mains

un appareil numérique, comme le démontre 1’exemple cité ci-dessous.

« Ce qu'ils ont fait, ¢ ’est qu'ils nous ont fourni l'équivalent de Chromebook, des portables qui n’étaient
plus assez performants pour étre utilisés comme ordinateur, mais qui sont encore trés bons pour faire
des stations web. Puis on a équipé chaque éléve d'un portable comme ¢a et ¢a n’a coiité presque rien

puisque c’étaient des ordinateurs qui étaient voués a é&tre envoyés au recyclage » (NO7).

Outre, le modele 1 : 1, il y a une forte majorité des établissements qui offrent ces chariots
portatifs de Chromebook, d’iPads ou de portables. Ce type d’implantation permet une

utilisation partielle des technologiques et instaure un climat de partage entre les enseignants
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et les éléves. Un aspect positif de cette implantation est la possibilité d’avoir plusieurs types
de chariots, ce qui favorise la polyvalence des éleves puisqu’ils deviennent compétents sur
des plateformes distinctes. Aussi, plusieurs enseignants provenant d’établissements
d’enseignement possédant quelques flottes électroniques avec possibilité d’emprunt,
proposent a leurs éléves d’apporter leurs appareils personnels. Le choix est parfois encadré,

mais en général la plupart seront acceptés.

L’achat de portables pour les éleves ayant des défis particuliers semble trés présent autant
au public qu’au privé. Il y a des services pour les éleves en situation de dyslexie, de
dysorthographie, de dysphasie, etc. Au privé, c’est la mesure 30110 qui permet cet
accompagnement, celle-ci « vise a apporter aux établissements privés agréés une aide
financiere leur permettant d’assumer les dépenses liées aux éléves handicapés ou ayant des
difficultés d’adaptation ou d’apprentissage ». Pour le réseau public, cela correspond a la
mesure 30810.

« On a un projet qu’on a lancé par exemple avec les combos numériques [’année passée. Ca, c’est une
stratégie qu’on a utilisée. On a communiqué aux enseignants qu’on avait des achats potentiels puis on
les a amenés a présenter des projets. Un des projets qui a été choisi est une classe numérique en
cinquiéme secondaire avec des projets interdisciplinaires. Le modéle, ¢ca peut étre soit qu’'on a une
flotte d’iPads ou des flottes électroniques ou on va utiliser les appareils personnels des éleves »
(N10).

3.2.5. Rendre la classe numérique
Un nouveau projet qui voit le jour dans plusieurs établissements d’enseignement est celui
des aménagements de classes flexibles. Ces derniéres sont souvent déja équipées d’un

projecteur ou d’un Apple TV. Ensuite, I’aménagement des

pupitres est pris en compte, ils sont placés en cercle, en carré « Clest siir qu’on a des

gens qui travaillent en

ou en équipe, ce qui favorise de nouveaux modes : o
classe inversée; donc j ai

d’organisation du travail, de fonctionnement et de gestion des classes a mobilier
flexible : 4 classes cette

des apprentissages. Ces derniers favorisent 1’exploration année ou les classes sont
un peu plus éclatées, tout

d’approches pédagogiques alternatives a l’enseignement est un peu inversé, changé

a tous les cours » (N08).

magistral et frontal. Par exemple, la classe inversée peut étre

expérimentée dans ce type d'environnement, ou les éléves
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écoutent a la maison sur des capsules vidéo les notions d’apprentissage. De retour en classe,
ils appliquent en situation de travail les notions apprises, seuls ou en équipes, et par le biais
d’ateliers par exemple. En dehors des salles de classe, plusieurs établissements offrent
différents locaux de type laboratoire informatique. L’arrivée des modéles présentés ci-
dessus rend dans certains établissements d’enseignement, I’utilisation de ces espaces

inutiles.

Les différents modéles d’équipement et de classes numériques ayant été passés en revue, il
est alors intéressant de discuter des suggestions des participants concernant certaines
ressources et outils qu’utilisent les enseignants. Les possibilités sont en constante évolution
et de nombreux exemples innovants seront mis a I’avant dans cette section. A cet égard, la
robotique et la programmation sont toutes les deux tres populaires, surtout au niveau
primaire ainsi qu’au premier cycle du secondaire. C’est davantage en mathématiques, lors
de résolutions de problémes, que les enseignants utilisent le codage et la programmation.
Aussi, de nombreux établissements d’enseignement participent a des compétitions

robotiques dans le cadre de cours de sciences ou d’activités parascolaires.

« On a une équipe (...), @ chaque année, fait les compétitions avec les gros robots. Aussi, a notre école,
on recoit la compétition de zone 01, donc la compétition régionale se tient dans notre école. J’ai des
éleves qui participent aussi au défi Zone 01 en robotique. En 3¢ secondaire, dans notre parcours de
vocation sciences, il y a presque la moitié de [’année qui est consacrée a la programmation, puis a

['utilisation de la robotique » (N16).

Le montage video, I’utilisation d’application de style KAHOOT, I’agenda numérique et les
plateformes web comme Teams, sont aussi des exemples d’outils fréquemment nommés

lors des entrevues.

« En fait, oui on a des classes flexibles, parce qu'il faut faire attention pour changer les classes

traditionnelles. Ce sont des petits pas qui sont faits pas a pas depuis a peu prés 9 ans. Il faut dire gu ‘on

donnait a chaque enseignant des défis d’essayer une affaire chaque année. C’est siir que certains sont

allés plus vite que d’autres, mais ¢a se fait tranquillement pas vite. Ce n’est pas vrai que les classes ne

sont plus jamais traditionnelles. Méme mes classes les plus éclatées qui sont des classes flexibles ol le
mobilier n’est plus du tout en rang d’oignons, a la fin de [’année, ils ont quand méme fait quelques cours
traditionnels pour le document de révision. Donc ce n’est pas vrai que le traditionnel n’est plus 1, bien

que le numérique soit beaucoup présent. C’était petit pas par petit pas au départ, ¢a s’est vraiment
important. On donnait des formations, on leur donnait des défis » (N08). |
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Dans de plus petites proportions, certains établissements , L
« On n’a pas tout a fait réussi
introduisent graduellement la réalité virtuelle. A titre notre objectif, mais je pense
qu’il y en a 8 ou 9 qui ont été
d’exemple, un ¢établissement d’enseignement avait vécus en réalité virtuelle, dont
o . ) o L en classe d’univers social,
I’objectif cette année d’avoir une dizaine d’activités en d’espagnol, de ECR, donc dans
. L plusieurs matiéres » (N08).
lien avec ce nouvel équipement. - - -

En somme, dans cette section sur la gestion de I’infrastructure, plusieurs éléments
retiennent I’attention. L’ importance de fournir I’équipement aux enseignants, de préférence
avant de donner acces aux éléves, et la nécessité d’offrir un soutien technique omniprésent,
afin de ne pas en décourager certains, dans le but de favoriser une progression des
apprentissages plus rapidement. Parallélement, I’évaluation de l'infrastructure doit avoir été
réalisée, afin de s’assurer du bon déroulement de I’implantation. En rapport avec les éléves,
plusieurs maniéres de gérer les achats d’équipement ainsi que le choix d’outils
technologiques offre diverses possibilités; il est donc important d’étre a 1’écoute des besoins
de I’équipe-école. Un dernier élément semble toutefois important dans les discours lorsqu’il

s’agit d’aborder la gestion de l'infrastructure technologique, Soit I’implantation progressive.
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PRATIQUES DE GESTION
(Quoi?)

Faciliter I'appropriation technique
par les enseignants du numérique.

Prévoir l'infrastructure nécessaire a
I'implantation technique.

Prévoir I'achat d'outils ou de
ressources numérigques.

Gérer les outils et ressources
numériques des éléves.

Rendre la classe numérique.

Viser une implantation progressive.

Recommandation :

STRATEGIES ET MOYENS
(Comment?)

Fournir I'équipement ou les ressources numériques a lI'avance aux
enseignants.

Fournir un soutien technique en classe et en dehors de la classe.
Fournir des ressources d'aide technique (tutoriels).

Mettre en place un réseau sans-fil performant.
Evaluer la performance du réseau sans-fil et I'ajuster au besoin.

Fournir un outil 1 : 1 et les ressources numériques pertinentes pour
I'éleve.

Rendre l'acces aux outils et ressources numériques dans des
chariots partagés (Chromebook, portables, iPad).

Mettre en place un systeme de réservations des outils numériques.
Permettre I'utilisation d'appareils mobiles personnels.

Ameénager des environnements de classes flexibles.

Intégrer de nouveaux outils numériques qui favorisent
I'expérimentation et la résolution de problémes.

Intégrer des oultils et ressources numériques.

Découper les étapes de l'implantation du numérique en petites
étapes.

Se doter d’un outil de gestion d’inventaire de I’infrastructure numérique.

INTENTIONS STRATEGIQUES
(Pourquoi?)

Faciliter I'appropriation des outils ou ressources
numériques par les enseignants.

Soutenir les enseignants dans leur appropriation et leurs
premiers pas du numérique en salle de classe.

Faciliter la performance de l'usage du numérique.
Faciliter le dépannage technique.

Accroitre l'accessibilité des outils et ressources
numériques aux éleves.

Personnaliser I'environnement numérique des éléves
pour en faciliter et en optimiser I'appropriation.
Instaurer un climat de partage entre les enseignants et
les éléves.

Favoriser la polyvalence vers l'usage d'outils
numériques variés.

Favoriser de nouveaux modes d'organisation du travail,
de fonctionnement et de gestion des apprentissages.
Développer I'apprentissage du code et de la robotique.
Développer I'apprentissage par la réalité virtuelle.
Développer les compétences communicationnelles par
les médias.

Faciliter I'adoption d'usage des technologies.



24

4. Pratiques de leadership transformationnel en

contexte d'implantation du numerique

4.1. Leadership transformationnel
Le leadership se définit en tant que « processus par lequel une personne exerce une
influence sur d’autres, dans le but d’atteindre un objectif commun » (Northouse, 2007). Le
leader propose une vision de I’avenir, ce qui donne du sens a I’action, en plus d’assurer une
cohesion entre les individus, leur développement personnel et leur satisfaction au travail
(Van Wart, 2003). C’est ainsi qu’on peut distinguer le leader du « manager », dont le role
formel est de planifier, d’organiser ou de diriger 1’organisation, sans nécessairement

encourager un avenir inspirant vers le futur (Bass, 2008).

On retrouve plusieurs théories portant sur le leadership, dont le leadership
transformationnel. Selon Bass (1985), le leader transformationnel motive le personnel a
faire plus que prévu de trois maniéres : 1) en augmentant leur niveau de conscience sur
I'importance et la valeur d'objectifs précis et idéalisés, 2) en les amenant a transcender leurs
propres intéréts pour le bien de 1'équipe ou de 1’organisation, et 3) en déplagant leurs besoins
vers des niveaux supérieurs. La théorie du leadership transformationnel offre un cadre
d’analyse pertinent pour comprendre comment implanter et gérer le numérique au sein d’un
établissement d’enseignement par les directions. Bass et Riggio (2006) suggerent que la
popularité du leadership transformationnel serait peut-étre due a I’accent mis sur la
motivation intrinseque et le développement des membres du personnel, ce qui correspond
aux besoins des groupes de travail d’aujourd’hui, qui souhaitent étre inspirés et habilités a

réussir en période d’incertitude (Northouse, 2007).

Les pratiques en lien avec le leadership transformationnel comportent quatre dimensions :

1. L’influence vers une vision commune.

2 L'inspiration, la motivation et I'engagement.
3. La stimulation intellectuelle.

4 La considération individualisée.
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Chacune de ces dimensions a permis 1’analyse des réponses aux questions d’entrevues, afin
de mieux comprendre les pratiques de leadership transformationnel favorisant

I’implantation du numérique.

4.2. L'influence vers une vision commune
A travers la dimension de I’influence vers une vision commune, le leader parvient a aligner
ses intéréts a ceux du groupe, de 1’organisation ou de la société. De plus, il fait preuve de
normes tres élevees en matiere de conduite morale et éthique en démontrant un sens profond
de la justice. En ce sens, le leader constitue un modele que les employeés idéalisent, étant
orienté vers une vision et porté par une mission. Etant profondément respecté par les
membres du personnel, on lui accorde généralement une grande confiance. Selon Antonakis
(2012), cette dimension constitue la dimension émotionnelle du leadership
transformationnel. 1l est d’usage que le leader transformationnel puisse faire émerger une
vision des intéréts collectifs des membres de son personnel. Cette vision devient le point
focal qui donne au leader et a I’organisation une destination pour orienter les efforts. De
plus, elle permet de définir 1’identité propre a 1’établissement d’enseignement a laquelle
peuvent s’identifier les membres du personnel, leur permettant ainsi de développer un

certain sentiment d’autoefficacité personnel (Northouse, 2007).

Pour inspirer une vision commune, il existe plusieurs stratégies en lien avec la gestion
participative : 1) créer une culture de partage et d’expérimentation, 2) impliquer les
enseignants dans les prises de décisions, 3) impliquer les enseignants dans le processus
d’implantation, 4) créer des structures de collaboration, 4) favoriser le travail d’équipe pour

collaborer a des projets communs.
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4.2.1. Créer une culture de partage et d’expérimentation
Le numérique conduit a une transformation des pratiques professionnelles et pedagogiques,
ce qui fait place a de nombreux apprentissages, des essais, des erreurs, des succes ainsi qu’a
des pistes de développement intéressantes. C’est pourquoi il importe de créer une culture

de partage et d’expérimentation au sein de 1’équipe-€école.

« Comme gestionnaires, il faut cultiver ou orienter notre école pour qu’on adopte une espéce de
culture ot on a droit a [’erreur et ou c’est important de partager. Ca ce sont des éléments qui nous
apparaissent intéressants. Quand on veut faire un changement, il faut accepter que tout ne soit pas

parfait. Chez les membres du personnel, on y travaille; on est un milieu rigoureux et exigeant je
dirais, mais c’est une culture qui est en train de s’installer et on essaie d’installer ¢a aussi avec les

parents. Quand un prof essaie quelque chose, laissons-le aller; il aura [’intelligence de faire de la
rétroaction apres, mais supportons-le. Ce sont les 2 éléments qui, comme stratégies de gestion,
peuvent étre de bons leviers » (N15).

4.2.2. Impliquer les enseignants dans les prises de décisions
Pour favoriser I’adhésion a I’implantation du numérique, 1’une des directions
d’établissement d’enseignement mentionne que son role est de partager une vision avec

I’équipe-école, tout en laissant le choix aux enseignants des moyens pour s’y rendre.

« Moi, je veux implanter le numérique, je veux changer les pratiques, mais j ‘ameéne les enseignants
ou il faut aller. Une fois qu’on identifie ou il faut aller, on se demande c’est quoi la premiére marche
en secondaire 1; donc les enseignants la définissent eux-mémes. Puis on a ciblé deux ateliers en

secondaire 1 pour [’an prochain. Dans le fond, je décentralise une partie de la décision en faisant ca,
mais en méme temps, eux ils prennent la charge davantage et ¢ca devient leur projet » (N010). }

4.2.3. Impliquer les enseignants dans le processus d’implantation
Une autre stratégie consiste a impliquer les enseignants dans le processus d’implantation
du numérique en créant un réel partenariat avec eux, afin qu’ils soient conscients de ce

qu’implique un tel projet. Un autre répondant mentionne également I’importance
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d’impliquer les enseignants quant au choix des formations. De plus, il mentionne

I’importance de respecter leur rythme :

« On a demandé a nos enseignants de nous proposer une offre de formation, a !’intérieur des deux années
qui suivaient l'implantation. Donc on leur demandait en quoi ils pouvaient &tre formés et on leur a
demandé de faire un projet par rapport a ce type de formation. C’est trés spontané comme utilisation au
niveau de [’iPad, mais petit peu par petit peu, de fagon progressive, on voit que les classes, les éléves, les
enseignants utilisent de plus en plus le numérique en classe sans forcer les choses » (N12).

4.2.4. Créer des structures de collaboration

Plusieurs directions d’établissement
, ) o . « [...] on a parlé longtemps de

d’enseignement ont relevé 1’importance de créer collaboration, mais maintenant, on
parle de structure de collaboration.
Et I’école québécoise est en train de
se transformer de ce coté-la, comme
dans plusieurs domaines d’ailleurs,

des structures de collaboration pour favoriser le

partage des apprentissages et donc le

développement de la compétence numérique. Ce sur la fagon dont on peut amener les
) ) membres du personnel a collaborer
passage a la collaboration consiste en un entre eux pour que la vision

| s actualise et qu’elle se transforme
en projets » (N19).

changement de culture qui semble d’ailleurs étre

une condition fondamentale a I’implantation du

numeérique.

Il existe plusieurs manieres de créer des structures

) ou de réorienter les efforts vers I’implantation du
« Donc, on a regardé ¢a et avec mon

comite de travail, on a pris la numérique au sein des structures existantes. Par
décision de dire, d’apres les constats, ) L ) )
ce que les profs préférent. Et bien exemple, il y a les comités de travail qui peuvent

sOr, en tant que directrice, j 'avais
aussi a orienter donc j’ai sensibilisé
ma commission pédagogique et mes

comités au fait que la technologie

| Apple était tres interessante et que d’implantation du numérique. Allant en ce sens,
les profs aiment ¢a » (NOG).

jouer un réle important dans la planification, la

mise en ceuvre et la régulation du projet

certains ont formé un comité technologique pour

chapeauter I’innovation pédagonumérique.
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Pour des établissements scolaires fonctionnant par

« Chaque mois, je rencontre tous i .
les chefs de départements de départements, les rencontres ont facilité le processus
chaque discipline. Donc chez moi il

"y avait 8 disciplines et chague mois consultatif pour assurer une communication

eI Al S ST adéquate et une prise de décisions avisées. D’autres
8 chefs de départements qui sont
‘nommeés par les collégues et on constituent un comité des services pédagogiques,
. discute de pédagogie. (...) Et sur ce
© comité de travail, j‘avais aussi tout étant composé des responsables de chaque
le temps mon équipe technique qui i . . .
était 1a pour connaitre les besoins département. Ce comité consultatif sert de relais pour
des enseignants » (NO6). . .
favoriser la mise en ceuvre des changements.

La structure départementale peut servir également au —
« Nous ce qu’on fait

travail collaboratif autour d’un projet commun. Ce principalement, ¢’est qu’on
travaille vraiment en étroite
travail par département facilite la création d’une vision collaboration avec toute
. I’équipe de gestion. Alors quand
et d’un sens commun aux divers départements, d’ou on veut implanter quelque

chose, on le fait beaucoup en

I’importance d’impliquer les enseignants pour bien rencontre de secteurs, Chague

comprendre la nature de leurs besoins, en leur laissant direction adjointe est
responsable d’un secteur en
la latitude nécessaire pour tendre vers cette vision. Au- particulier. C’est comme ¢a
qu’on commence. Ce ne sont
dela des structures de collaboration, le travail en équipe pas vraiment des rencontres qui
e e, . e, , se font en grande équipe ou en
et la collegialité constituent des éléments-clés pour assemblée générale. On va

vraiment plus cibler des petites

plusieurs directions d’établissement.

« Ce dont on se rend compte, c’est que les besoins de notre département d 'univers social ou du
département des maths ne sont pas les mémes. lls ne sont pas, en équipes, rendus a la méme place.
Parce que des fois, libérer le groupe des mathématiques pendant le pédagogique pour qu’ils explorent
une nouvelle plateforme, eux c’est de ¢a dont ils ont besoin pendant que [ 'univers social va travailler
par exemple, sur le fait d’informatiser des évaluations » (N15).
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4.2.5. Favoriser le travail d’équipe pour collaborer a des projets communs
La collaboration est maintenant une compétence clé pour le monde du travail, pour tous les
secteurs d’activités et les divers types d’organisation. Le travail d’équipe peut s’effectuer
en se répartissant les taches, mais la collaboration nécessite un changement au niveau des
conceptions des enseignants face a leur rapport de collégialité, de méme qu’une ouverture
plus grande aux défis rencontrés. Le numeérique devient ainsi un vecteur de transformation,
tout en étant un outil pour y parvenir, par de nouveaux modes de partage et de
communication numérique. L une des directions d’établissement d’enseignement propose

des defis aux enseignants pour favoriser la collaboration.

« Puis a travers différents défis qu’on leur propose, je pense qu’on leur propose une quarantaine de
défis, les enseignants travaillent vraiment en collaboration pour réaliser ces défis. Parfois, ils se
mettent en équipe ou quelquefois il peut y avoir un expert qui peut les aider a réaliser le défi. Donc,
¢ ’est vraiment favoriser la collaboration entre les enseignants puis leur donner des occasions de
travailler ensemble et de partager aussi ce qu’ils font, un projet personnel » (N09).

Le travail d’équipe et la collaboration peuvent prendre diverses formes et poursuivre divers
objectifs pour opérationnaliser la culture de partage et d’expérimentation. Les
communautés d’apprentissage professionnel (CAP) peuvent a cet égard présenter un
contexte collaboratif pertinent. Selon plusieurs directions d’établissement, dans ces CAP et
pour favoriser la communication et la collaboration au sein de 1’équipe-école, il semble que

les technologies collaboratives occupent une place prépondérante.

« Si on veut que le changement s’ opére avec nos gens, ce qui est un gage de succes, il faut pouvoir
faire en sorte qu’ils travaillent ensemble dans des conditions intéressantes. Ce que je veux dire par 3,
c’est que les modeles des communautés d’apprentissage professionnel (CAP) peuvent étre un bon
moyen. C’en est un, mais il y en a d’autres. De ces temps-ci, on parle beaucoup des CAP, mais le
danger des CAP, c’est de les faire sans qu’il y ait une bonne vision de définie et partagée. Par
exemple, si on part dans une CAP et que [’animateur dit : « C’est quoi vos problémes, de quoi vous
voulez jaser? », il manque une destination. Mais si la destination est définie, qu i/ y a une proposition
d’une CAP, que les gens ont le sentiment qu’ils sont la pour les bonnes raisons et que c’est utile a leur
enseignement, ¢a peut fonctionner, entre autres pour [’implantation du numérique. Par exemple, dans
une CAP sur le francais, que ce soit une CAP sur la littératie, numératie, ou encore une CAP en lien
avec le développement des TIC dans les classes, c’est le réle de la CAP, de I’animation, de définir une
vision qui comprend, dans les moyens d’innovation, l'intégration du numérique » (N19).
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Aux dires de plusieurs répondants, au-dela de la dimension pédagogique, il semble que les

technologies peuvent servir a une meilleure organisation du travail.

« A un moment donné, pour que I’école soit mieux organisée, il fallait commencer a introduire la suite
Google dans nos opérations quotidiennes. Moi, j 'avais commencé a organiser ¢a de mon coté et la, il
restait a développer la compétence de collaboration avec les gens » (N18).

Les technologies collaboratives semblent jouer un réle important au sein du travail
collaboratif entre directions d’établissement d’enseignement, voire méme constituer un

enjeu, selon un répondant.

« Je constate qu'il y a beaucoup de collegues qui ne maitrisent pas la base d’outils collaboratifs ou
juste de partager des documents en ligne, de coconstruire des choses, pouvoir interagir a distance.
Moi, par la force des choses, en ayant 2 écoles comme direction, ¢ca m'a vraiment aidé d'avoir des
choses qui sont dans le nuage » (NO7).
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Créer une culture de partage et
d’expérimentation au sein de I'équipe-école.

Impliquer les enseignants dans les prises de
décisions.

Impliquer les enseignants dans le processus
d’implantation.

Créer des structures de collaboration.

Favoriser le travail d’équipe pour collaborer a
des projets communs.

Recommandation :

Accepter que tout n'est pas parfait.

Se donner le droit & l'erreur et aux essais.
Soutenir la prise de risque, les initiatives et les
tentatives de changements progressifs.

Définir une vision.
Impliquer les enseignants dans la définition des
moyens.

Assumer un leadership et guider la démarche
d'implantation.

Impliquer les enseignants dans le choix des
formations.

Suivre leur rythme d’implantation.

Faciliter les initiatives de collaboration.

Mettre en place des comités de travail quant a la
planification de I'implantation du numérique.
Mettre en place un processus de consultation par
départements.

Instaurer de nouveaux modes de communication et
de partage par le numérique.

Mettre en place des communautés d'apprentissage
professionnel (CAP).

Favoriser la  transformation  des
professionnelles et pédagogiques.

pratiques

Favoriser I'adhésion a l'implantation du numérique.

Créer un partenariat avec les enseignants vers une prise
de conscience collective du changement envisage.
Adapter la formation continue aux besoins des
enseignants.

Développer la compétence a communiquer et a
collaborer.

Développer la créativité et la résolution collective de
problémes.

Inciter le changement des conceptions quant a
I'apprentissage collaboratif.

Etablir des rapports de collégialité.

Développer la compétence a communiquer et a
collaborer.

Inciter le changement des conceptions quant a
I'apprentissage collaboratif.

Etablir des rapports de collégialité.

Utiliser I’infonuagique pendant les réunions, les sessions de travail collaboratives, la mise en commun de ressources partagées.
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4.3. L'inspiration, la motivation et I'engagement dans le projet d'implantation du
numérique

La deuxiéme pratique en lien avec le leadership transformationnel porte sur la capacité du
leader a inspirer, a motiver et a engager le personnel au sein du projet d’implantation du
numérique. Le leader communique, de maniére inspirante, un idéal partagé (Barbuto,
2005), de méme que des attentes élevees aux membres du personnel. Cette inspiration se
transforme en motivation pouvant ainsi susciter l’engagement envers la vision de
I’organisation. Sur le plan pratique, le leader utilise des symboles ou fait appel aux émotions
pour attirer I’attention et les efforts collectifs vers ’atteinte du projet (Northouse, 2007).
Cet effort dépasse alors I’intérét personnel et s’oriente vers un intérét partagé. L’esprit

d’équipe s’en trouve alors rehaussé.

De nombreuses stratégies et moyens de communication, de diffusion et de réseautage sont
mis en place, afin d’inspirer et d’engager les équipes-écoles dans le processus
d’implantation du numérique. De prime abord, les projets et les idées sont présentés aux
membres du personnel. Le canal de communication est ouvert pour permettre des échanges
réguliers a tous les niveaux. De surcroit, le travail en réseau est encouragé, alors que les
succes et les réussites sont partagés et diffusés. Un retour fréquent avec les enseignants
permet également de maintenir la motivation chez ces derniers. Pour finir, les visites dans
d’autres établissements d'enseignement ainsi que la diffusion publique dans les journaux,

les conférences ou les ateliers peuvent créer un effet d’entrainement inspirant.

4.3.1. Permettre des échanges réguliers a tous les niveaux de I'organisation
Plusieurs directions d’établissement précisent I’importance de faire 1’état de la situation
fréguemment. lls présentent la vision et la planification stratégique a tous les membres de

I’équipe a une ou deux reprises pendant 1’année scolaire (soit a la rentrée et au retour des

fétes). Le désir d’informer le personnel est
« Une fois qu’on voit que ¢a Se passe bien, apres

présent et cela donne 1’occasion a chacun chaque année, 2 fois par année, a ’automne et
éch . ) au retour des Fétes, on rencontre tous les
d’échanger. ~ Certains  organisent  des enseignants et on leur fait part de notre vision et

de notre planification pour que ce ne soit pas

journées pédagogiques de style Bootcamp R —T

au cours desquelles des ateliers sont = g
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organisés pour presenter les nouveautés technologiques de I’année. En plus de rencontrer
les enseignants, des présentations sont également faites aux parents ainsi qu’a la
commission scolaire ou au conseil d’administration. La communication est établie a divers

niveaux pour s’assurer que la vision est claire et sans équivoque.

« Donc, la ou il y a beaucoup de communications a faire dans les commissions scolaires, c’est que les
commissions scolaires doivent se donner une vision elles-mémes sur quel genre d’éleves, quel genre
d’adultes on veut finir par développer, quel genre d’impact ¢a va avoir sur le social, I’économie de

notre région, parce que les enjeux sont la » (N19).

4.3.2. Favoriser le travail en réseau

L’un des principaux moyens utilisés par les directions

pour communiquer fut de créer un canal de < ) SV U CEVTEY COSEIecE
J 'ai maintenu cela tout
communication numérique dans lequel tous peuvent I’automne. J'avais des profs qui
me disaient : « Tu peux arréter,
échanger régulierement. Des communiqués, des c’est correct tout va bien ». Mais
. . . o Jje l'ai fait pour qu'ils voient que
documents interactifs ou collaboratifs ont été intégrés. dés qu’on avait un probléme

dans la journée, je leur écrivais
que nous avions un probléme
technique [...] Ca atténuait
beaucoup de frustrations et

autant techniques que technologiques sont résolues d insatisfactions. Donc ¢a a tres

hinn AtA A ~An nivinan 1A o /NINR)

En étant en constante communication, le travail en

d’équipe est favorisé et de nombreuses problématiques

rapidement. Le fait d’en parler souvent demontre aussi

I’engagement des directions.

4.3.3. Accompagner individuellement les enseignants
L’accompagnement des enseignants est également présent. La plupart trouvent primordial
de faire des rencontres fréquentes directement avec les principaux intéressés, afin

d’identifier les enjeux et de répondre le plus fidelement aux souhaits de ces derniers.

« On leur parle, en accompagnement, pour voir comment ils trouvent cela, s’ils trouvent ¢a trop lourd,
en quoi ils auraient besoin de se reformer malgré ce qu’on a proposé. Ca c’est super motivant pour eux
parce que j ai senti qu’ils savaient ou on allait, qu’il y avait une utilité. Il y a des gens qui étaient 1a
pour les aider, parce que les conseillers TIC leur proposaient aussi des activités clé en mains. » (N08).
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4.3.4. Reconnaitre publiqguement les succes
Certaines personnes interrogées ont mentionné I’existence de remise de prix ou de
médailles pour souligner les succes de leurs employés quant a I’utilisation du numérique en
classe. Le partage des réussites permet le renforcement positif des enseignants qui utilisent
la technologie de maniére pertinente et signifiante. En plus, certains établissements
participent également a des concours a 1’externe, ce

qui offre une diffusion plus large des bons coups et « A chaque assemblée générale, il y

avait des capsules numériques, il y

cela permet également a d’autres de s’inspirer de ces avait le partage de bons coups. J'ai

activités  pédagogiques  qui  incluent des | remis des médailles a une
enseignante récalcitrante quraun
technologies. Selon eux, la diffusion publique dans moment donné s'est ouvert un compte
) . Facebook et elle a partagé avec ses
les journaux, les reportages ou les concours scolaires | e e parents. On a fait un

petit diplome, on avait des médailles
de bons coups du type : saviez-vous
qu 'un tel a réalisé cela » (N17).

sont 1’une des meilleures fagons de contaminer

positivement les autres classes ou établissements

d’enseignement. Certains voient le partage comme

étant la meilleure stratégie de gestion. Dans le méme ordre d’idées, le réseautage a lieu
lorsqu’ils vont chercher beaucoup d’outils plus concrets, soit en navigant sur le web ou soit
sur les médias sociaux. C’est une maniere motivante et inspirante de se créer une banque

d’idées de projets qui sont assurément fonctionnels dans les conditions souhaitées.

En définitive, de nombreuses stratégies et moyens de communication sont mis en place dés
I’implantation du numérique et I’importance semble étre de créer des espaces d’échanges
ou chacun peut s’exprimer réguliérement et partager les réussites autant que les difficultés

rencontrées.
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PRATIQUES DE LEADERSHIP STRATEGIES D'INFLUENCE VERS UNE VISION

TRANSFORMATIONNEL COMMUNE DE CHANGEMENT INTENTIONS STRATEGIQUES

(Pourquoi?)

(Quoi?) (Comment?)
e  Présenter la vision et la planification stratégique a tous les
membres de I'équipe-école.
Présenter régulierement I'état de la situation. e Donner l'occasion d'échanger et de partager les réussites.
niveaux de I'organisation. e  Présenter aux parents. e Développer une vision claire et partagée.
Créer un canal de communication numérique
(communiqués, documents interactifs ou collaboratifs).

Permettre des échanges réguliers a tous les

Favoriser le travail en réseau. e  Susciter le partage par les médias sociaux. o  Favoriser le travail d'équipe et susciter la motivation.

Accompagner individuellement les

enseignants e  Comprendre et répondre aux besoins des enseignants. e Démontrer son soutien et sa compréhension.

) . - e Permettre le renforcement positif des bons usages du
e Décerner des prix ou des médailles quant aux bonnes

. - numérique.
. . ratiques d'usages du numérique en classe. . . 5
Reconnaissance publique. pratiques ¢ g quee . . e Favoriser la reconnaissance et le rayonnement a plus large
e Participation & des concours a l'externe (journaux, échelle

reportages, concours scolaires). o L ..
portag ) e  Faciliter la contamination positive.

Recommandation :
Intégrer des activités collectives a 1’élaboration du projet éducatif pour construire une vision commune.
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4.4. La stimulation intellectuelle vers I'innovation
La stimulation intellectuelle constitue une troisieme pratigue de leadership
transformationnel pour soutenir le processus d’implantation du numérique. Cette dimension
est en lien avec la capacité du leader a stimuler la créativité et a soutenir 1’innovation
(Northouse, 2007). De plus, il met au défi ses propres croyances et examine ses propres
valeurs, de méme qu’il encourage les membres de 1’équipe-école a en faire tout autant. Il
encourage de nouvelles approches, étant lui-méme un modéle par sa capacité a affronter les
défis de mise en ceuvre du numérique en créant de nouvelles voies pour réorienter
I’organisation. Du point de vue cognitif, cette habileté tend également vers la capacité a

résoudre des problémes.

En ayant I’objectif de favoriser I’innovation au sein de leur établissement, de nombreuses
stratégies sont adoptées par les directions telles que la mobilisation des agents
multiplicateurs, le recours a 1’expérimentation et au projet-pilote, le développement des
projets intéressants et innovants en lien avec le programme et la participation a des projets

de recherche.

4.4.1. Mobiliser les agents multiplicateurs
L’une des premiceres étapes décrites lorsqu’il est question de favoriser I’innovation chez les
membres de 1’équipe est I'utilisation d’agents multiplicateurs. En d’autres termes, les
directions s’assurent d’abord de bien former et outiller les volontaires; les enseignants qui

sont préts a s’investir auront par la suite une influence . _ _ -
« On aime aussi beaucoup se

positive chez leurs collégues. Plusieurs sont déja des servir des membres de notre
) ) . équipe comme des experts. On
experts au niveau technologique et beaucoup ont déja est capable de cibler

stratégiquement des personnes

des connaissances de base et une volonté d’apprendre, | ¢ I’équipe qui ont une belle

alors il importe de les identifier rapidement pour en __ influence au sein de notre
| équipe-école. On se dit, bon ily a
faire des leaders lors des transformations que nécessite des leaders dans ce projet-13, ils

vont répondre positivement »
I’implantation du numérique. (NO3).
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4.4.2. Faciliter la mise en ceuvre de projets-pilotes
Dans le méme sens, des petits projets pilotes sont mis en place bien souvent par les
volontaires qui souhaitent expérimenter des nouveautés numériques. En commencant par
de plus petits groupes, le risque d’erreur est moins grand et cette technique permet de tester
certaines pratiques a petite échelle. Ainsi, avant d’étendre le projet dans 1’ensemble d’un

¢tablissement d’enseignement, le terrain est

défriché par un groupe d’enseignants qui  «lLe principe de contamination est tres
intéressant, c’est-a-dire qu’on commence par
peuvent évaluer les points favorables et des projets pilotes, donc des petits groupes
3 ; qu’on a équipés et qu’on a outillés. Ces
défavorables et  résoudre  quelques enseignants-la allaient en classe avec le

numérique et faisaient office au départ des
bénéfices et de la plus-value et des obstacles

mobilisateur puisque les plus réticents sont ), ST CES 13 SEULIET e s (2 o
les logiciels utilisés » (N14).

obstacles. De cette facon, il y a un effet

plus enclins a essayer s’ils ont des exemples
concrets de réussites partagées par leurs

collégues.

4.4.3. Participer a des projets de recherche
Une autre maniére d’implanter une innovation est de participer & un projet de recherche en

affiliation avec le service du Récit national par exemple.

« Il'y a des enseignants qui ont participé a quelques projets de recherche cette année; ¢a aussi ¢a
pourrait étre une autre stratégie de gestion. Dans le cadre de ces projets de recherche, il y en a un par
exemple sur le jeu sérieux. On a collaboré avec un chercheur et un service du RECIT national et on a

amené toute une équipe a expérimenter le jeu sérieux. Il y a une vidéo qui a été réalisée et qui a été
présentée en sectoriel a toutes les directions de la commission scolaire et qui est diffusée sur le service
national du RECIT » (N10).

Un autre aspect important pour favoriser — . . B}
« Je faisais une presentation et ¢a ne

I’innovation est de prendre en considération | fonctionnait pas et je leur disais : Regardez en
temps et lieu je vais faire venir mon

plusieurs éléments clés liés a tout technicien. Je pense qu'il ne faut pas négliger

) i la technologie, le c6té technique. C’est la peur

changement. D’abord, il faut se rememorer des enseignants : « Qu est-ce que je fais si ¢a

ne marche pas? ». J’avais installé dans
chaque classe un téléphone relié a mon équipe
technique. Si un prof avait une difficulté, il
appelait; je pense que ¢ était aidant » (N0OG).

que l'intégration du numérique implique

beaucoup d’essais et erreurs et qu’il est

normal d’étre en constante modification au

fil du temps. Parfois, un projet ou une
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technologie ne fonctionne pas, soit du point de vue pédagogique ou technique. Cela fait
néanmoins partie intégrante du projet et donc, accepter I’échec est également une part
importante du processus. Pour cette raison, la résolution de problémes est une autre
compétence trés importante a développer. En ce sens, les directions savent qu’elles doivent
étre proactives de ce coté-la. Rappelons que I’embauche de techniciens est donc une

solution efficace pour éviter le découragement chez certains.

Pour finir, encourager le développement de la créativité comme compétence chez les
membres de 1’équipe peut permettre de favoriser grandement I’innovation et la

pérennisation des projets mis en place.



39

Mobiliser les agents
multiplicateurs.

Faciliter la mise en ceuvre de
projets-pilotes.

Participer a des projets de
recherche.

Identifier les leaders de
transformation.

Développer leur expertise
pédagonumérique.

Expérimenter les
nouveautés numériques en
petits groupes.

Identifier et résoudre les
problémes techniques.
Explorer  le  potentiel
didactique et pédagogique
du numérique.

Favoriser la résolution de
problémes de pratiques par
la recherche.

Explorer et initier de
nouveaux modeles
d'apprentissage
numeérique.

Stimuler un effet de
mobilisation par la "
contamination ".
Développer la
créativité et la
résolution collective de
problémes.

Développer des
nouvelles
connaissances et

compétences autour de
I'innovation
pédagonumérique.
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45. La considération individualisée - Différencier le developpement de
compétences

Selon Bass (1985), cette quatrieme pratique du leadership transformationnel place le leader
dans une posture de mentor. Ce dernier porte une attention personnalisée a chacun, en
prenant soin de s’attarder a son développement personnel et professionnel. Il agit ainsi a la
manicre d’un coach ou d’un conseiller. Pour ce faire, la connaissance des besoins de chaque
membre de I’équipe-école est considérée. De plus, la quéte vers leur dépassement
individuel constitue une occasion de favoriser 1’autonomisation et 1’actualisation du
potentiel de chacun. Face aux défis que représente 1I’implantation du numérique, les valeurs
de collaboration, de créativité et d’innovation constituent les piliers favorisant un climat de

soutien en regard des initiatives de chaque membre de 1’équipe-école.

Dans cette section, il sera question des stratégies et des moyens instaurés, afin de
développer la compétence de 1’¢leve, de I’enseignant et de la direction. Avant tout, les
compétences a développer chez les éléves sont centrales lors de I’implantation du
numérique dans les établissements d’enseignement. Il est donc nécessaire de planifier la
progression de la compétence numérique de ces derniers, et d’identifier le profil de sortie

des éléves.

4.5.1. Développer la compétence numérique de I’éléve
Plusieurs établissements ont d’abord établi un plan de développement de la compétence
numérique des éleves. Il comporte une progression type des apprentissages souhaités dans
lequel les intentions pédagogiques, ainsi que les outils utilisés, sont énumérées pour chacun

des niveaux. Ce plan est présenté aux parents ainsi qu’aux éléves impliqués.

« On est partis aussi avec des intentions pédagogiques et des outils pédagogiques communs. Je vous
donne un exemple : on avait 2 intentions pédagogiques avec nos éléves. La premiéere année, ce qu ‘on
visait, ¢’est de développer chez nos éléves des compétences d’organisation du travail et de recherche.
Donc, au niveau de [’organisation du travail et de la recherche, on a identifié les outils et les
applications qu ‘on allait privilégier. TOUS CeS Outils et ces applications qu’on voulait que les éléves
utilisent, ce sont les applications qu’on a installées sur les tablettes des enseignants et ce sont tous les
outils sur lesquels on les a formés » (NO6).
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Dans la méme veine, un point cité par quelques

. . i L . « [...] d’établir un profil de sortie de
directions, comme étant essentiel a la réussite, est nos éléves, ¢ ‘est-a-dire, qu est-ce

| qu’on veut qu’ils développent comme

I¢établissement d’un profil de sortie des ¢leves. A | compétences. On va parler un peu

la diplomation, quelles seront les compétences AR P G0 G
¢a, c’est important pour établir une
atteintes et quel est I’objectif ultime. Cette stratégie | espéce d objectif ultime qui va
. . . . | ensuite canaliser les energies, qui va
offre alors une ligne directrice claire autant pour les donner du sens a ce qu’on va faire en

numérique » (N15).

enseignants que pour les éléves.

4.5.2. Développer la competence professionnelle des enseignants a integrer le
numerique

Comme il a ét¢ mentionné précédemment, 1’¢éléve est le pilier dominant lors d’un

changement d’une telle importance. Il n’empéche que I’enseignant agit comme un guide,

un accompagnateur et un formateur dans Dinstitution qu’est [1’établissement

d’enseignement. C’est pourquoi, une grande part des stratégies liées au développement des

_ | compétences est centrée sur le corps professoral.
: « C’est souvent la meilleure

chose a faire, de commencer par Avant tout, ce sont les discussions et les échanges
des petites discussions, planter de i . ,. . .
| petites graines, des semences fréquents au sujet de I’innovation et des projets en

d’idées dans leurs esprits et puis
quand il y a un intérét on

continue a l’encourager » (N11). enseignants a ce sujet.

cours qui permettent de développer I’intérét des

Ensuite, une autre stratégie a laquelle les directions ont recours pour aider les enseignants
au quotidien, est I’embauche de conseillers pédagogiques. Ceux-ci travaillent en
collaboration avec les directions et les enseignants. Au départ, plusieurs ont été engageés a
temps partiel, mais les équipes-écoles semblaient satisfaites de 1’accompagnement offert et
des activités pédagogiques proposées et elles ont demandé une plus grande disponibilité de
la part des conseillers. Il semble donc primordial d’offrir un soutien constant dés le début
de I’implantation. Le changement fait peur et plusieurs craignent 1’innovation
technologique. Les directions d’établissement croient que sans cet accompagnement, le

cheminement se ferait beaucoup plus lentement.
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Une fois I'idée du numérique implantée au sein de 1’établissement d’enseignement, il est
fortement recommandé¢ d’offrir de la formation pédagonumérique aux enseignants. Celle-
ci est offerte autant a I’interne qu’a I’externe. Lorsqu’il s’agit de formations a I’interne,
certaines directions ont elles-mémes présenté des outils, d’autres ont demandé aux

conseillers pédagogiques ou a des enseignants experts de le faire.

« On a offert de la formation a ['interne, donnée par des enseignants a [’interne aussi. Donc, les
enseignants voient des membres de leur école améliorer leurs pratiques pédagonumérique et en
informer leurs pairs; cela a fait un changement. C’était vraiment génial » (N12).

Quant aux formations a 1’externe, il s’agit souvent de participations a des colloques ou a
des conférences. L’avantage est que des sous-groupes peuvent étre créés et les enseignants
peuvent choisir le type d’activité(s) qui répond a leur besoin d’apprentissage individualisé
du numérique. En revanche, une majorité est davantage intéressée par la formation en ligne.
Celle-ci demande moins de ressources et de déplacements et il semble logique de se

perfectionner quant aux outils numériques sur une plateforme web.

«. Donc on a incité nos enseignants a s’inscrire a des formations. Et ce qui est bien, ¢’est qu’il y a
différents thémes donc ils pouvaient vraiment dire : « Bien moi, je voudrais travailler la classe
flexible, je veux la CUA, je veux travailler I’écriture collaborative... ». lls pouvaient individuellement
choisir un theme sur lequel ils voulaient développer davantage leurs compétences » (N18).




Evidemment, la libération des
enseignants est en corrélation avec
la formation. 1l semble important
de ne pas rajouter le
perfectionnement a leur tache déja
considérée comme étant lourde par
ces derniers. Le fait de leur donner
du temps quand ils en ont besoin

permet de conserver la motivation
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« Par la suite, il y a le projet exploratoire; je pourrais
plus en parler dans la partie sur la commission scolaire,
mais c’est quand méme propre aussi a notre école
puisqu’on a 2 enseignantes expertes. On les appelle
expertes, mais [’année prochaine on va les appeler
enseignantes leaders; elles aimaient moins cela un petit
peu. Ce sont des enseignantes qui sont libérées a 10 %,
puis elles ont eu des libérations supplémentaires pour
accompagner |’équipe-école. On a vraiment eu plusieurs
enseignants qui voulaient avoir ce mandat-la. On a
choisi 2 enseignantes qui passaient bien et pour qui
c’était facile d’entrer dans les classes. Ca a vraiment été
un modele incroyable, donc on le reprend [’année
prochaine. Ca a été tres bien utilisé par les enseignants

parce qu’on est partis de leurs besoins qui avaient été
ciblés. Par la suite, il y a eu d’autres libérations soit qui
gtaient en pairage avec les enseignantes leaders, soit
avec différents modeles. En tout cas, c’est vraiment
comme cela qu’on [’a implanté. On a vraiment fait un
bond cette année a cause de ce modéle-la » (NO3).

et favorise le developpement des

compétences numériques. L’une

des plus grandes demandes des

enseignants concerne le manque de

temps pour le développement continu. Le fait d’offrir du temps pour planifier, questionner
et s’approprier les outils numériques est donc essentiel. Ainsi, il importe de libérer une
partie des enseignants de maniére ponctuelle, afin qu’ils puissent travailler en équipe sur
des projets pédagonumériques et/ou accompagner leurs collégues et répondre aux
questions. Une personne mentionne que la reconnaissance de la nécessité d’offrir du temps
permet d’effectuer un meilleur suivi et de maintenir une certaine rigueur auprés du

personnel enseignant.

Le mentorat et le parrainage font également partie des stratégies pour favoriser le
développement des compétences professionnelles. Le fait de permettre aux enseignants de
se former entre eux permet de cheminer rapidement puisque le lien de confiance est plus
présent et les individus semblent plus a I’aise d’interroger leurs pairs. L’utilisation
d’enseignants experts agit comme un contaminant et encourage grandement le partage

(vidéos, articles, ateliers, etc.).

« 4 I’interne aussi, on a pris des enseignants pour répondre a leurs questions pédagonumériques pour
qu’ils voient un peu... Je donne un exemple : moi je fais ce projet-la depuis des années en version
papier, mais la je ne veux plus qu’il soit papier, j ai un iPad : quelles applications tu me proposes,
comment je peux ['introduire aux éléves, qu’est-ce que les éléves pourraient me donner comme
produit, comme résultat » (N12).




Une autre stratégie pertinente est 1’utilisation de
la Pineapple chart. C’est une grille dans laquelle
les enseignants écrivent les activités numériques
qu’ils feront et le moment auquel des collegues
pourraient y assister. Dans le méme ordre d’idées,
des communautés de pratiques ou d’apprentissage
professionnels ont été mises en place. En
exemple, une dizaine d’enseignants peuvent avoir
une réduction de leur tache éducative et former un
groupe qui se concentre sur des thématiques telles
que D’intégration des technologies ou bien

I’évaluation.

« Puis [’autre chose avec laquelle on
a travaillé cette année pour la
premiére fois, ¢ est la Pineapple
chart. C’est vraiment un tableau ou
les enseignants écrivent leurs noms ce
qui fait en sorte qu 'ils ouvrent leur
classe a des collegues. Puis on a
vraiment arrimé les besoins et on a
encouragé les enseignants : « Je sais
que telle enseignante a tel besoin, tu
as des forces la-dedans, est-ce que tu
serais préte a ouvrir ta classe? ». On
est allés stratégiquement comme cela,
parce qu’il y a des noms qui
revenaient souvent sur le Pineapple
chart et d’autres moins. Mais c’est
sOr que quand la direction allait voir
directement une personne pour la
valoriser en lui disant : « Je sais que
tu es bon la-dedans, c’est une de tes
forces, tes collegues en

44

( « Donc, on met en place des communautés de pratiques; on en a deux présentement sur [’évaluation

et il y en a assurément eu sur l'intégration des technologies » (N14).

Une autre approche privilégiée est la mise en place d'événements tels que les tables rondes,
les cafés-rencontres, les midis-causeries, les diners presque parfaits ou les 5 a 7 numériques.
A partir de différentes thématiques ou simplement fait de maniére informelle, c’est un lieu
de rencontre qui favorise le partage entre collegues. Globalement, 1I’implication des
enseignants dans toutes les étapes du processus permet de partir des besoins de ces derniers,
les discussions et les échanges les aménent a réfléchir eux-mémes aux problématiques. De

cette facon, ils réflechissent et fournissent des
« Un exemple : cette année, il y a des
enseignants qui, les matins, font une
espece de café pédagogique. Juste
avant que les cours commencent, les
éducateurs se réunissent autour d’'un
bon café et souvent, ¢a tourne autour
du numérique. Donc, un enseignant
qui a développé un projet avec telle
application, telle plateforme, rend
compte de son processus, les autres
lui posent des questions, le
réinvestissent ou pas » (N15).

solutions qui répondent concretement aux enjeux

identifiés.

Dans I’optique de développer les compétences
professionnelles des membres de 1’équipe-école,

la différenciation selon les besoins doit

également étre reconnue. Chaque discipline et
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chaque individu ont des besoins d’apprentissage différents et cheminent a des rythmes

distincts. Un sondage ou un questionnaire en début d’année semble répondre a cet enjeu,

puisque cette stratégie de gestion permet de cibler et de tenter de répondre aux besoins

individuels des enseignants.

A partir des résultats compilés, il semble bénéfique
de créer un plan de développement professionnel
ou bien un portfolio pour chaque enseignant. Ce
plan permet d’aligner les besoins pédagogique et
technologiques des enseignants en lien avec les
orientations ministérielles liees au PAN. Plus
précisément, ce plan doit intégrer les besoins
d’accompagnement, de formations ainsi que les
forces et les défis des membres du personnel.
Parfois, réalisée sur un fichier collaboratif dans
lequel tous peuvent éditer et commenter, la
méthode offre la possibilité de suivre 1’évolution
de chacun et de prodiguer des rétroactions

régulieres.

« Comme je le disais précédemment, il y
a les enseignantes expertes, mais en
debut d’année quand méme, on a mis
sur pied avec I’aide du projet
exploratoire, un portfolio de
développement personnel pour chaque
enseignant, en lien avec le numérique,
qui était congu sur Google Drive. Donc,
les enseignants partaient justement des
orientations ministérielles en lien avec
le plan d’action numérique. C’est stir
que pour nous, toute la partie de la
formation des enseignants et des éleves
était notre point numéro 1. Une fois
qu’ils avaient cible leurs forces, leurs
défis, bien a l’intérieur de ce portfolio-
I, on jumelait les besoins pour cibler
["accompagnement avec les
enseignantes expertes. Dans Google
Drive, ¢’est live, donc nous pouvions
transmettre de la rétroaction
régulierement aux enseignants » (N03).

Finalement, la reconnaissance dans la tache d’enseignement s’avére étre trés pertinente

pour le développement des compétences numériques des enseignants. Leurs efforts sont

reconnus et méme un petit pourcentage semble étre gagnant.

« Il y a quelque chose qu’on a fait qui était quand méme gagnant ... Cela a été de reconnaitre aussi aux
enseignants dans leur tache, une partie, un bonus, un faible pourcentage pour la transformation de
leurs pratiques pédagogiques » (N02).
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4.5.3. Développer les compétences de gestion des directions d'établissement
d'enseignement

Interrogés quant aux stratégies employées pour developper leurs compétences de gestion,
les directions d’établissement d’enseignement ont énuméré plusieurs éléments quant a leur
démarche personnelle tels que : I’importance d’étre présentes aux formations, d’étre a jour
au niveau du numérique et de I’intégrer quotidiennement dans leurs échanges ainsi que dans
leurs réunions. Les visites en classe, 1’autoformation continue, le renouvellement des
connaissances technologiques et la compréhension de la plus-value du numérique sont
notamment des exemples de moyens utilisés par les directions d’établissement

d’enseignement.

De prime abord, étre présent et proactif, lors des formations,
« C’est sur qu’il faut se

["approprier, il faut savoir
ce qu’on veut exiger de
notre monde. Par
exemple, on fait de la
programmation dans le
cours de maths depuis

démontre 1’engagement et 1’intérét des directions vis-a-Vvis
I’intégration du numérique. Il semble important qu’elles

comprennent également les outils et qu’elles soient présentes

cette annéeen 1,2 et 3;
c’est stir que Si je ne
comprends pas de quoi ¢a
parle, je ne comprends
pas les impacts. Ca ne
veut pas dire que je dois
étre spécialiste la-dedans,
mais je dois me faire une

sur le terrain en assistant a toutes les étapes de I’implantation
du numérique. Une certaine maitrise du numérique est
nécessaire selon plusieurs directions. Développer ses propres
compétences et s’approprier an minimum les outils proposés

permet de rester cohérent quant aux exigences envers les

téte sur ¢a » (NO2). enseignants. En plus, les connaissances de base permettent de

comprendre les impacts et les problemes reliés aux usages des
outils. Sans devenir expert, le fait de connaitre les outils technologiques établit une
crédibilité qui favorise une meilleure gestion. A cet égard, le fait de se tenir informé et
d’étre a jour semble aussi &tre une priorité pour certains. lls décrivent cette idée en
mentionnant le role qu’ils ont a jouer comme modele. Le fait d’avoir une direction
compétente en matiere du numérique semble inspirer confiance aux employés et contribuer

a leur engagement.

« On essaie nous aussi d’étre da jour avec le numérique. On n’est pas parfaits; quelquefois il y a des
choses qu’eux connaissent et que nous on ne connait pas, mais ils sentent que nous aussi on est
compétents. Je pense que ¢a leur donne confiance et quand il y a confiance, nous on a I’air engagés
et eux s’ engagent selon moi » (NO8).
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Une majorité de directions croient beaucoup en I’importance de la formation et de
I’autoformation en ligne pour développer des compétences numériques. Se poser soi-méme
des défis et s’impliquer activement dans son développement professionnel sont les moyens

priorisés pour y parvenir.

« Et je dirais que nous aussi on va en formation, c’est important de s ’autoformer nous-mémes. Ca,

: on le fait, on se donne des défis » (NO8).

Il semble que la connaissance soit de mise, mais -
« Quand je faisais mes assemblées

I’utilisation qu’ils en font 1’est également. générales, j 'avais ma tablette dans
. . - les mains. Je [utilisais et je faisais
Travailler en mode collaboratif, utiliser la tablette la projection avec mes Cém{n& jie

faisais ¢a dans la classe. Les
enseignants qui formaient, ou les
courriel, sont tous des éléments qui ont été formateurs qui venaient, utilisaient

les outils présents en classe. Je
derniérement intégrés dans les pratiques de gestion pense qu’il faut étre aussi un modéle
et s’outiller nous-mémes parce que
de pIUSieurS directions d’établissement cela demande que l’on développe
nous aussi des compétences
numériques » (NO6)

lors des assemblées ou des réunions, échanger par

d’enseignement.

Il ne semble pas suffisant de connaitre et d’utiliser les outils numériques si I’individu n’est
pas en mesure de se positionner, d’avoir un esprit critique et d’étre capable de comprendre
I’intention pédagogique derriére I’outil. Les directions devraient ainsi comprendre la plus-
value des technologies. Intégrer un outil simplement pour 1’avoir en classe ne mene pas a
grand-chose; il est préférable de saisir d’abord ce que 1’on veut aller chercher de plus par
I’utilisation de ces outils numériques. A cet égard, 1’un des participants référe au modéle
SAMR, un modeéle conceptuel présentant divers stades d’amélioration et de transformation
du processus d’enseighement-apprentissage par le numérique: substitution, augmentation,

modification et redéfinition.

« Comprendre la plus-value, comprendre qu’il doit y avoir une intention pédagogique. Il faut que les
directions soient en mesure de regarder via le modele SAMR c’est quoi qu’on va aller chercher de plus
au niveau de [ utilisation des technologies. Comme monsieur Karsenti disait : « Si on utilise I'ordinateur
Jjuste pour étre un outil de plus, il n’y aura pas de valeur ajoutée. » (N1).
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| Une approche qui semble bénéfique pour certaines directions est le

« Je dirais qu’il | ) . . .
e s fait de prendre en charge eux-mémes la formation. De cette maniere,
mment aller . . \ . s
Cghersh;ra d: | ils sont proactifs quant a leur propre développement et n’ont pas
I'aide, comment besoin de compter sur plein d’autres personnes pour former les
aller chercher
| des ressources membres de leur équipe-école. Il faut également bien connaitre les
qui sont _ ) ] ) .
pertinentes et qui ressources qui sont pertinentes et qui vont servir concrétement dans
vont servir le -
' milieu » (N020). leur milieu.

Pour étre au cceur de I’action, les directions doivent étre en mesure d’entrer dans les classes
et d’observer le déroulement des activités pédagogiques et pour cela, il semble nécessaire

que I’équipe fasse confiance a leur direction.

« Je pense que c’est important et je pense aussi que ¢a prend des directions qui sont capables d’entrer
dans les classes. Pour étre capable d’entrer dans une classe, il faut que ton équipe te fasse confiance.
Il faut donc que ce lien-1a soit établi, pour moi, cela passe beaucoup par-la » (N0O3).

En définitive, pour développer les compétences de gestion des directions d'établissement
d'enseignement, ces dernieres doivent étre présentes a toutes les étapes, elles doivent voir
le numérique comme étant un moyen d’actualiser la pédagogie et de répondre aux nouveaux
enjeux de la société. Pour ce faire, elles doivent pouvoir se tenir a jour et utiliser elles-
mémes les outils numériques. En outre, établir le lien de confiance semble incontournable,

afin d’instaurer un climat favorable au développement et a I’innovation pédagogique.



Développer la compétence numérique des
éléves.

Développer la compétence professionnelle des
enseignants a intégrer le numérique en salle de
classe.

Développer la compétence de gestion des
directions d'établissement d'enseignement.

Utiliser un plan de développement de la compétence numérique.
Etablir un profil de sortie de I'éléve.

Discuter et échanger sur les projets d'innovation en cours.
Collaboration avec des conseillers pédagogiques ou
enseignants-experts.

Offrir une formation pédagonumérique différenciée (interne et
externe).

Libérer les enseignants pour leur appropriation des outils
numériques et la planification de leur enseignement.

Favoriser le travail d'équipe et la collaboration entre enseignants
(mentorat, parrainage, communautés de pratique ou
d'apprentissage professionnels).

Favoriser des moments de rencontres pédagogiques (tables
rondes, cafés-rencontres, midi-causeries, les 5 a 7, etc.).
Réaliser un sondage ou un questionnaire en début d'année auprés
des enseignants.

Etablir un plan de développement professionnel ou un portfolio.
Reconnaissance de temps a la tache pour l'intégration du
numérique.

Etre présent aux formations pour connaitre les outils
numeériques.

Intégrer le numérique aux activités quotidiennes de gestion
(communication, réunion, etc.).

Etre un modéle d'usage du numérique.

S'autoformer.

Comprendre la plus-value des outils numériques.

Prendre en charge son propre développement professionnel.
Visiter les classes.
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Situer I'éleve dans I'évolution de la progression du
développement de sa compétence numérique.

Offrir une ligne directrice claire pour les enseignants
et les éléves.

Développer l'intérét envers le numérique.

Offrir un soutien constant des le début de
I'implantation.

Suivre le rythme et les besoins des enseignants.
Motiver les enseignants a transférer les apprentissages
en salle de classe.

Faciliter le suivi du développement de la compétence
numérique de I'enseignant.

Optimiser l'apprentissage et le partage d'expériences.
Cibler les besoins individuels des enseignants par
rapport au contenu des activités de formation ou
d'accompagnement.

Cibler les activités de formation et d'accompagnement,
les forces et les défis de I'équipe-école et faciliter une
rétroaction continue.

Reconnaitre les efforts.

Démontrer son intérét vis-a-vis l'intégration du
numeérique.

Etre cohérent face aux demandes auprés des
enseignants.

Se tenir a jour quant aux nouveautés et les
problématiques en lien avec le numérique.

Susciter la confiance et la crédibilité.

Développer ses compétences a l'usage du numérique.
Créer une vision pédagogique de l'intégration
numerique.

Etre proactif et bien sélectionner les outils numériques
adaptés aux besoins et aux enjeux du milieu.



PRATIQUES DE LEADERSHIP TRANSFORMATIONNEL ET DE GESTION DE L’IMPLANTATION DU NUMERIQUE

Pratiques d'inspiration, de motivation et d'engagement

1. Permettre des échanges réguliers atous les niveaux de lI'organisation
=  Présenter la vision et le projet d'implantation numérique
=  Présenter régulierement I'état de la situation
=  Créer un canal de communication numérique
(ex. communiqués, documents interactifs ou collaboratifs, etc.)

2. Favoriser le travail en réseau
= Susciter le partage par les médias sociaux

3. Accompagner individuellement les enseignants
= Comprendre et répondre aux besoins des enseignants

4. Reconnaissance publique
= Reconnaitre les bonnes pratiques d'usage du numérique en classe (prix, médailles)
= Participer a des concours a I'externe (ex. journaux, reportages, concours scolaires)

Pratiques de considération individualisée dans le
développement de compétences

1. Développer la compétence numérique des éléeves
= Utiliser un plan de développement de la compétence numérique
= Etablir un profil de sortie de I'éleve

2. Développer la compétence professionnelle des enseignants a

intégrer le numérique en salle de classe

= Echanger sur les projets d'innovation en cours

Collaborer avec les conseillers pédagogiques ou enseignants-experts

Offrir une formation pédagonumérique différenciée (interne et externe)
Libérer les enseignants (planification et développement professionnel)
Favoriser la collaboration entre enseignants (ex. mentorat, parrainage, CAP)
Favoriser des moments de rencontres pédagogiques

Identifier les besoins des enseignants (aspects techniques et pédagogiques)
Etablir un plan de développement professionnel ou un portfolio

Reconnaitre de temps pour l'intégration du numérique a la tache

3. Développer la compétence de gestion DEE
=  Comprendre la valeur pédagogique des outils numériques
= Intégrer le numérique aux activités quotidiennes de gestion (ex. communication,
réunion, etc.)
Etre un modéle d'usage du numérique
S'autoformer de maniére continue
Prendre en charge son propre développement professionnel
Visiter les classes

GESTION STRATEGIQUE DE
L'IMPLANTATION DU NUMERIQUE

1. Planifier stratégiquement l'implantation du numérique
Déterminer les enjeux prioritaires
Cibler les orientations, les objectifs et les cibles (résultats attendus)
Définir les moyens et ressources

2. Utiliser des outils de planification et de suivi
Etablir un plan d'implantation numérique établissement
Déterminer un plan de financement
3. Effectuer une reddition de comptes annuelle
Reddition de compte
Utiliser des outils pour monitorer les résultats des éléves
4. Décider en se basant sur des données
Résultats des éléves
Résultats des sondages du milieu

(ex. éleves, parents, membres de I'équipe-école, communauté)
Résultats de recherche

GESTION DE L'INFRASTRUCTURE NUMERIQUE

1. Faciliter I'appropriation technique par les enseignants
du numérique
Fournir 'équipement a I'avance aux enseignants
Prévoir un temps d’appropriation
Assurer un soutien technique
Fournir des ressources d’aide techniques (tutoriels)
2. Prévoir l'infrastructure nécessaire a l'implantation technique
Mettre en place un réseau sans-fil et intranet adéquat
3. Prévoir I'achat d'outils ou de ressources numérigues
Cibler les besoins d'achats avec I'équipe-école

Créer un comité pédagonumérique pour explorer et tester les outils et ressources
numérigues

4. Gérer les outils et les ressources numériques des éléves
Assurer un entretien et un renouvellement des outils et ressources numériques
5. Rendre la classe numérique
Tableau numérique interactif ou projecteur

Appropriation technique par les éléves
Aménagement de classe flexible

6. Viser une implantation progressive du numérique
Respecter le rythme d’'implantation numérique de chacun

Stimulation intellectuelle vers I'innovation

. Mobiliser les agents multiplicateurs

= |dentifier les leaders de transformation
= Développer leur expertise pédagonumérique

. Faciliter la mise en ceuvre de projets-pilotes

=  Explorer le potentiel didactique et pédagogique du numérique

=  Expérimenter les innovations pédagonumériques (projets-pilotes)
= |dentifier et résoudre les problémes techniques

=  Adapter les stratégies pédagogiques

. Participer a des projets de recherche

= Favoriser la résolution de problématiques réelles par la recherche
=  Etablir des partenariats avec le milieu de recherche

Pratiques d’influence vers une vision commune

. Créer une culture de partage et d’expérimentation

= Accepter que tout n'est pas parfait

=  Se donner le droit & l'erreur et aux essais

= Soutenir la prise de risque, les initiatives et les tentatives de changements
progressifs

. Impliquer les enseignants dans les prises de décisions

= Définir une vision
= Impliquer les enseignants dans la définition des moyens

. Impliquer les enseignants dans le processus d’implantation

= Assumer un leadership et guider la démarche
= Impliquer les enseignants dans le choix des formations
= Suivre leur rythme d'implantation de I'équipe-école

. Créer des structures de collaboration

= Faciliter les initiatives de collaboration

= Mettre en place des comités de travail dans la planification et la mise en ceuvre de
l'implantation du numérique

=  Mettre en place un processus de consultation

. Favoriser le travail d’équipe pour collaborer a des projets communs

= Instaurer de nouveaux modes de communication et de partage par le numérique
= Mettre en place des communautés d'apprentissage professionnel (CAP)
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L’implantation du numérique est un processus de transformation de 1’établissement
d’enseignement. A travers ce processus, la dimension affective joue une large part. Le
charisme du leader va grandement influencer le niveau d’adhésion des membres de
I’équipe-école au projet. Le charisme se définit par la capacité du leader a générer un grand
pouvoir symbolique (Weber, 1947), ce qui signifie le partage de croyances qui incite les
membres a la confiance et a ’adhésion d’une idéologie. C’est ainsi qu’ils seront enclins a
manifester les efforts et 1’engagement (Howell et Frost, 1989) envers le projet
d’implantation numérique. Selon House (1976), le leader charismatique présente divers
comportements. Il constitue un modéle par ses croyances et ses valeurs, parait compétent
aux yeux de ses collaborateurs, articule des idéaux moraux, de méme que des attentes et
des croyances élevées, notamment envers la capacité de ses collaborateurs a les atteindre.
Enfin, il sait susciter une motivation envers les taches a accomplir. Pour ces raisons, on
peut comprendre que le charisme va agir sur le sentiment de compétence et d’autoefficacité
des collaborateurs, en créant également un sentiment d’estime personnelle et d’affiliation
au groupe, en méme temps qu’il suscite pour chacun sa capacité d’agir vers la réalisation
du projet commun. Parmi I’ensemble de ces comportements, « &tre un modéle
pédagonumérique » est celui qui a été le plus repris et discuté par les directions

d’établissements d’enseignement interrogées.

5.1. Etre un modéle pédagonumérique
Pour les directions d’établissements d’enseignement, il importe d’étre un modele

pédagonumeérique quant a I’implantation du numérique. Cela peut signifier étre un exemple

« Il faut que la direction soit complétement a [’aise de parler de pédagogie. Et ¢a, c’est un changement
de paradigme pour la direction parce qu’on a longtemps été amenés a étre habiles et compétents au
niveau administratif. La, le role de la direction est en train de se renouveler parce que, de plus en plus,
il y a une conscience que la direction fait une différence sur le développement pédagogique de son école
et que cela a un impact direct sur la réussite des éléves. C’est maintenant démontré que lorsque [’école
collabore au niveau pédagogique, entre autre sur la littératie (I'apprentissage de la lecture), que ce soit
avec les technologies ou pas, cela a un effet positif sur [ ’enseignant dans sa classe et l’enseignant a un
effet positif sur la réussite de ses éleves. Ca, c’est trés démontré; les travaux de John Hattie sont clairs
la-dessus, méme Michael Fullan en fait souvent référence dans son modeéle de cohérence » (N19).
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pour I’équipe, en utilisant soi-méme les technologies dans sa pratique professionnelle, que
ce soit lors des réunions, des rencontres départementales ou des assemblées. Ces
comportements permettent d’influencer positivement 1’équipe, mais permettent également

d’étre cohérents envers les attentes d’implantation du numérique au sein de 1’équipe-école.

Au-dela de modéliser 1'usage de certains outils,

(ai directi . I’ " a6 « Je suis quelqu 'un qui y va

certaines directions mentionnent mmportance etre un beaucoup par démonstration

leader pédagogique. Pour certaines  directions S [ E R e MG T2
je vais utiliser le numérique

d’établissement d’enseignement, il importe de faire avec eux, je l'utilise pour
communiquer avec eux, mals

preuve de transparence car cela permet, par exemple, de | aussi quand j 'anime des

i ] . . rencontres donc je vais servir
créer une relation de confiance avec les enseignants pour aussi d’exemples quand je le
. . . . . fais » (N1).
que ce leadership pédagogique puisse influencer

positivement [I’implantation du numérique dans un

établissement d’enseignement.

« Dans les premiéres années, c’est aussi de bdtir une relation de confiance avec les enseignants pour
qu’ils me laissent entrer dans leurs classes » (NO5).

5.2. Etre un modéle de changement

De plus, il semble qu’étre un modele

« Une direction d’école se doit de modéliser, donc d h t it sqal t
qu elle-méme plonge, comme je dis, pour se mettre € Changemen sol egalemen
les deux mains dans le moteur. Donc si on demande

5 o . . important, afin de susciter I’adhésion
a une équipe de creer la technologie et que nous, on

est encore 100 % papier et qu’on n’ose pas plonger des membres, dans un contexte en
dans des nouveaux outils ou qu’on ne démontre pas ) )
de facon factuelle qu’on change nos fagons de faire, constante et rapide évolution.

\ c'est stir que [’adhésion devient beaucoup plus
difficile au niveau des équipes. Donc, le premier
acteur dans le changement des technologies se doit
d’étre la direction qui va prendre le leadership »

| (N14).

Allant dans le méme sens, tout en

apportant une nuance, une autre

direction mentionne qu’il ne faut toutefois pas « Il importe de le faire toi-méme, d'en

maitriser une partie. Moi je crois
beaucoup a cela. Je ne dis pas qu il
faut étre expert, mais en somme il faut
étre capable de s'en servir » (NO7).

étre expert, pour devenir un modele.
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5.3. Etre un modéle en tant qu’apprenant

Dans un autre ordre d’idées, certains vont au-dela de =

« Je dirais ['ouverture, d’étre

modéliser un savoir-faire, car ¢’est un savoir-étre qu’ils Je airat:
intéressé, comme un peu ce

jugent important de modéliser, comme la prise de risque que je disais tantot de se tenir
) au courant, d’avoir des
par exemple. Le fait de chercher a s’engager dans un formations, c’est un petit peu

la méme chose » (N13).

projet, sans étre tout a fait expert, tout en ayant une

attitude d’ouverture face a la nouveauté, voila deux

attitudes qui peuvent témoigner d’une certaine confiance en soi. D’ailleurs, certaines
directions diront que le premier role a modeliser est celui d’« apprenant ». Endosser la
posture d’apprenant se manifeste également par de la curiosité, de I’intérét et de 1’ouverture
envers la nouveauté. Ces attitudes d’apprenant et d’ouverture semblent liées a une posture

d’humilité et de transparence.

« [...] la direction doit se donner un positionnement ou elle peut définir une vision, méme si elle ne
connait pas la technologie au bout de ses doigts et que, si elle est préte a redéfinir sa vision, qu’elle ait
I"humilité, qu’elle développe sa compétence a se positionner comme apprenant et que ce soit clair et
limpide avec son équipe que la direction, elle est aussi dans un positionnement d’apprenant. Donc la
compétence a I’humilité, a ne pas sentir que la direction a tout a savoir avant de parler sur un sujet »
(N29).

« Aussi, ¢ est certain que [’on est une équipe de gestion trés transparente. On ne montera pas de
scénario impossible, on peut étre stratégique, mais tres transparent dans notre approche » (N03).

5.4. Etre un leader de ceeur
Dans un changement pédagogique aussi important que peut prendre un virage
technologique, pour une direction d’établissement d’enseignement, il faut savoir mettre de

[’avant son humanisme.

« Quand on s adresse aux gens pour les mobiliser, il faut s adresser a la fois a la téte et au ceeur des
gens; il faut a la fois faire appel a leur intelligence et au cdté émotif aussi. En ce qui nous concerne,
dans notre établissement, c’est cet élément-la qui devient un levier de transformation puissant » (N15).




Dr’ailleurs, selon une direction, I’un des plus puissants
leviers de mobilisation et de transformation, c’est la
capacité du leader a tenir compte des aspects affectifs
et cognitifs que suscitent I’engagement des membres.
Etre un leader de cceur signifie également démontrer
de I’'intérét envers ce que réalisent les gens, tout en

étant présent et a 1’écoute.
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« Puis, c’est de demontrer de [’intérét
vis-a-vis ce quils font. C’est-a-dire
poser des questions, aller voir en
classe. Comme pour la robotique,
souvent il y a des compétitions,

s inscrire aux compétitions, étre
présente, encourager les éleves. Donc
¢a, c’est une fagcon importante de leur
démontrer notre intérét par rapport a
cela » (N16).

Etre présent sur le terrain, va au-dela d’étre en présentiel, ¢’est également 1’occasion de

démontrer sa reconnaissance envers 1’engagement et le travail des collaborateurs ou

d’offrir le soutien pour les aider a poursuivre leurs projets en lien avec le numérique. C’est

¢galement 1’occasion de souligner le travail des éléves et de toute 1’équipe-€école, car eux

aussi font partie de ce grand projet de transformation auquel ils s’adaptent.

« Je m’assure de pouvoir leur apporter ce soutien en les remerciant : les petites notes, les mémos de la
semaine, prendre le temps de faire de la reconnaissance pour ce qu’ils sont en train de faire. Je trouve
qu un petit merci, une petite note de reconnaissance les motivent beaucoup a continuer et ¢a aide
toujours d’avoir une petite gaterie dans la salle des enseignants. Quelquefois, ¢ est d’apporter un petit
quelque chose un vendredi pour dire merci : « Je reconnais que vous travaillez fort et je sais que c est

un temps occupé alors on continue » (N11).




Etre un modéle pédagonumérique.

Faire preuve de transparence.

Etre un modéle de changement.

Etre un modgle en tant qu*apprenant.

Etre un leader de cceur.

Montrer ses usages du numérique.
Etre un leader pédagogique.

Créer une relation de confiance.

Accepter le changement et faire preuve d'une
capacité de changer, sans étre un expert.

Prendre des risques.

Développer une attitude positive, de la curiosité
et de l'intérét face a la nouveauté.

Faire preuve d'humilité.

Faire preuve de compréhension et d'humanisme.
Démontrer son intérét et son écoute.
Souligner le travail et les efforts.

Etre cohérent envers les attentes
d'implantation du numérique.
Mobiliser et développer une vision
pédagogique du numérique.

Soutenir le développement
pédagogique par le numérique.

Susciter I'adhésion des membres.

Accroitre la tolérance face aux essais
et aux erreurs.

Enlever de la pression aux membres
de I'équipe-école.

Rassurer face aux peurs que peut
engendrer le numérique.

Mobiliser et faciliter la
transformation.

Développer la  confiance des
individus envers leurs capacités.
Encourager et soutenir.
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6. Vers la transformation numerique de

I'établissement d’enseignement

Pour favoriser la transformation numérique de 1’établissement d’enseignement, plusieurs
facteurs peuvent en favoriser la mise en ceuvre, selon les directions d’établissement
interrogées. De plus, certaines attitudes, stratégies et étapes peuvent guider la gestion du

changement.

6.1. Facteurs favorisant la mise en ceuvre de la transformation numérique
Plusieurs facteurs sont mis de 1’avant pour favoriser la mise en ceuvre de la transformation
numérique : 1) la mobilisation des acteurs de la société, 2) une connaissance et une
appropriation du PAN, 3) une perception favorable a 1’innovation par les membres de
I’établissement, la transformation des pratiques pédagogiques, 4) le role-clé des directions
d’établissement d’enseignement, 5) une perception positive des impacts du numérique sur
les résultats des éléves, 6) la transformation des pratiques pédagogiques et 7) 1’évaluation

en format numérique.

6.1.1. Mobilisation des acteurs de la société
La mobilisation de tous les acteurs de la société constitue 1’un des fondements de Politique
de la réussite éducative (Gouvernement du Québec, 2017) de laquelle découle le PAN
(Gouvernement du Québec, 2018). Au niveau de 1’établissement d’enseignement, 1’acteur
clé de cette mobilisation est la direction d’établissement d’enseignement. D’une part, une
connaissance du PAN et de son appropriation semble étre un élément central a la
transformation numérique. De plus, une perception tres positive de cette innovation a été
remarquée chez les participants, mais sous certaines conditions, qui tiennent compte des
freins, pouvant faire I’objet de I’implantation numérique. Enfin, les directions anticipent
que le PAN puisse avoir des impacts positifs sur la réussite éducative des éléves.
Néanmoins, ces impacts semblent dépendre d’une nécessaire transformation des pratiques
pédagogiques, qui peut elle-méme se trouver ralentie par les modalités des évaluations ne

se trouvant toujours pas en format numérique.
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6.1.2. Connaissance et appropriation du Plan d’action numérique en
éducation et en enseignement supérieur

La tres grande majorité des participants a pris connaissance du PAN, a 1’écrit ou par le

webinaire leur étant destiné. Pour une direction d’établissement d’enseignement, le plan

constitue une base de discussion pour le milieu autour du profil de sortie de 1’¢leve.

« Le ministére est trés actif depuis quelques années dans la publication de documents de ce type-la et

¢ ’est intéressant d’avoir [’avis d’experts, ¢ est riche de sens. (...) Mais dans notre école, la ou on est

présentement, le plan numérique est la pour nous prouver qu’on a agi de la bonne fagon et on voit un
peu quelle est la vision du ministére » (N15).

Pour mobiliser les acteurs impliqués dans I’implantation du numérique, présenter une
vision de I’établissement d’enseignement d’aujourd’hui faisant partie d’une société
numérique, semble constituer un pivot important. Une direction exprime sa perception
positive envers le PAN, comme facteur d’engagement de 1’¢léve envers 1’établissement
d’enseignement qui est déja expose aux technologies en dehors. Ce plan constitue la base
pour les projets de développement de 1’établissement d’enseignement, en offrant les
fondations pour préparer les éléves aux besoins de la société. C’est par le PAN, une
planification au niveau de I’établissement d’enseignement et le financement approprié qu’il

est possible de mettre en ceuvre ces projets.

« [...] ¢a va devenir un outil trés important pour moi pour les années futures justement pour le
developpement, ou est-ce qu ‘on veut aller pour le développement. Tout le monde ici, conseil
d’administration y compris, direction générale aussi, €St d’accord avec les énoncés de base du plan
numeérique, que c’est pour les emplois du futur, la place des technologies dans la société, etc. Tout le
monde est d’accord aVvec ¢a,; il faut juste s assurer qu’on le décortique comme il faut, qu’on prenne
vraiment acte pour le mettre en place, mais il y a de [’argent qui vient avec cela aussi. On est
justement |a-dedans, dans les sommes d’argent qu’on peut s approprier, qu’on peut intégrer
Justement. On est encore en train de s’ approprier tout cela » (NO5).
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6.1.3. Perception favorable de IP’innovation par les membres de
I’établissement d’enseignement

En soi, les perceptions des directions d’établissement sont trés favorables envers

I’implantation du numérique et semblent percues comme ayant le potentiel de susciter de

I’innovation au sein de 1’établissement

2 b 2
d’enseignement. D’abord, sur le plan « Moi je pense qu’une clé, si on veut que ¢a reste

positif, ¢’est que le ministére donne de la marge

ministeriel, plusieurs facteurs de succes de manceuvre aux écoles [...] Nous, au collége, on

ont été mis en ceuvre pour soutenir les s 'est donné une marge de manceuvre, on a choisi
avec quel outil on allait travailler, on a
¢tablissements d’enseignement, approfondi nos connaissances avec ces outils-la
et cela a levé. Ca marche et ¢a n’a pas pris 25
notamment le fait d’avoir en commun un ans. Ca a pris d peine 10 ans et c’est un
iy . changement majeur si on se compare a d’autres
cadre de référence, le financement, un écoles de la région. On a choisi nos outils, on a

choisi nos fagons de faire. Il n’y a pas eu un outil

plan directeur et la latitude necessaire unique, pour tous, tout le temps pareil, en termes

pour agir vers le développement des de nombre en ce qui concerne le déploiement de
tout ¢ca. Donc la marge de manceuvre me semble
compétences du XXI® siécle. importante si on veut que ce soit positif » (N15).

Pour une autre direction, I’implantation du numérique offre également I’occasion de

réactualiser les compétences pédagogiques des enseignants.

« Je pense que c’est positif puis ce que j aimais la-dedans, c’est aussi que dans ce plan d’action, on
voulait aussi revoir les compétences des enseignants. Souvent on se fait dire que le numérique c’est bof
par certains enseignants réfractaires. Donc le fait que ¢a s’insere, qu’on revoit les compétences des
enseignants et qu ‘on réactualise les compétences, c’est positif » (N09).

D’ailleurs, une direction mentionne que le financement,
e . ., ‘ « C’est positif parce que de
non seulement de 1’équipement, mais également pour la Iargent va étre investi dans

la formation, ce qui fait que
\ le plan étant arrivé, la

I’implantation du PAN. Selon certaines directions, le technologie, donc le matériel,
a suivi » (N08).

formation est percu comme étant un élément favorable a

numérique  contribuerait  également a améliorer

I’expérience d’apprentissage des éleves.
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Enfin, cela permet d’assurer une certaine cohérence d’un —

« Pour moi oui c’est clair
parce que je pense qu’on a
beaucoup de différences d’un
milieu a [’autre et ¢ca vient

numérique. Cela pourrait aussi offrir une meilleure équité baliser et mettre un cadre un
peu a tout cela » (NO3).

¢tablissement d’enseignement a 1’autre, en incitant

certains milieux a se lancer dans 1’implantation

d’un établissement d’enseignement a 1’autre, ce qui pose

probleme actuellement entre le milieu public et le milieu privé.

-

« J'ai une petite fille qui va dans une école primaire publique et j ‘ai [ impression qu’ils n’en ont pas
fait a I’école [...]. Mais bon, ¢’est mon regard, je ne suis pas a l’interne, je ne suis pas dans une
école publique non plus. Je sais que cela nous concernait aussi, mais je ne suis pas sdr que toutes

les écoles étaient bien outillées pour le mettre en action » (N08).

6.1.4. Reconnaitre le role clé de la direction d’établissement d’enseignement
L’implantation du numérique est fortement per¢ue comme étant positive par les directions
d’établissement d’enseignement. Néanmoins, plusieurs facteurs semblent pouvoir
contribuer au succes de cette mise en ceuvre au niveau de 1’établissement d’enseignement,
ce qui met en évidence leur réle clé. D’abord, cette transformation devrait étre adoptée et
portée par tous. Selon une direction d’établissement d’enseignement, pour faire adopter les
changements, qu’on pense au renouveau pédagogique ou a I’intégration du numérique, il
ne suffit pas de s’en remettre a la bonne volonté des enseignants. Il importe de donner une

orientation claire du changement.

« Oui, je pense qu’il faut absolument qu’on intégre les technologies dans [’enseignement, c’est
nécessaire. Cependant, je trouve qu’on n’est pas assez mordant. On laisse beaucoup trop ceux qui
veulent, les gens volontaires. Moi si j ‘avais laissé ¢a volontaire chez nous, on ne serait jamais ou on
est rendus présentement. Il faut, @ un moment donné, dire que c’est la qu’on s’en va. Je pense que si on
laisse aux gens le choix, ¢a ne bouge pas. C ’est un peu la méme chose pour le programme; je pense
que des enseignants se sont approprié le programme, mais malheureusement, ce n’est pas tout le
monde qui enseigne les programmes de formation de [’école québécoise malgreé leurs obligations dans
la loi d’enseigner ces programmes. Et si on laisse le choix ou on n’encadre pas, qu’on n’a pas
d’exigences, d’attentes, ma crainte c’est que ce n’est pas sur qu’on va aller aussi loin qu’on pourrait
aller. Ca laisse un certain flou, c’est ma conviction. Je trouve qu’on n’est pas assez directif comme
orientation ministérielle, on est frileux » (NO6).




Pour d’autres directions, il semble

nécessaire  que I’implantation  soit
progressive et qu’on donne le temps aux
membres de 1’équipe-école de la vivre. On
rappelle également 1’importance de la
participation de 1’équipe-école dans les
prises de décisions. De plus, il importe
d’expliquer le changement envisagé aux

éleves.

« Et moi, je vois que ¢a doit étre un
changement qui doit étre adopté par tous, pas
seulement par les enseignants, mais aussi par

le personnel de soutien professionnel et les
cadres » (N1).

« Ce méme plan-1a, c’est la méme chose, il faut
qu’il soit expliqué aux enfants, il faut que les
enseignants soient intégrés. On ne peut pas
décider sur un coin de table, les directions ne
peuvent pas décider seules ce qu’ils peuvent
faire dans leurs établissements. C’est tres
important que ce soit des décisions de groupe
qui soient prises » (NO5).
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L’accompagnement des milieux est considéré comme étant un facteur de succés pour mettre

en ceuvre le PAN, selon certaines directions d’établissement d’enseignement.

« Oui c’est un changement positif, tout dépendant de tout ce qui va étre mis comme support, comme
‘ accompagnement dans les différents milieux » (N1).

Une direction mise sur la formation des enseignants comme condition de succes de ce

projet. En somme, il importe de passer du plan a I’action, comme le souligne une autre

direction. Pour ce qui est de la reddition de comptes, on considére que le MEES se doit de

donner une obligation de moyens, et non de résultats.

« Oui, selon moi, cela sera globalement trés positif. Evidemment, il faudra étre prudent dans la fagon
de I’amener, c’est-a-dire, de ne pas étre trés exigeant dans le fait que le statu quo n’est pas
envisageable maintenant, de ne pas pousser [’obligation de résultats de fagon explicite. J entends par
la, mesurer des taux de réussite éducative en lien avec I'implantation du numérique. A mon humble
avis, ce serait une erreur. Donner [’obligation de moyens, mais pas [’obligation de résultats. C’est une
belle facon de travailler, comme quelqu 'un le disait, sur la motivation pour les éleves, de donner un
sens au travail des éducateurs et de les laisser un peu tranquilles avec des statistiques chiffrées qui,
elles, seraient plus probantes que ce qui se vit en classe. Moi, si j'avais une recommandation a faire,
ce serait de ne pas trop pousser cet aspect-la et pour une fois, y aller avec [’enthousiasme contagieux
que ce plan d’action numérique peut susciter » (N15).
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6.1.5. Perception positive des impacts du numeérique sur les résultats des

éleves
La perception des impacts sur la réussite éducative des éléves porte sur quatre aspects,
notamment sur le processus d’écriture, la persévérance scolaire, le développement de la

citoyenneté a I’ére du numérique et d’autres compétences.

La seule mention d’un impact possible du numérique sur « Donc ¢a aide une catégorie,
. 1a . r c’est comme une action
les apprentissages des éléves portait sur I’écriture. Le universelle pour favoriser la

démarche ou le processus

plus grand impact percu, selon pres du tiers des d’éeriture » (N10),

répondants, c’est celui sur la motivation et I’engagement.
La motivation serait accrue, grace a I’apprentissage par le numérique, qui semble proposer

une situation plus authentique et donnant ainsi plus de valeur a la tache.

« La réussite, ¢’est un gros mot; la réussite vient a [’aboutissement de plusieurs autres éléments. Je
pense qu elle peut étre bonne pour la motivation, pour accrocher a l’école certains éléves un petit peu
plus longtemps de facon positive parce qu’on varie l’apprentissage, parce qu’on différencie
[’apprentissage. Ca fait du bien et, au cumul peut-&tre que ¢a peut jouer sur la réussite scolaire, parce
gue les éléves sont motivés un peu plus » (N08). .

Une autre direction d’établissement d’enseignement établit une relation entre I’usage de la

technologie et de I’engagement de I’¢leve.

« Les éléves aiment les outils numériques, donc oui je pense qu’on favorise la réussite parce qu ils
vont s engager davantage dans leur apprentissage. C’est le constat que j ai fait, que j’ai observé
aussi, donc c’est sir que cela ne va pas étre tout, mais ¢a contribue » (NO6).

« Si on parle de réussite du point de vue de . . , .
diminuer le taux de décrochage, inciter les éléves & Une direction d’établissement
réussir ou a apprendre differemment, oui. Est-ce
gue la moyenne de nos éléves au niveau de leurs
matiéres-classes va augmenter? C’est prouvé que ‘
cela ne fait pas augmenter les résultats scolaires. Je

pense qu’on va plus venir jouer sur un taux de diminution du décrochage scolaire.
décrochage qui va étre plus bas d’année en année »

(N12).

d’enseignement mentionne 1’impact

que pourrait avoir le numérique sur la
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Bien que certaines directions doutent d’un impact direct des technologies sur les résultats
des éleves, elles se disent néanmoins convaincues de son impact sur le développement de

la citoyenneté a I’¢re du numérique.

« Mais je pense que oui, cela peut changer les éléves parce que cela fait partie de la formation qu’on
doit donner. Je pense qu’on va en faire juste de meilleurs citoyens et on va les équiper davantage et
au moins, on sait vers quoi aller pour développer ces éléves-la » (N09).

« Avant, nos éléves cherchaient Pour ce qui est du développement de compétences, il

_ s informations dans les y a également la communication, la collaboration
dICtlonnalres, maintenant, on va
les amener a utiliser des outils ainsi la méthodologie de recherche.

numériques, des plateformes
numériques » (N06).

En somme, les technologies sont percues comme ayant le potentiel de développer des
compeétences ainsi que la citoyenneté a 1’ére du numérique, tout en favorisant I’intérét et la
motivation scolaire. Elles ne sont, néanmoins, pas percues comme ayant un impact direct
sur les résultats scolaires des éleves. De plus, il semble que pour modifier ’expérience

d’apprentissage des éleves, une transformation des pratiques pédagogiques soit nécessaire.

« [...] on sait ce qu’il faut faire pour susciter la réussite et donc, l'impact positif va venir dans la
transformation de [’enseignement, pas juste dans le numérique. Le numérique, c’est pour faciliter et
accélérer les apprentissages. Mais si la qualité de [’enseignement n’est pas la, s’il n’y a pas de
collaboration dans la classe, bien on va avoir des éléves qui vont étre capables d utiliser des
technologies, mais s’ils ne sont pas capables de collaborer, de communiquer, ¢a n’a pas vraiment
d’impact sur la réussite » (N19).

6.1.6. Transformation des pratiques pédagogiques

Pour une direction d’établissement d’enseignement, le
« Qui s’il y a une intention
pédagogique en arriere. Si ¢a
devient un jeu ou un outil X, Y, Z
en classe, ¢a ne donne rien, il

Jaut qu'il y ait une intention par les éléves. A cet égard, les technologies viennent
pédagogique » (N1).

PAN est un moyen de transformer 1’enseignement qui

permettra de mettre a profit I’'usage des technologies

en support a I’intention pédagogique, et non I’inverse.
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Une autre direction d’établissement mentionne la capacité¢ de I’enseignant a étre a la fois
un guide et un transmetteur de connaissances. En plus d’apporter un changement de posture,
la technologie peut également nécessiter un changement dans la gestion de classe de

I’enseignant.

« Quand les enseignants demandent aux éléves d utiliser leurs tablettes c’est certain qu’il faut qu’ils
s ‘engagent dans la tache et la on est plus dans une approche o [’enseignant est un guide et non
simplement quelqu 'un qui ne fait que transmettre des connaissances, quelqu 'un qui est en avant et qui
envoie des connaissances, des informations qui sont inertes. Donc est-ce que ¢a va permettre la
réussite? » (N06)?

6.1.7. Evaluation en format numérique
Pour conclure cette section, portant sur la perception des impacts du PAN, 1’une des
contraintes qui est soulevée, quant a une réelle transformation de pratiques pédagogiques,
est I’adaptation du mode d’évaluation ministérielle en format numérique. Ainsi,
I’intégration du numérique exige de repenser comment les épreuves ministérielles, qui
déterminent les résultats a atteindre, pourront étre en cohérence avec les changements

pédagonumeériques et le développement de la compétence numérique.

« Un des obstacles, ¢ ’est [’évaluation ministérielle qui est encore papier-crayon... Donc le but est de
préparer [’éleve a cette évaluation-la » (N10).

« Mais présentement, vous savez dans les écoles on veut que nos éléves réussissent. Le critére
d’évaluation, c’est souvent les épreuves ministérielles donc on en a en sixieme année, quatrieme et
cinquiéme secondaire. Notre pédagogie est malheureusement tres teintée par ces épreuves-la. Je pense
que tant que ces épreuves-la ne changeront pas de formes, qu’ils n'intégreront pas le numérique ni le
cadre de référence, bien ¢a va étre difficile d’imposer le numérique. On va en faire des changements
dans nos écoles, mais I’éléeve quand il arrive devant [’examen du ministere, il n’est pas évalué sur les
apprentissages qu’il a faits au niveau de sa citoyenneté a [’ére du numérique, sa pensée critique. Ce
sont toutes des choses qui ne sont pas évaluées dans les examens du ministére. Malheureusement, il y a
un arrimage qui va devoir se faire si on veut s’assurer qu’'on puisse mesurer ces apprentissages-la.
Présentement, les outils d’évaluation ne mesurent pas les compétences que les jeunes développent avec
le numérique » (N18).
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Connaitre et s'approprier le PAN.

collective  de
d’enseignement

Construire une vision
|'établissement
d'aujourd’hui.

Réfléchir au projet
numérique.

d'implantation

Avoir un cadre de référence commun, le
financement et un plan directeur.

Mise en ceuvre d'un plan cohérent d'un
établissement d’enseignement a un autre.

Reconnaitre le réle clé des directions
d'établissement d'enseignement.

Reconnaitre les impacts du numérique sur la
réussite éducative.

Transformer les pratiques pédagogiques des
enseignants.

Prendre connaissance du PAN (exemple : webinaire destiné
aux directions d'établissement d'enseignement).

Présenter les enjeux de la société numérique.

Adapter I'établissement d’enseignement a la société
numérique.

Faciliter des moments de concertation et de réflexion
collective.

Offrir le soutien et les ressources nécessaires a l'implantation
numeérique.

Respecter la latitude des directions d'établissement
d'enseignement quant aux moyens pour implanter le
numeérique dans son établissement d'enseignement.

Améliorer I'expérience d'apprentissage des éleves.

Susciter la participation et I'adhésion au changement.
Indiquer la direction a suivre vers I'implantation numérique.
Respecter le rythme de changement.

Accompagner le milieu.

Former les enseignants.

Demander une reddition de compte quant aux moyens et non
les résultats.

Mettre en ceuvre le PAN.

Signifier I’intention pédagogique pour que les outils et les
ressources numériques soient adaptés.

Changer le rdle de [I'enseignant (transmetteur de
connaissances versus guide).

Evaluer en format numérique.

Discuter avec le milieu quant au profil de sortie.
Offrir une vision des experts dans le domaine.

Susciter I'engagement des éleves, de la communauté
et de I'équipe-école.

Concreétiser le projet d'implantation numérique.

Mettre en place l'infrastructure numérique.
Réactualiser les compétences des enseignants.

Générer une équité numérique.

Favoriser I'adoption du changement par tous.

Améliorer le processus d'écriture.

Favoriser la motivation, I'engagement et la
persévérance scolaire.

Développer la citoyenneté a I’ére du numérique.
Développer la communication et la collaboration.
Développer la méthodologie de recherche par les
outils numériques.

Améliorer I'expérience et les résultats d'apprentissage
des éléves.
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6.2. Gérer le changement lors de ’'implantation du numérique
L’implantation du numérique au sein de I’établissement d’enseignement est considérée par
les directions comme étant un projet de changement a gérer. Ce changement requiert
certaines attitudes et compétences. De plus, certaines stratégies peuvent faciliter les étapes

lors de la gestion de changement.

6.2.1. Attitudes et compétences face au changement
Le numérique en éducation est un domaine d’activités en constante évolution, tant du point
de vue de D’infrastructure technologique que de I’innovation en lien avec les pratiques
pédagogiques. Par conséquent, 1’'une des attitudes a développer pour la direction
d’établissement d’enseignement est d’accepter et de s’adapter au changement, afin de

favoriser 1’innovation.

« [...] la vision est toujours transformée, ce qui fait qu on est toujours forcés a innover et da
transformer nos pratiques » (N19).

La gestion du changement, auprés des membres de

«[...] d’étre capable de

I’équipe-école, nécessite également des compétences mobiliser son équipe autour de

pour les directions d’établissement, comme celle de la ce questionnement, de
communiquer et de supporter
mobilisation. Cette mobilisation peut se créer autour I’équipe a travers 'atteinte de

. . . . ["objectif » (N10).
du projet éducatif de I’établissement d’enseignement et
a Dintérieur des projets et des planifications changement, vouloir mobiliser

des gens pour prendre une
direction particuliére, a mon

d’innovation pédagonumérique. humble avis, c’est ce que cela ‘

« Vouloir amener un ‘
pédagogiques. Ces changements peuvent étre porteurs

prend » (N15).

« Donc la, ce sont eux qui ont créé le projet éducatif, ca a été un mouvement d’école. |ls se sont assis
a une grande table toute I’école ensemble pour le créer. Depuis 2016, ¢ est inscrit devant notre porte
d’entrée, on en parle en accompagnement pédagogique et maintenant dans les plans de cours de nos
enseignants, on demande au moins de nous signifier deux activités innovantes qu’ils font. Et
maintenant en 2019, ¢ est obligé qu’il y ait ['innovation et le numérique, donc les classes se
transforment gréce a ¢a » (N08).




De plus, elle doit s’effectuer a tous les niveaux de
I’organisation, autant a I’intérieur qu’a I’extérieur de
I’établissement d’enseignement. C’est par la mise en
commun des diverses ressources, humaines, matérielles
et financiéres qu’un tel projet peut se concrétiser et
devenir  mobilisateur.  Cette  implication  est
particulierement importante de la part des enseignants,
car ils sont les premiers acteurs de changement aupres

des éléves.

66

« [...] les membres du
personnel, que ce soitla
direction adjointe jusqu’a la
direction générale, la
direction des services
éducatifs, dans notre cas
Jusqu’au C.A., au public en
passant par le conseil
d’établissement, sentent qu’il |
y a une volonté de dégager
des ressources, tant
humaines, financiéres que
matérielles pour assurer la |
viabilité et la pérennité des
projets numériques » (N15).

« C’est stir que [’étape principale pour nous, c’est [’engagement des enseignants, donc ¢a c’était
vraiment notre point de départ. Une fois qu’on a eu l’engagement des enseignants, par exemple pour
les classes iPad, bien la, il a fallu s’entendre sur toute la structure, sur nos attentes comme équipe-
école (...). Il y a eu tout cela qui a fait beaucoup partie des réflexions, [...], mais ¢a a vraiment été la
premiére étape : I'engagement de [’enseignant » (NO3).

6.2.2. Etapes de gestion de changement

Les directions d’établissement d’enseignement ont partagé des stratégies de gestion du

changement qui peuvent étre regroupées en trois étapes : préparation, initiation et pilotage.

Pour préparer le milieu au changement, il faut bien connaitre son milieu et savoir faire

émerger le besoin de changement. Il s’agit d’abord de bien connaitre le milieu, en

questionnant les membres de I’équipe-école, comme le mentionnent beaucoup de directions

d’établissement d’enseignement, qui considérent cette étape comme étant cruciale.

D’abord, cela permet d’identifier les besoins et les sentiments a 1’égard du changement.

« C’est une bonne idée que d’avoir une compréhension des besoins pour pouvoir mettre en place ce qui
est nécessaire pour la réussite des éléves. Dans mes expériences, c’est de parler avec un ou deux
professeurs en premier, partager une idée, voir leurs sentiments envers cela » (N12).




67

La capacité d’écouter et de bien communiquer les intentions du changement qui est visé
semblent tres importants. Une direction suggere de prendre le temps de voir chaque

personne, une a une.

« En termes de compétences, je vous dirais aussi que savoir écouter, savoir communiquer cette
intention-la. Je pense que c’est important dans la préparation, avant de communiquer au personnel et
de les écouter dans leurs besoins » (N02).

Cela concerne egalement les éléves, notamment via un comité d’éléves, a chaque étape du
changement. Une direction dit avoir utilisé des sondages auprés des membres de 1’équipe-

école ainsi que des parents également.

« Questionner aussi les éléves, c’est drole, mais les comités d’éléves aussi ont leurs mots a dire, donc
c’est vraiment de se fier a l’adaptation, de faire attention a toutes les petites étapes du changement »
(N12).

« [...] sondage aupres des parents, des éleves et de tout le personnel, enseignant, technique, soutien et
professionnel quant a leurs visions du college, le développement » (N06).

Une direction rappelle que le changement doit partir d’un
« Je pense que c’est . e e, . s e

importﬁm de ;Imrtir d'un besoin ou d’un objectif pédagogique. Il s’agit également de

besoin des enseignants ou

d'identifier une solution préparer les enseignants au changement qui arrive, afin que

numerique qui repond a un cela ne constitue pas une surprise pour eux, en les
besoin. Donc, [’idée ¢ est
d’étre au service de questionnant par exemple sur la maniére de mettre en ceuvre

I"objectif, je pense » (N10).
— — — le changement.
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Bien connaitre le milieu signifie également d’identifier les alliés qui pourront aider a la

C’est vraiment de questionner, de mandater aussi,
d’aller chercher également des personnes qui sont

pions » (N12).

mettant

de notre bord et qu’ils aillent mettre des petits a elle,

promotion ou a la mise en ceuvre du

changement. Une autre direction, quant

part de la volonté des

enseignants qui souhaitent innover, en

en place les conditions

favorables a ce changement. Cela peut devenir une fagon de mettre I’équipe au défi de fagon

positive.

« [...] quand je veux influencer, je vais y aller, je dirais, informellement, avec des stratégies de mise en
valeur, de la plus-value et du support que je vais accorder aux personnes qui souhaitent innover.
Donc, c’est rare que je vais imposer, je vais prendre le temps pour amener les gens a avoir envie de se
lancer plutot que d’imposer » (N20).

Enfin, pour bien préparer le changement, il s’agit parfois de créer le besoin de changement,

en partant d’une vision.

Initier le changement

Pour initier le changement, les directions
d’établissement d’enseignement considerent qu’il
importe que le personnel comprenne bien la nécessité
du changement, qu’il percoive la valeur ajoutée qu’il
représente. Ainsi, cela consiste essentiellement a

construire une vision collective autour du changement.

« Il faut étre capable de
challenger nos équipes
positivement. Dans le sens que Si
on ne connait pas du tout les outils
qu’elles utilisent, je pense que ca
peut étre difficile pour elles de
sentir qu’on est la pour les
soutenir » (N03).

avoir une vision » (N18).

« La direction n’a pas besoin d’étre hyper connaissante dans les logiciels et les applications, il faut juste
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Bien que [I’ensecignant soit [D’artisan du
« Mais je dirais que notre travail,
c’est au départ un travail de
locomotive. Maintenant, notre travail
c’est de garder la flamme allumée.

changement, la direction joue un réle clé pour

initier la mise en cuvre du changement.

D’ailleurs, plusieurs stratégies sont mises de C'est davantage de cet ordre-la parce
que la locomotive est bien en marche
I’avant par les directions d’établissement et les enseignants ['alimentent »
(N15).

d’enseignement, notamment celle d’amener les
membres de 1’équipe-école et de la communauté a
comprendre la nécessité du changement. Pour ce faire, il faut d’abord comprendre 1’enjeu
social que peut représenter le numérique, notamment sur la transformation du travail, qui

concerne 1’ensemble des métiers et professions.

« Nous, on a choisi d utiliser plus le fait qu’on a a travailler; on est une école d’aujourd’hui, puis
aujourd ’hui, il y a de la techno. Les écoles ne doivent pas étre les seuls endroits ou la technologie est
exclue et ou on travaille encore sur papier. Ce n’est pas vrai que c’est de méme. Dans n’importe quelle
profession, on ne travaille pas encore tout le temps avec des crayons et du papier. 4 I’école, ¢a existe
encore des crayons et du papier, mais il faut créer une espéce de sentiment d'urgence d’agir,
d’importance d’agir. Il y a quelque chose qui semble important Ia quand on prépare un changement »
(N15).

« Donc, le gestionnaire doit prendre soin, doit prendre le temps de se positionner dans tout [ ’enjeu
social qu’aménent les technologies. Il faut comprendre le sens de ce qu’on fait » (N19).

De plus, il s’agit de réduire I’¢cart entre « [..] susciter le désir d’étre une école du XXI¢

siecle, c’est-a-dire, faire en sorte que les

I"¢tablissement d’enseignement et enseignants notamment, sentent que notre école

I’évolution de la société. En somme. il va effectuer un virage qui va faire en sorte qu’il
’ n’y aura pas de décalage entre la réalité en
s’agit de bien conscientiser de dehors des murs de I’école et ce qui se passe a

I’école » (N15).
I’importance du changement quant aux
« Dans la fagon d’influencer, il faut que tu
laisses les gens s approprier le pourquoi et les
raisons du pourquoi : « Ca va mieux de faire ¢a
comme cela plutdt que comme ¢a ». Qu'est-ce qui

apports du numérique sur I’apprentissage

des éléves, de leur préparation au monde

du travail, mais également face aux a changé depuis? Ce qu'on faisait avant n’est pas
’ nécessairement pas bon. C'est que maintenant on
enjeux du numérique. Cette évolution est rendus ailleurs, on évolue. La société évolue,
[’enseignement, les facons d'apprendre évoluent.
peut alors devenir une occasion Il faut amener les gens a réaliser ¢a aussi parce
o . , . que souvent ¢ est plutét une peur, une crainte qui
d’améliorer les pratiques pédagogiques et est 1a » (NO7).

I’établissement d’enseignement.
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Pour les éléves, c’est de sentir qu’ils peuvent continuer de progresser avec 1’établissement

d’enseignement.

« Souvent, les jeunes qui n’ont pas acces a une école pleinement numérique nous disent qu ils ont
l’impression de régresser quand ils entrent a l’école... Donc, de faire en sorte que I’équipe-école ait le
goiit d’entrer pleinement dans le XXI¢ siécle » (N15).

[ i - ; La stratégie la plus mentionnée par les directions
« [...] batir une vision, ensuite
d’étre apte a la communiquer, a d’établissement d’enseignement est la création
faire en sorte qu ’elle soit . o
rassembleuse, de provoquer une collective d’une vision autour du changement.
el ?ﬁ'{gsl)e d allumage » Cette vision doit pouvoir mobiliser I’ensemble de

la communauté a s’engager vers une méme
direction. Encore une fois, savoir questionner le personnel sur les réels enjeux d’un tel
changement est une stratégie qui permet de faire émerger des réflexions pertinentes. Cela
permet entre autres de briser le travail en silo, de se rassembler autour de cette vision

commune

« Il n’y a personne qui soit a son compte ici. On a un seul et méme client. Donc on |
ne peut pas faire les choses en silo bien que la fonction d'enseignant fait en sorte
qu'une fois qu’on est dans sa classe on a un certain degré d'autonomie. Toutefois,
il faut attacher les fils entre tout ce que I'on fait et pourquoi on le fait » (N17).

« [...] une fois que t’as nommé ta vision et qu’elle est claire, il faut que tu sois prét
a la transformer cette vision pour qu’elle s ’adapte aux gens avec qui tu collabores
» (N19).




Piloter le changement
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Enfin, d’autres stratégies doivent étre mises de I’avant lorsqu’il s’agit de piloter le

changement.

L’une des stratégies est de laisser le temps a chacun de s’approprier le changement.

Rappelons que I’implantation du numérique peut amener une remise en question des

pratiques pédagogiques. Par conséquent, celle-ci risque de susciter des résistances face au

changement, notamment si 1’on tente d’imposer le changement.

« Je ne vais pas changer ma facon de faire, car ¢a fait 20 ans que j ‘enseigne comme ¢a, ¢a va bien. C’est
comme si on remettait en question la personne méme, mais il faut amener les gens a ne pas se remettre en
question au niveau personnel, mais a se remettre en question au niveau professionnel. C'est la le plus
grand défi de gestion. On a un pouvoir plus grand que [’influence en direction, Soit celui d'imposer des
choses. Il ne faut pas en abuser mais [ utiliser de fagon stratégique ce pouvoir » (NO7).

Ainsi, en respectant le rythme de chacun, on peut amener le changement de maniere plus

stratégique, au lieu d’amorcer le changement avec tout le personnel en méme temps.

« Si tu commences avec tout le monde en
méme temps, par exemple, tu sais que tu vas
avoir de la résistance. On sait que
minimalement, souvent c'est la moitié du
personnel qui est en résistance. Tu en as un
tiers qui va étre embarqué et une minorité
qui va étre vraiment sur les freins. Pour
pouvoir influencer la majorité qui est
ambivalente, tu commences avec les
volontaires. Ce sont eux qui vont faire
mousser le projet ou qui vont parler des
avantages de faire un changement, une
innovation pédagogique parce que c'est de
cette facon qu'on influence... » (NO7).

Il peut d’ailleurs étre plus stratégique de ne
pas commencer avec tout le monde en méme
temps. Autrement, cela peut conduire & une
forte résistance au changement. Une
direction relate 1’expérience de collegues qui
ont tent¢ d’imposer le changement en une

année.

« J'ai eu des colléegues de d’autres écoles qui ont implanté ['iPad de secondaire I au secondaire 5 en
une année et autant au point de vue enseignant, qu’au point de vue membres de la direction. Le corps

professoral s est rebellé » (N12).
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Il importe de prendre le temps de sécuriser les membres

« [...] dédramatiser le fait |
qu’en tant qu’apprenant c’est |
. normal, accepter qu’on sorte de
craintes. notre zone de confort. Ca aussi
c¢’est important de le
communiquer. S attendre a de |

de I’équipe-¢école. Pour ce faire, il faut étre a I’écoute des

Parfois, il s’agit de dédramatiser, en se rappelant qu’on petits pas, on ne va pas changer
o nos pratiques du jour au
est tous des apprenants face au numérique. C’est une lendemain. On ne va pas passer

d’A a Z, il faut passer par B et
C, etc. Rendre [’erreur normale
et faisant partie du processus » ‘

maniere de créer progressivement une masse critique de

personnes qui s’engagent dans le changement. Comme (N10)

par effet d’entrainement, les changements de pratiques

se diffusent, se partagent et se multiplient.

« Donc, c’est un groupe-pilote qui commence et lui, va étre contaminant sur le reste du personnel. Et
une fois que les enseignants ont la technologie entre les mains, ¢a ne prend pas beaucoup de temps
pour qu’ils souhaitent que les éleves aient la technologie a portée de mains. Donc, on débute par un
petit groupe d’enseignants, on contamine une masse critique et ensuite, on est capable de le déployer
au niveau des éleves » (N14).
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Préparer le changement.

Initier le changement.

Piloter le changement.

Connaitre son milieu pour identifier les besoins et
sentiments a I'égard du changement (exemple :
rencontre un a un).

Ecouter et communiquer les besoins de changements
(exemples : sondage, comité d'éléves).

Questionner sur la maniére de mettre en ceuvre le
changement.

Préparer les membres de I'équipe-école au changement.
Identifier les alliés.

Créer le besoin de changement en partant d'une vision.
Soutenir les initiatives du milieu.

Mettre positivement I'équipe au défi.

Faire comprendre la nécessité du changement (enjeu
social, réduire le décalage entre I'établissement
d’enseignement et la maison).

Démontrer la valeur pédagogique ajoutée pour I'éleve.
Créer une vision claire et partagée du changement
souhaité (questionner sur les enjeux et les avantages du
changement).

Briser le travail en silo.

Laisser le temps a chacun de s'approprier le changement
(exemples : ne pas commencer avec tout le monde en
méme temps, commencer par les volontaires).
Sécuriser les membres de I'équipe-école (exemples :
écouter les craintes, dédramatiser).

Créer une masse critique de gens mobilisés par le
changement.

Favoriser 1’adhésion et la mobilisation au projet.
Faciliter la diffusion et la mise en ceuvre des
changements.

Favoriser 1’adhésion et la mobilisation au projet.
Orienter une vision d’implantation pédagogique
du numérique.

Favoriser la collaboration pour soutenir la mise en
ceuvre du projet.

Sécuriser les gens pour favoriser le bon
déroulement de la mise en ceuvre du changement.
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7. Recommandations

L’objectif de cette recherche est d’aider les directions & implanter le numérique dans les
établissements d’enseignement. Dans cette optique, la derniére section porte sur les
recommandations émises par les directions d’établissement d’enseignement interrogées,

notamment quant aux facteurs étant favorables a I’implantation du PAN.

7.1.1. Principes directeurs
Au premier abord, un certain nombre de principes directeurs sont mis a I’avant-plan. Il
s’agit par exemple d’assurer une équité sur I’ensemble de son territoire, de favoriser la
collaboration, de laisser I'autonomie aux équipes-écoles, d’assurer un équilibre dans les

diverses fonctions des directions d’établissements d’enseignement.

1. Assurer une équité, en ce qui concerne les services et « Je vois une equité, au regard
des services, qui va étre rendue
les ressources aux éléves, dans les différents aux éléves dans les différentes
. . commissions scolaires, les
établissements d’enseignement. différentes écoles » (N1). |

2. Dével rol ité r laires 3 ; .
évelopper la capacité des acteurs scolaires a 2 S0e00 rnt oy G

collaborer permet a chacun de s’inspirer les uns les tribune pour exhorter le
ministere a favoriser le travail
autres, en vue de faciliter et d’accélérer I’implantation d’équipe, ¢a aussi, ¢ est une
. i belle compétence du XXI® siecle
globale du numérique au Québec. » (N15). }

3. Respecter I’autonomie des directions d’établissement d’enseignement leur permet de
mettre en ceuvre les changements liés au PAN, tout en s’arrimant au rythme de leur équipe-

école ainsi qu’aux besoins spécifiques de leur milieu.

4. Assurer un équilibre a travers les divers roles, les fonctions et les responsabilités des
directions d’établissement d’enseignement, ce qui s’avére nécessaire pour une saine

implantation du numérique en éducation.
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5. Respecter le rythme de changement de chacun tout en offrant une préparation équitable

au march¢ du travail, en vue d’assurer une viabilité du projet d’implantation du numérique.

« C’est d’y aller une bouchée a fois parce que c’est siir qu’il y a de gros morceaux qui sont arrivés
derniérement. Je pense que c’est de poursuivre avec le soutien aux équipes par rapport au
financement parce que oui on l'implante, on va donner du soutien financier, mais en méme temps, il ne
faudrait pas que ¢a s’essouffle avec le temps [ ...]. Ca prend de I’argent qui est dédie pour la
formation, mais ¢a en prend aussi pour le matériel, parce qu’on est déja en retard dans nos écoles en
termes de technologies. On est extrémement en retard sur ce qui se passe sur le marché du travail »
(NO3).

7.1.2. Plan d’action numérique de I’établissement d’enseignement et
reddition de compte

La planification stratégique gouvernementale offre une ligne directrice claire et uniforme

quant a I’implantation progressive du numérique au sein de 1’établissement, la planification

de I’achat de ressources et d’équipements, tout en orchestrant logiquement les formations.

Cela permet ainsi d’assurer une viabilité et une pérennité a 1’implantation du numérique.

Il importe néanmoins d’assurer a la fois une certaine cohérence et
« [...] il faut que le

une équité dans I’offre de services entre les divers établissements
d’enseignement, tant au privé qu’au publique. Pour ce faire, il
s’agit de définir dans un premier temps des attentes et des
directives claires par rapport aux résultats visés par cette mise en

ceuvre du PAN par les directions d’établissement d’enseignement.

A cet égard, il est recommandé d’exiger un plan d’action du
numérique par établissement d’enseignement. A cela s’ajoute de
toute évidence une reddition de comptes sur les moyens employés
par chaque direction d’établissement d’enseignement, dans le

respect des besoins de son milieu. 1l serait alors possible d’assurer

gouvernement soit
vraiment trés clair
dans ses intentions
pédagogiques avant
l'implantation »
(N02).

« Il faudrait que la
directive soit que
chaque école doit se
doter d’un plan
numérique » (NOG).

un alignement stratégique avec le PAN et d’assurer plus de cohérence entre les

établissements d’enseignement québécois.
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Par exemple, on pourrait s’attendre a y trouver la planification
« Le ministere
gagnerait a imposer
une obligation de \
moyens plutdt que de
‘ résultats » (N15).

d’achat des ressources et d’équipement et la formation offerte

aux membres de 1’équipe-école. |

7.1.3. Financement

Un plan fixe, ainsi qu’une vision d’implantation du
| « C’est un plan qui

numérique a long terme constituent des facteurs de succes. s échelonne sur plusieurs
| .. | | facili années et les sommes qui
En plus de tendre vers une vision, le plan facilite une y sont attribuées

devraient étre des sommes
fixes qui ne doivent pas se

étant soutenue par un financement continu, permet de Prome"erz‘\i fg)é du vent
» .

implantation progressive du numérique. Cette planification,

réduire ’écart du rythme actuel de I’implantation du
numérique au niveau des établissements d’enseignement,

par rapport au rythme d’évolution du marché du travail.

Les directions d’établissement d’enseignement reconnaissent I’importance du financement
dédié a la formation, a la libération d’enseignants ou encore a I’embauche de personnel de
soutien pédagonumeérique dédié a la formation et a I’accompagnement, de méme qu’une

personne-ressource spécialisée dans la gestion de I’implantation du numérique.

7.1.4. Infrastructure numérique
La gestion de I’infrastructure numérique, qu’on pense aux achats d’équipement ou aux
ressources didactiques numeériques, constitue la priorité pour rendre le numérique
accessible a tous les éléves et membres de I’équipe-école. Néanmoins, ce serait de réduire
le retard de plusieurs établissements d’enseignement dans la mise en place d’une
infrastructure numérique. Le financement est disponible & cet effet. Il est donc trés
important de fournir de I’information et de I’accompagnement dans la gestion de
I’infrastructure, afin d’éviter que la direction d’établissement d’enseignement décide de

dépenser de fagon inconséquente et précipitée.
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« Je vais parler de [’expérience de la fin de I’année derniére et du début de cette année ou il y a eu
des achats massifs qui ont été faits tres rapidement juste pour donner un seuil de base dans les écoles
et les gens n’étaient pas préts; ils manquaient d information pour étre capables de faire des choix
judicieux » (N1). .

Par ailleurs, les investissements par achats regroupés semblent en partie nuire a 1’autonomie
des directions d’établissement d’enseignement. A titre d’exemple, ils se font offrir
d’acheter de grandes quantités d’ordinateurs ou de tablettes selon un échéancier fixe.
Egalement, certains établissements d’enseignement se font exiger de respecter des délais
limités pour commander, certains disent ne pas avoir eu suffisamment de temps pour bien
identifier les besoins pédagonumériques des enseignants. Le manque de temps pour
consulter le personnel est susceptible d’entrainer du matériel qui ne sera pas utilisé par la

suite.

« C’est d’y aller une bouchée a |a fois parce que c’est siir qu'il y a de gros morceaux qui sont arrives
dernierement. Je pense que c’est de poursuivre avec le soutien aux équipes par rapport au
financement parce que oui on ['implante, on va donner du soutien financier, mais en méme temps il ne
faudrait pas que ¢a s essouffle avec le temps comme on a vu dans les dernieres années (...). On est
extrémement en retard sur ce qui se passe sur le marché du travail. Si on veut former nos éléves, va
falloir continuer d’investir » (N03).

En somme, a I’effet de proposer des directives, des stratégies et divers moyens concernant
la gestion de I’infrastructure numérique, les directions d’établissement d’enseignement sont
d’avis que les achats regroupés favorisent I’uniformité et I’équité. Cela ne devrait toutefois
pas entraver I’autonomie quant a la gestion locale de I’infrastructure, d’ou I’importance de

la planification provinciale dont fait I’objet le PAN.
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7.1.5 Accompagnement

Un accompagnement soutenu au niveau des commissions «Nous, on a une belle
equipe a la commission
scolaires et des éetablissements d’enseignement constitue scolaire, mais il faudrait
' ‘ . peut-étre créer (pas
un facteur de succeés a I’implantation du numérique. Par nécessairement créer un

poste), mais avoir quelqu ‘un
en place pour étre la
| personne-ressource pour les
enseignants ou pour les

école. Cela pourrait mettre de ’avant des idées porteuses directions d’école. Onen a
vraiment besoin » (N11).

exemple, une personne-ressource pourrait étre désignée,

en vue d’accompagner la direction ainsi que 1’équipe-

vers la mise en ceuvre de projets pertinents.

Cet accompagnement pourrait également viser 1’élaboration de stratégies de gestion et
’utilisation d’outils, ainsi que le soutien aux directions d’établissement d’enseignement.
Par exemple, un accompagnement regroupant certains établissements permettrait aux
directions d’établissement d’enseignement d’amorcer collectivement le développement
d’un Plan numérique de I’établissement avec un outil prévu a cet effet. D’une part, cela
orienterait leurs premiers pas. D’autre part, ils pourraient tirer profit d’un réseau, en

travaillant autour d’un projet commun.

« Qu’on ait des stratégies pour accompagner nos écoles et les outils parce qu’ils en ont développé des
outils pour les plans de réussite. Donc, avoir des stratégies et des outils pour soutenir nos directions dans
l"implantation parce que ce n’est pas facile » (N06).

7.1.6 Normes et modalités d*évaluation
La sanction des études en format numérique est recommandée par les directions
d’établissement d’enseignement, afin d’assurer une cohérence vers la mise en ceuvre d’une
approche par compétence. De fait, les éleves qui utilisent le numérique a tous les jours en
classe et qui réalisent des situations d’apprentissage et leurs épreuves formatives en format
numérique se voient actuellement dans 1’obligation d’utiliser du papier pour les épreuves
uniformes obligatoires. Cette situation a pour effet de limiter autant les éléves que les
enseignants, car ces derniers doivent les préparer differemment, en prévision des examens

de fin d’année.
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« Il faudra absolument que le ' Pour amorcer une transition, il pourrait étre

ministere arrime sa sanction des
études avec ['implantation du
numérique parce que sinon, il y aura
un mangue de cohérence dans le

pertinent d’offrir la possibilité de réaliser les

évaluations en format numérique pour les

processus. Alors, quand on veut ¢tablissements ou I’implantation du numérique est
développer les habiletés et les
compétences des jeunes, ¢a devient un avancée. Plus spécifiquement, certaines épreuves
peu incohérent de faire passer des L . .
épreuves a choix multiples en format pourraient étre offertes en deux formats, soit papier

papier. 11y a quelque chose la-dedans

qui manque de cohérence, mais je suis |
certaine qu’il y a des gens qui le
savent déja; permettez-nous de le

| i ¢ ey (N15). I’idée d’instaurer une épreuve visant a mesurer la

et numérique. De plus, plusieurs directions

d’établissement  d’enseignement — mentionnent

compétence numérique, de maniére a étre en
cohérence avec la Politique de réussite éducative (Gouvernement du Québec, 2017), le
Programme de formation de 1’école québécoise (Gouvernement du Québec, 2001), le Plan
d’action numérique en éducation et en enseignement supérieur (Gouvernement du Québec,
2018), le Cadre de référence de la compétence numérique (Gouvernement du Québec,
2019) ainsi que le Continuum de développement de la compétence numérique
(Gouvernement du Québec, 2019).

« Inclure dans les épreuves actuelles uniques et obligatoires un volet numérique ou citoyen numerique,
¢a se fait ou carrément instaurer une nouvelle épreuve en sixieme année et peut-étre en cinquieme
secondaire » (N18).

7.1.7 Formation des directions d’établissement d’enseignement

Le développement de nouvelles .

compétences en lien avec la gestion de « 1l faut qu’il y ait un plan de formation qui soit
prévu pour qu’on ne se retrouve pas avec des
I’implantation du numérique fait I’objet commissions scolaires qui sont trés avancées alors
. que la commission scolaire a coté vivote parce
d’une  recommandation par les que l’accent n’a pas été mis sur le technologique.
. . )y . Je vois une équité, en termes de services, qui va
directions d’établissement étre rendue aux éléves dans les différentes

commissions scolaires, des différentes écoles. Je
pense qu’il y a un minimum de formation qui doit
étre mis en place » (N1).

d'enseignement.
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Pour ce faire, une formation obligatoire de base favoriserait I’équité en termes de services
rendus aux éleves. Cette formation obligatoire devrait étre axée sur les pratiques de gestion

concretes visant I’implantation du numérique, pour en faciliter le transfert dans leur milieu.

« Formation obligatoire. De la formation pratique [...] Ma philosophie ce n’est pas de se restreindre a
une technologie parce qu’on se retrouve dans des milieux qui ont des ordis, d autres qui ont des iPads,
d’autres qui ont des Chromebook. Il y en a qui sont avec Google, d’autres avec Microsoft. [...] ¢ est
Juste de comprendre ce qu’on fait, ¢a aide apreés ¢a a l'intégrer plus facilement. Pour moi, ¢a devrait
étre la base, base, base » (N13).

Enfin, on recommande de former des spécialistes de gestion de I’implantation du numérique

pour assister les directions d’établissement d’enseignement et leur équipe-école.

« On a besoin de gens qui sont spécialisés dans le domaine, qui sont présents pour le soutien au niveau
des commissions scolaires, des écoles, soutien aux enseignants, aux directeurs d’école » (N11).

7.1.8 Communiquer les résultats de I’'implantation du plan numérique
En appui a ce que les directions d’établissement d’enseignement font déja dans leur milieu,
ils recommandent de continuer de communiquer publiquement le suivi de I’implantation
du PAN et des expériences dans les milieux. C’est d’ailleurs ce qui est réalisé, par exemple
par les webinaires ou les présentations dans des colloques tels que le Sommet du numérique.
Néanmoins, il s’agit de diffuser & un plus large auditoire, et non seulement aux adeptes de
cette implantation du numérique, notamment a 1’ensemble des acteurs du milieu de

I’éducation, de la recherche et du grand public.

« J’en profite pour dire que le fait de constater que le ministere travaille avec des gens comme vous pour
faire en sorte que dans notre écran, on a le pouvoir d’influencer le Québec, que le ministére se rende
jusque-la, c’est super. Des consultations a cette échelle-la, on en veut plus, c’est parfait » (N15).
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RECOMMANDATIONS AU MINISTERE DE L’EDUCATION
ET DE L’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR

Principes directeurs

e  Assurer une équité, en termes de services et de ressources qui sont offertes aux éléves, dans les différents
établissements d’enseignement.

e Développer la capacité des acteurs scolaires a collaborer permet a chacun de s’inspirer les uns les autres,
en vue de faciliter et d’accélérer ’implantation globale du numérique au Québec.

® Respecter ’autonomie des directions d’établissement d’enseignement leur permet de mettre en ceuvre les
changements liés au PAN, tout en s’arrimant au rythme de leur équipe-école ainsi qu’aux besoins
spécifiques de leur milieu.

e Assurer un équilibre a travers les divers rdles, les fonctions et les responsabilités des directions
d’établissement d’enseignement s’avére nécessaire pour une saine implantation du numérique en éducation.

e Respecter le rythme de changement de chacun tout en offrant une préparation équitable au marché du travail,
en vue d’assurer une viabilité du projet d’implantation du numérique.

Plan d’action numérique de I’établissement et reddition de comptes
e  Offrir une ligne directrice claire et uniforme.
e Implanter progressivement le numérique.
e Assurer a la fois une certaine cohérence et une équité dans 1’offre de services entre les divers établissements
d’enseignement privés et publiques.
e  Exiger un plan d'action numérique de chaque établissement d'enseignement.
e  Exiger une reddition de comptes sur les moyens plutot que sur les résultats.

Optimisation du financement
e Faciliter I’'implantation progressive du numérique en évitant de prendre trop de retard.
e Planifier financierement I’embauche de personnel de soutien pédagonumérique dédié a la formation et a
I’accompagnement.
e Planifier financierement I’embauche de personnes-ressources spécialisées dans la gestion de I’'implantation
du numérique.

Infrastructure numérique
e Réduire le retard de plusieurs établissements d’enseignement dans la mise en place d’une infrastructure
numerique.
e  Assurer une accessibilité a tous les éléves et membres de 1’équipe-école sur I’ensemble du territoire.
e  Fournir de I’information et des activités de formation en lien avec la gestion de I’infrastructure.
e Tenir compte des contraintes du milieu a harmoniser le calendrier entre le financement, la consultation des
directions d’établissement d’enseignement aupres de leur milieu, ainsi que les commandes d’achats.

Accompagnement
e Former des experts pour assister les directions et les équipes-écoles dans I'implantation du numérique.
e  Offrir des stratégies et des outils pour accompagner les équipes-écoles.
e Créer et soutenir la mise en place d’une structure de soutien des enseignants au sein des établissements
d'enseignement.

Normes et modalités d'évaluation
e Arrimer la sanction des études avec le numérique.
o  Offrir la possibilité de réaliser les évaluations de fin d'année en format numeérique.
e Concevoir une épreuve d'évaluation de la compétence numérique.

Former les directions d’établissement d’enseignement

e Développer de nouvelles compétences d'implantation numérique.
e Exiger une formation obligatoire axée sur la pratique pour les directions d'établissement d'enseignement.

Communiquer les résultats de I’'implantation du plan numérique
e Diffuser a un plus large auditoire, et non seulement aux adeptes de cette implantation du numérique (milieu
de I’éducation, milieu de la recherche et grand public).
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Comme mentionné dans le PAN, ce dernier constitue une occasion pour le MEES
d’accélérer les processus d’innovation et de s’engager pour 1’avenir en faisant preuve
d’ouverture et d’audace. En misant sur le leadership transformationnel des directions
d’établissement d’enseignement, les pratiques d’enseignement et d’apprentissage pourront
certainement étre adaptées aux exigences de 1’¢re du numérique. Plus précisément, d’aprés
les propos recueillis aupreés des participants a la recherche, il semble que les hypothéses de
recherche soient validées quant aux faits que le manque de leadership transformationnel
des directions peut avoir comme conséquence de retarder la mise en place du numérique
au sein des établissements d’enseignements et que 1’obligation de suivre une formation en
lien avec la gestion de I’implantation du numérique favoriserait le développement de cette
compétence, tout en facilitant le travail des directions d’établissement d’enseignement a

I’ére du numérique.

Egalement, selon les directions d’établissement d’enseignement interrogées, la réussite des
éleves doit demeurer au cceur des orientations du PAN, c¢’est donc pour cette raison qu’il
importe que le numérique demeure un outil au service de la pédagogie. Comme le
mentionne le PAN « L’adoption de pratiques pédagogiques innovantes, souvent
propulsées par les technologies numériques et branchées sur les réalités du XXI® siecle,
vise [’autonomie des apprenantes et apprenants et le développement de leur plein
potentiel ». Pour y arriver, il importe donc de mieux outiller et soutenir les directions
d’établissement d’enseignement, le personnel enseignant et professionnel, afin de s’assurer
que « le numérique soit au service de la pédagogie ». Plus précisément, 1’accessibilité a
des formations, a de I’accompagnement ainsi qu’a des ressources éducatives numériques
semble indispensable pour favoriser I’'implantation du numérique dans les établissements

d’enseignement québécois.

En terminant, il importe de mentionner que, selon les participants a cette recherche, la
prescription d’un plan d’action du numérique par établissement d’enseignement semble

étre un incontournable si nous souhaitons que le vent de changement qui souffle sur le
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Québec actuellement puisse pleinement se déployer dans notre systeme éducatif, et ce, au

bénéfice de la réussite des éléves québécois.
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Projet de recherche intitulé « Gestion de ’implantation de classes

numériques dans les établissements d’enseignement primaires et

secondaires au Québec : pratiques, stratégies et modeles pouvant
faciliter la tache des directions »

COURRIEL D’INVITATION A PARTICIPER AU PROJET DE RECHERCHE

N.B. Veuillez prendre note, que I’emploi de la forme masculine dans ce texte désigne aussi bien les femmes
que les hommes.

Madame, monsieur,

Madame France Gravelle, professeure-chercheure au Département d’éducation et
pédagogie de la Faculté des sciences de 1’Education de 1’Université du Québec a Montréal
(UQAM), a été mandatée par le ministére de I’Education et de I’Enseignement supérieur
(MEES), pour mener une recherche intitulée « Gestion de 1’implantation de classes
numeériques dans les établissements d’enseignement primaires et secondaires au Québec :
pratiques, stratégies et modéles pouvant faciliter la tache des directions ».

Contexte et objectifs

Le Plan d’action numérique en éducation et en enseignement supérieur (PAN), lancé le 30
mai 2018, est guidé par la vision d’une intégration efficace et d’une exploitation optimale
du numérique au service de la réussite de toutes les personnes, qui leur permette de
développer et de maintenir leurs compétences tout au long de leur vie. La mise en ceuvre
du PAN est une responsabilité partagée entre le MEES, les réseaux et ses partenaires.
Puisque le PAN aura un impact sur les taches des directions d’établissement
d’enseignement, il serait hautement pertinent d’identifier les pratiques professionnelles et
les stratégies de gestion utilisées, dans le cadre de I’implantation du numérique au sein
d’établissements d’enseignement au Québec, d’autant plus que le référentiel de
compétences des directions d’établissement d’enseignement, actuellement en vigueur, ne
fait en aucun temps référence a la gestion du numérique.

Le projet de recherche participera a la mise en ceuvre de trois mesures du PAN :

1. D’abord, il sera complémentaire a la mesure 1 qui vise a €tablir un cadre de référence
de la compétence numérique transversale a tous les ordres d’enseignement. En effet,
il identifiera des solutions pour soutenir les gestionnaires dans 1’opérationnalisation
de ce cadre de référence des compétences numériques mais également celles des
personnes ceuvrant dans leur milieu.

2. Ensuite, il est en adéquation directe avec la mesure 5 qui favorise la formation
continue du personnel enseignant, professionnel et de soutien en matiere de



pédagogie numérique en s’assurant que chacun dispose des moyens leur permettant
de participer a une variété d’activités de formation, d’accroitre et de mettre a jour
leurs compétences pour poursuivre 1’intégration des technologies numériques a leurs
pratiques.

3. Finalement, considérant que I’intégration du numérique nécessite d’investir du temps
et des ressources pour amorcer les changements au niveau des pratiques et pour les
pérenniser, le MEES, par la mesure 8, veut valoriser les pratiques pédagogiques
innovantes et le potentiel du numerique en contexte éducatif. Ce projet de recherche
pourra sensibiliser les directions d’établissement d’enseignement a la valeur ajoutée
du numérique en contexte éducatif.

Critére de participation et sélection des participants

Compte tenu du sujet, il est donc impératif que les directions d’établissement
d’enseignement, qui participeront a la recherche, aient implanté le numérique dans leur
établissement d’enseignement au Québec.

Les premicres 20 directions d’établissement d’enseignement, primaire et secondaire
(comprenant 1’éducation des adultes et la formation professionnelle) au Québec qui
manifesteront leur intérét pour participer a cette recherche, seront retenues.

Déroulement

D’une durée de 30 a 45 minutes chacune, les entrevues viseront a identifier les principales
caractéristiques du leadership transformationnel, les pratiques professionnelles et les
stratégies de gestion utilisées pour mettre en place le numérique.

Retombées anticipées

Votre contribution permettra de dresser le portrait d’implantations numériques dans les
établissements d’enseignement du Québec, ce qui va contribuer a faciliter le travail des
directions quant a I'implantation du numérique dans leur établissement d'enseignement. De
plus, les résultats de cette recherche visent a alimenter les travaux relatifs a lI'actualisation
du reférentiel des compétences professionnelles des directions d'établissement
d'enseignement du MEES.

Confidentialité des données

Soyez assuré que vos réponses, lors des entrevues individuelles semi-dirigées, seront
traitées en toute confidentialité. En aucun temps, il ne sera possible de vous identifier
comme participant, compte tenu que des codes alphanumériques vont étre attribués aux
directions d’établissement d’enseignement participant a la recherche. L’équipe de
recherche aura acces a I’ensemble des données, tandis que le MEES aura acces aux données
brutes ainsi qu’au rapport final.



Comment participer a cette recherche?

Si vous étes intéressé a participer a une entrevue individuelle semi-dirigée, nous vous
invitons & communiquer avec la professeure-chercheure, d’ici ,
a I’adresse de courriel suivante : gravelle.france@ugam.ca

Vous remerciant a I’avance de 1’intérét que vous porterez envers cette recherche, nous vous
prions, Madame, Monsieur, de bien vouloir agréer I’expression de nos sentiments les plus

distingués.
En esprit de collaboration,

CGignature)

Lise Madore

Présidente

Féderation québécoise
d'établissement d'enseignement
7855, boulevard L.-H.-Lafontaine
bureau 100

Anjou (Québec)
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Gestion de I’implantation de classes numériques dans les
établissements d’enseignement primaires et secondaires au
Québec : pratiques, stratégies et modeles pouvant faciliter la
tache des directions

Protocole d’entrevue semi-dirigée: — Direction/direction
adjointe d’établissement d’enseignement

Objectifs de recherche :

1. Etablir un cadre de référence de la compétence numérique transversale a tous les ordres
d’enseignement en identifiant des solutions pour soutenir les gestionnaires dans
I’opérationnalisation des compétences numériques mais également celles des personnes ceuvrant
dans leur milieu.

2. Favoriser la formation continue du personnel enseignant, professionnel et de soutien en matiére
de pédagogie numérique en s’assurant que chacun dispose des moyens leur permettant de
participer a une variété d’activités de formation, d’accroitre et de mettre & jour leurs compétences
pour poursuivre I’intégration des technologies numériques a leurs pratiques.

3. Valoriser les pratiques pédagogiques innovantes et le potentiel du numérique en contexte
éducatif. Ce projet de recherche pourra sensibiliser les directions et les directions adjointes
d’établissement d’enseignement a la valeur ajoutée du numérique en contexte éducatif.

1. Volet descriptif

Permet a ’équipe de recherche de méme qu’au participant de faire connaissance
et de dresser sommairement le profil de ce dernier

Themes Questions
1.1.1. Merci d’avoir accepté de participer a cette
entrevue.
11 1.1.2. Rappel du but de I’entrevue : décrire le rdle, les
Préparation pratiques professionnelles et les stratégies de
a I’entrevue gestion des directions et des directions adjointes

d’établissement  d’enseignement primaire et
secondaire (comprenant éducation des adultes et
formation professionnelle) qui ont implanté le

1 Duchesne, C. et Savoie-Zajc, L. (2005). L’engagement professionnel d’enseignantes du primaire :  une
démarche inductive de théorisation. Recherches qualitatives, 5(2), 69-95.



1. Volet descriptif

Permet a ’équipe de recherche de méme qu’au participant de faire connaissance
et de dresser sommairement le profil de ce dernier

Thémes

Questions

1.1.3.

numérique dans leur établissement d’enseignement
au Quebec, afin de permettre un transfert de
connaissances et un partage d’expériences
positives.

Revoir le contenu du formulaire de consentement et
s’assurer qu’il soit complété et signé par les deux
parties (deux copies).

1.2
Profil
démographique
et d’expérience

1.2.1

1.2.2

1.2.3

Combien d’années d’expérience comptez-vous a
titre de direction ou direction adjointe
d’établissement d’enseignement?

Pourriez-vous me parler de votre expérience
professionnelle dans le domaine de 1’éducation en
tant que direction ou direction adjointe
d’établissement d’enseignement? (exemples
niveau — genre d’établissement d’enseignement —
nombre d’¢éléves — etc...).

Depuis combien de temps occupez-vous votre
fonction actuelle?




2. Volet analytique

Permet au participant de s’exprimer quant a son expérience ainsi que sur les facteurs

ayant intervenus au cours de celle-ci

Caractéristiques fondamentales du leadership transformationnel
(Barbuto, 2005; Bass, 1990, 1999, 2008; Bass et Avolio, 1993; Bass, Jung, Avolio et Berson,
2003; Bass et Steidlmeier, 1999; Baum et Locke, 2004; Brest, 2010; Curry et Lockett, 2007;
Hall, Johnson, Wysocki, Kepner, Farnsworth et Clark, 2002; Kelly, 2003; Labelle et Jacquin,
2018; Leithwood, Harris et Hopkins, 2008; Leithwood et Jantzi, 2007; Lowder, 2009;
Normand, 2010; Northouse, 2007; Paarlberg et Lavigna, 2010; Somech, 2006; Somech et
Wenderow, 2006; Spillane, Halverson et Diamond, 2008; Weik, 2002; Wright et Pandey, 2009;

Zaccaro, Rittman et Marks, 2001)

Thémes

Questions

2.1
L’influence
(afin d’influencer les
membres de leur
équipe, les leaders
transformationnels
clarifient la mission de
I’organisation et la
mission de I’équipe, ils
installent la fierté et
gagnent la confiance
de leurs employés.
Plus explicitement, les
membres de 1’équipe
respectent et font
confiance a leur leader
transformationnel, car
ces derniers
démontrent de
I’intégrité et de la
moralité de par leur

2.1.1 Pouvez-vous nous parler de la facon dont vous
influencez les membres de votre équipe-école
lorsque vous deésirez implanter une innovation
pédagogique?

2.1.2 Selon vous, de quelle fagon une direction ou une
direction adjointe peut-elle démontrer son
engagement envers les membres de son équipe-
école, lors de I’implantation du numérique en salle
de classe?

conduite)
2.2 2.2.1 Quelles sont les stratégies de gestion que vous avez
L’inspiration et la utilisées pour :
motivation

(pour inspirer les
membres de leur
équipe, les leaders
transformationnels
communiquent leurs
attentes et utilisent des
symboles pour
focaliser les efforts de
I’équipe. De plus, ils
procurent un sens au
travail et des défis a

a) inspirer et motiver les membres de votre équipe-
¢cole quant a I’implantation du numérique en
salle de classe?

b) diffuser les résultats (rendre des comptes) aux
parents, aux membres de 1’équipe-école, aux
membres du conseil d’établissement ainsi qu’a
la commission scolaire quant a I’implantation du
numérique en salle de classe?




2. Volet analytique

Permet au participant de s’exprimer quant a son expérience ainsi que sur les facteurs

ayant intervenus au cours de celle-ci

Caractéristiques fondamentales du leadership transformationnel
(Barbuto, 2005; Bass, 1990, 1999, 2008; Bass et Avolio, 1993; Bass, Jung, Avolio et Berson,
2003; Bass et Steidlmeier, 1999; Baum et Locke, 2004; Brest, 2010; Curry et Lockett, 2007;
Hall, Johnson, Wysocki, Kepner, Farnsworth et Clark, 2002; Kelly, 2003; Labelle et Jacquin,
2018; Leithwood, Harris et Hopkins, 2008; Leithwood et Jantzi, 2007; Lowder, 2009;
Normand, 2010; Northouse, 2007; Paarlberg et Lavigna, 2010; Somech, 2006; Somech et
Wenderow, 2006; Spillane, Halverson et Diamond, 2008; Weik, 2002; Wright et Pandey, 2009;

Zaccaro, Rittman et Marks, 2001)

Thémes

Questions

leurs employés, ce qui
les motive a performer.
Egalement, les leaders
transformationnels
communiquent une
vision positive de
I’avenir, explicitent
leurs attentes et se
montrent engagés
envers la vision et les
objectifs de
I’organisation, tout en
faisant preuve
d’enthousiasme et
d’optimisme, ce qui
favorise I’esprit
d’équipe. Pour motiver
les membres de
1I’équipe, ils
promeuvent une
approche positive de la
résolution des
problemes en se basant
sur ce qui fonctionne
correctement au sein
de I’organisation)

2.2.2 Décrivez le/les modéle(s) de classe(s) numérique(s)
implanté(s) au sein de votre établissement
d’enseignement?

2.2.3 Quelles ont été les étapes pour transformer la/les
classe(s) traditionnelle(s) en classe(s) numérique(s)
au sein de votre établissement d’enseignement? ».

2.3
Stimulation
intellectuelle
(pour stimuler

intellectuellement les
membres de leur
équipe, les leaders
transformationnels
favorisent le
développement
personnel des

2.3.1 Avez-vous eu la chance de vous approprier le Plan
d'action numérique en éducation et en
enseignement supérieur depuis son lancement au
mois de mai 2018?

2.3.2 Selon wvous, est-ce que cette innovation
(changement) s’avére é&tre positive pour les
¢tablissements d’enseignement du Québec?




2.

Volet analytique

Permet au participant de s’exprimer quant a son expérience ainsi que sur les facteurs

ayant intervenus au cours de celle-ci

Caractéristiques fondamentales du leadership transformationnel
(Barbuto, 2005; Bass, 1990, 1999, 2008; Bass et Avolio, 1993; Bass, Jung, Avolio et Berson,
2003; Bass et Steidlmeier, 1999; Baum et Locke, 2004; Brest, 2010; Curry et Lockett, 2007;
Hall, Johnson, Wysocki, Kepner, Farnsworth et Clark, 2002; Kelly, 2003; Labelle et Jacquin,
2018; Leithwood, Harris et Hopkins, 2008; Leithwood et Jantzi, 2007; Lowder, 2009;
Normand, 2010; Northouse, 2007; Paarlberg et Lavigna, 2010; Somech, 2006; Somech et
Wenderow, 2006; Spillane, Halverson et Diamond, 2008; Weik, 2002; Wright et Pandey, 2009;

Zaccaro, Rittman et Marks, 2001)

Thémes

Questions

employés ainsi que la
formation. Ils incitent
les membres de leur
équipe a étre créatifs et
a innover en
guestionnant les
hypothéses, en
recadrant les
problemes et en
envisageant les
situations passées sous
un nouvel angle. Tout
au long du processus
de résolution de
problémes, les
membres de 1’équipe
sont impliqués et ils
participent activement)

2.3.3 Est-ce que vous croyez que ce changement va avoir

un impact positif quant a la réussite des eléves
inscrits dans les établissements d’enseignement
québécois?

2.3.4 Pourriez-vous décrire les pratiques professionnelles

2.35

2.3.6

2.3.7

ainsi que les stratégies de gestion que vous avez
utilisées pour soutenir 1’équipe-école, dans le cadre
de I’implantation du numérique en salle de classe?

Quel soutien avez-vous recu de la part de la
commission scolaire pour mettre en place des
classes numériques au sein de votre établissement
d’enseignement?

Est-ce que la commission scolaire a offert du
soutien et/ou de la formation aux membres de votre
équipe-école pour les aider a intégrer le numérique
dans leur salle de classe? Si oui, veuillez décrire le
soutien et/ou la formation.

Avez-vous proposé de la formation et/ou des
ressources aux membres de votre équipe-école pour
favoriser le développement de leurs compétences
pédagonumériques? Si oui, lesquelles?

2.3.8 Avez-vous eu la chance de vous approprier le Cadre

2.3.9

de reférence de la compétence numérique depuis
son lancement au mois de mai 2019?

De quelle fagcon comptez-vous procéder pour
I’implanter au sein de votre établissement
d’enseignement?




2. Volet analytique

Permet au participant de s’exprimer quant a son expérience ainsi que sur les facteurs

ayant intervenus au cours de celle-ci

Caractéristiques fondamentales du leadership transformationnel
(Barbuto, 2005; Bass, 1990, 1999, 2008; Bass et Avolio, 1993; Bass, Jung, Avolio et Berson,
2003; Bass et Steidlmeier, 1999; Baum et Locke, 2004; Brest, 2010; Curry et Lockett, 2007;
Hall, Johnson, Wysocki, Kepner, Farnsworth et Clark, 2002; Kelly, 2003; Labelle et Jacquin,
2018; Leithwood, Harris et Hopkins, 2008; Leithwood et Jantzi, 2007; Lowder, 2009;
Normand, 2010; Northouse, 2007; Paarlberg et Lavigna, 2010; Somech, 2006; Somech et
Wenderow, 2006; Spillane, Halverson et Diamond, 2008; Weik, 2002; Wright et Pandey, 2009;

Zaccaro, Rittman et Marks, 2001)

Thémes

Questions

2.4
Considération
individualisée

(le leader
transformationnel est a
I’écoute des besoins de

chacun des membres
de I’équipe et favorise
une communication
bidirectionnelle. I
permet aux employés
de se développer et de
grandir
professionnellement. Il
agit souvent comme un
mentor ou un coach
pour les aider a se
développer. Le leader
transformationnel
stimule I’innovation en
favorisant la tenue de
débats d’idées
créatrices entre les
membres de 1’équipe
en renforgant le
sentiment d’efficacité
personnelle et la
confiance des
employés, en les
amenant a s’engager
envers les objectifs a
réaliser, en créant une
identité commune au
sein de 1’équipe ainsi
qu’un climat de
coopération propice

2.4.1 Est-ce que la commission scolaire, pour laquelle
vous travaillez, a développé une politique, une
directive ou un plan d’action en lien avec
I’implantation du numérique en salle de classe?

2.4.2 Selon-vous, quelles sont les compétences que
doivent développer les directions et les directions
adjointes, afin de favoriser I’implantation du
numérique en salles de classe?

2.4.3 Quel type (format) de formation devrait étre offert
aux directions et aux directions adjointes
d’établissement d’enseignement, afin de favoriser
I’implantation du numérique en salles de classe?

2.4.4 Avez-vous suivi de la formation et/ou utilisé des
ressources pour favoriser le développement de
votre compétence pédagonumérique? Si oui,
lesquelles?

245 D’aprés votre expérience, quelles sont les
compétences que doivent développer les
enseignants, afin de favoriser I’implantation du
numerique en salles de classe?
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2. Volet analytique
Permet au participant de s’exprimer quant a son expérience ainsi que sur les facteurs
ayant intervenus au cours de celle-ci

Caractéristiques fondamentales du leadership transformationnel
(Barbuto, 2005; Bass, 1990, 1999, 2008; Bass et Avolio, 1993; Bass, Jung, Avolio et Berson,
2003; Bass et Steidlmeier, 1999; Baum et Locke, 2004; Brest, 2010; Curry et Lockett, 2007;
Hall, Johnson, Wysocki, Kepner, Farnsworth et Clark, 2002; Kelly, 2003; Labelle et Jacquin,
2018; Leithwood, Harris et Hopkins, 2008; Leithwood et Jantzi, 2007; Lowder, 2009;
Normand, 2010; Northouse, 2007; Paarlberg et Lavigna, 2010; Somech, 2006; Somech et
Wenderow, 2006; Spillane, Halverson et Diamond, 2008; Weik, 2002; Wright et Pandey, 2009;
Zaccaro, Rittman et Marks, 2001)

Themes Questions

aux échanges d’idées
divergentes)

3. Volet théorique
Offre au participant I’occasion de formuler la description d’un idéal ou d’émettre des
suggestions, en regard de I’expérience vécue

Themes Questions

3.1.1Selon vous, est-ce que le ministére de I’Education
et de D’Enseignement supérieur du Québec
devrait prescrire une formation obligatoire en lien
avec la gestion de I’implantation du numérique en
salle de classe? Si oui, sous quel format ce
contenu pédagogique devrait-il étre offert

3.1
Recommandations 3.1.2 Si vous pouviez faire des recommandations au
ministére de 1’Education et de 1’Enseignement
supérieur du Québec (MEES) quant a
I’implantation du Plan d’action numérique en
éducation et en enseignement supérieur (PAN),
que seraient-elles?

3.1.3 Seriez-vous intéressé a partager votre expérience
d’implantation du numérique, suite a ’entrevue
semi-dirigée (exemples : communication, article,
clip vidéo, webinaire, etc...)?

3.2 3.2.1 Je n’ai plus d’autres questions. Y a-t-il des
Cloture de I’entretien éléments que vous aimeriez ajouter en lien avec
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3. Volet théorique

Offre au participant ’occasion de formuler la description d’un idéal ou d’émettre des

suggestions, en regard de I’expérience vécue

Thémes

Questions

les themes dont nous avons parlés ou sur tout
autre theme qui vous semble pertinent?

3.2.2 Autre(s) commentaire(s), s’il y a lieu, ayant trait
a cette entrevue?

3.2.3 En terminant, je tiens encore une fois & vous
remercier pour votre précieuse collaboration,
dans le cadre de cette recherche en lien avec
I’implantation du  numérique dans les
établissements d’enseignement au Québec.
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UQAM

Université du Québec & Montréal

FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT

Titre du projet de recherche :

Coordonnatrice et chercheure
responsable :

Membres de I’équipe :

Organisme bénéficiaire :

Gestion de I’implantation de classes numériques dans
les établissements d’enseignement primaires et
secondaires au Québec : pratiques, stratégies et
modeles pouvant faciliter la tache des directions

France Gravelle, Ph.D., Université du Québec a
Montréal

France Gravelle, Ph.D., Université du Québec a
Montréal

Nathalie Frigon, doctorante et assistante de
recherche, Université du Québec a Montréal

Julie Monette, candidate a la maitrise et assistante de
recherche, Université du Québec a Montréal

Ministére de I’Education et de I’Enseignement
supérieur du Québec (MEES)

Préambule

Nous vous invitons a participer a un projet de recherche qui découle du ministére de
I'Education et de I'Enseignement supérieur (MEES) réalisé par I'Université du Québec a
Montréal. Cette recherche sera menée par la professeure-chercheure France Gravelle.

Avant d’accepter de participer a ce projet et de signer ce formulaire, il est important de
prendre le temps de lire et de bien comprendre les renseignements ci-dessous. S’il y a des
mots ou des sections que vous ne comprenez pas ou qui ne semblent pas clairs, n’hésitez
pas a nous poser des questions ou a communiquer avec la coordonnatrice responsable de

la recherche.
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Objectifs du projet

L’objectif principal de cette recherche est de décrire le role, les pratiques professionnelles
et les stratégies de gestion des directions d’établissement d’enseignement primaire et
secondaire (comprenant éducation des adultes et formation professionnelle) qui ont
implanté le numérique dans leur établissement d’enseignement au Québec.

Elle vise particuliérement a :

1. Etablir un cadre de référence de la compétence numérique transversale a tous les
ordres d’enseignement en identifiant des solutions pour soutenir les
gestionnaires dans 1’opérationnalisation des compétences numériques mais
¢galement celles des personnes ceuvrant dans leur milieu.

2. Favoriser la formation continue du personnel enseignant, professionnel et de
soutien en maticre de pédagogie numérique en s’assurant que chacun dispose
des moyens leur permettant de participer a une variété d’activités de formation,
d’accroitre et de mettre a jour leurs compétences pour poursuivre 1’intégration
des technologies numériques a leurs pratiques.

3. Valoriser les pratiques pédagogiques innovantes et le potentiel du numérique en
contexte éducatif. Ce projet de recherche pourra sensibiliser les directions
d’établissement d’enseignement a la valeur ajoutée du numérique en contexte
éducatif.

Nature de la participation

Votre participation consiste a accorder une entrevue individuelle semi-dirigée a la
professeure-chercheure et/ou a 1’assistante de recherche qui portera sur les thémes
suivants : le r6le, les pratiques professionnelles et les stratégies de gestion qui ont favorisé
I’implantation du numérique dans les établissements d’enseignement au Québec.
L’entrevue prendra environ 30 a 45 minutes de votre temps. Elle sera enregistrée sur une
bande de visioconférence (logiciel Zoom). Le lieu et ’heure de 1’entrevue sont a convenir
La transcription que 1’on fera de votre entrevue ne permettra pas de vous identifier.

Avantages

Votre contribution permettra de dresser le portrait d’implantations numériques dans les
¢tablissements d’enseignement du Québec, ce qui va contribuer a faciliter le travail des
directions quant a lI'implantation du numérique dans leur établissement d'enseignement. De
plus, les résultats de cette recherche vont alimenter les travaux relatifs a I'actualisation du
référentiel des compétences professionnelles des directions d'établissement d'enseignement
du MEES.
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Risques et inconvénients

En participant a cette recherche, vous ne courez pas de risques ou d'inconvénients
particuliers.

Compensation

Aucune rémunération ni compensation n’est offerte au terme de la participation a cette
entrevue.

Confidentialité

Il est entendu que tous les renseignements recueillis sont confidentiels. Seuls les membres
de I’équipe de recherche y auront acceés. Vos données de recherche ainsi que votre
formulaire de consentement seront conservés au bureau du responsable du projet et sur un
serveur institutionnel de ’'UQAM sécurisé pour la durée totale du projet.

Afin de protéger votre identité et la confidentialité de vos données, vous serez toujours
identifié par un code alphanumérique. Ce code associé a votre nom ne sera connu que de
la coordonnatrice responsable du projet et de 1’assistante de recherche chargée de la
codification.

Tous les renseignements recueillis seront détruits de fagon sécuritaire au terme de
I’entente avec MEES.

Participation volontaire et droit de retrait

Votre participation a ce projet est volontaire. Cela signifie que vous acceptez de participer
au projet sans aucune contrainte ou pression extérieure. Cela signifie également que vous
étes libre de mettre fin a votre participation en tout temps au cours de cette recherche, sans
préjudice de quelque nature que ce soit, et sans avoir a vous justifier. Dans ce cas, et a
moins d’une directive verbale ou écrite contraire de votre part, les documents,
renseignements et données vous concernant seront détruits.

La coordonnatrice responsable du projet de recherche peut mettre fin a votre participation,
sans votre consentement, si elle estime que votre bien-étre est compromis ou bien si vous
ne respectez pas les consignes du projet.

Responsabilité

En acceptant de participer a ce projet, vous ne renoncez a aucun de vos droits ni ne libérez
les chercheurs de leurs obligations civiles et professionnelles.
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Personnes-ressources

Vous pouvez contacter la coordonnatrice responsable du projet au numéro (514) 987-3000
poste 5662 pour des questions additionnelles sur le projet.

Le Comité institutionnel d’éthique de la recherche avec des étres humains (CIEREH) a
approuve ce projet et en assure le suivi. Pour toute information, vous pouvez communiquer
avec le coordonnateur du Comité au numéro (514) 987-3000 poste 7753 ou par courriel a
I’adresse : ciereh@ugam.ca.

Pour toute question concernant vos droits en tant que participant a ce projet de recherche
ou si vous avez des plaintes a formuler, vous pouvez communiquer avec le bureau de
I’ombudsman de ’'UQAM, Courriel : ombudsman@uqgam.ca; téléphone : (514) 987-3151.

Remerciements

Votre collaboration est importante a la réalisation de notre projet et I’équipe de recherche
tient & vous en remercier.

Consentement du participant

Par la présente, je reconnais avoir lu le présent formulaire d’information et de
consentement. Je comprends les objectifs du projet et ce que ma participation impligue. Je
confirme avoir disposé du temps nécessaire pour réfléchir a ma décision de participer. Je
reconnais avoir eu la possibilité de contacter la coordonnatrice responsable du projet (ou
son déelégué), afin de poser toutes les questions concernant ma participation et que ’on m’a
répondu de maniere satisfaisante. Je comprends que je peux me retirer du projet en tout
temps, sans pénalité d’aucune forme, ni justification a donner. Je consens volontairement
a participer a ce projet de recherche.

Signature : Date :
Nom (lettres moulées) : Adresse courriel :
Etablissement d’enseignement : Commission scolaire :

Il est a noter que les renseignements personnels ou confidentiels seront communiqués de
facon sécuritaire a ’aide d’un chiffrement.

Déclaration de la chercheure principale (ou de son délégué) :
Je, soussigné, déclare avoir expliqué les objectifs, la nature, les avantages, les risques du

projet et autres dispositions du formulaire d’information et de consentement et avoir
répondu au meilleur de ma connaissance aux questions posées.


mailto:ciereh@uqam.ca
mailto:ombudsman@uqam.ca
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Signature : Date :

Nom (lettres moulées) et coordonnées :

France Gravelle, B.A., D.E.S.S., M.Ed., Ph.D.

Professeure en gestion de I'éducation et nouvelle gouvernance
Département d'éducation et pédagogie

Faculté des sciences de I'éducation

Université du Québec a Montréal

Pavillon Paul-Gérin-Lajoie

1205, rue Saint-Denis, piéce N6810

Montréal, Québec

H2X 3R9

Téléphone : 514-987-3000 (poste 5662)

Adresse courriel : gravelle.france@ugam.ca

Page web: https://professeurs.ugam.ca/professeur/gravelle.france/

Professeure associée a I'Institut des sciences, des technologies et des études avancées d’Haiti (STEAH) : http ://www.isteah.edu.ht/index.php/professeurs

Chercheure associée au Centre de recherche interuniversitaire sur la formation et la profession enseignante (CRIFPE) : http ://www.crifpe.ca/members/view/8582/3

Membre du Groupe de recherche interrégional sur I’organisation du travail des directions d’établissement d'enseignement du Québec (GRIDE) : https ://www.gride-qc.ca/notre-
equipe/france-gravelle/

Membre du Réseau de recherches sur le numérique de 'UQAM : http ://recherchesnumeriques.ca/membres

Membre du conseil d’administration de I’Association pour le développement de I’enseignement et de la recherche en administration de 1’éducation (ADERAE) : http
:/lwww.aderae.ca/about/

Membre de I'Association Francophone Internationale de Recherche Scientifique en Education (AFIRSE)

Membre du comité de direction de la Communauté pour I'Innovation et la Recherche sur les Technologies dans I'enseignement/Apprentissage (CIRTA) : https
/lwww.cirta.org/index.php

Un exemplaire de ce document signé doit étre remis au participant


mailto:gravelle.france@uqam.ca
https://professeurs.uqam.ca/professeur/gravelle.france/
http://www.isteah.edu.ht/index.php/professeurs
http://www.crifpe.ca/members/view/8582/3
https://www.gride-qc.ca/notre-equipe/france-gravelle/
https://www.gride-qc.ca/notre-equipe/france-gravelle/
http://recherchesnumeriques.ca/membres
http://www.aderae.ca/about/
http://www.aderae.ca/about/
https://www.cirta.org/index.php
https://www.cirta.org/index.php
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UQAM | Comités déthique de la recherche
avec des étres humains

Comité d’éthique de la recherche avec des étres humains

Titre du projet de recherche

Gestion de I’implantation de classes numériques dans les établissements d’enseignement
primaires et secondaires au Québec : pratiques, stratégies et modeles pouvant faciliter la
tache des directions

Etudiante-chercheure, Etudiant-chercheur

Direction de recherche

France Gravelle

Professeure en gestion de I'éducation et nouvelle gouvernance
Département d'éducation et pédagogie

Faculté des sciences de I'éducation

Université du Québec a Montréal

Pavillon Paul-Gérin-Lajoie

1205, rue Saint-Denis, piece N6810

Montréal, Québec

H2X 3R9

Téléphone : 514-987-3000 (poste 5662)

Adresse courriel : gravelle.france@ugam.ca

Page web: https://professeurs.uqam.ca/professeur/gravelle.france/

Description du projet et de ses objectifs
Contexte et objectifs

Le Plan d’action numérique en éducation et en enseignement supérieur (PAN), lancé le 30
mai 2018, est guidé par la vision d’une intégration efficace et d’une exploitation optimale
du numérique au service de la réussite de toutes les personnes, qui leur permette de
développer et de maintenir leurs compétences tout au long de leur vie. La mise en ceuvre
du PAN est une responsabilité partagée entre le MEES, les réseaux et ses partenaires.
Puisque le PAN aura un impact sur les taches des directions d’établissement
d’enseignement, il serait hautement pertinent d’identifier les pratiques professionnelles et
les stratégies de gestion utilisées, dans le cadre de ’implantation du numérique au sein
d’établissements d’enseignement au Québec, d’autant plus que le référentiel de
compétences des directions d’établissement d’enseignement, actuellement en vigueur, ne
fait en aucun temps référence a la gestion du numérique.


mailto:gravelle.france@uqam.ca
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Le projet de recherche, qui se déroulera de mars 2019 a mars 2020, participera a la mise en
ceuvre de trois mesures du PAN :

1. D’abord, il sera complémentaire a la mesure 1 qui vise a établir un cadre de référence
de la compétence numérique transversale a tous les ordres d’enseignement. En effet,
il identifiera des solutions pour soutenir les gestionnaires dans 1’opérationnalisation
de ce cadre de référence des compétences numeriques mais également celles des
personnes ceuvrant dans leur milieu.

2. Ensuite, il est en adéquation directe avec la mesure 5 qui favorise la formation
continue du personnel enseignant, professionnel et de soutien en matiere de
pédagogie numérique en s’assurant que chacun dispose des moyens leur permettant
de participer a une variété d’activités de formation, d’accroitre et de mettre a jour
leurs compétences pour poursuivre 1’intégration des technologies numériques a leurs
pratiques.

3. Finalement, considérant que 1’intégration du numérique nécessite d’investir du temps
et des ressources pour amorcer les changements au niveau des pratiques et pour les
pérenniser, le MEES, par la mesure 8, veut valoriser les pratiques pédagogiques
innovantes et le potentiel du numérique en contexte éducatif. Ce projet de recherche
pourra sensibiliser les directions d’établissement d’enseignement a la valeur ajoutée
du numérique en contexte éducatif.

Critere de participation et sélection des participants

Compte tenu du sujet, il est donc impératif que les directions d’établissement
d’enseignement qui participeront a la recherche aient implanté le numérique dans leur
établissement au Québec.

Les premicres 20 directions d’établissement d’enseignement, primaire et secondaire
(comprenant 1’éducation des adultes et la formation professionnelle) au Québec qui
manifesteront leur intérét pour participer a cette recherche seront retenues.

Deéroulement
D’une durée de 30 a 45 minutes chacune, les entrevues individuelles semi-dirigées viseront

a identifier les principales caractéristiques du leadership transformationnel, les pratiques
professionnelles et les stratégies de gestion utilisées pour mettre en place le numérique.
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Retombées anticipées

Le projet de recherche permettra de dresser le portrait d’implantations numériques dans les
¢tablissements d’enseignement du Québec, ce qui va contribuer a faciliter le travail des
directions quant a I'implantation du numérique dans leur établissement d'enseignement. De
plus, les résultats de cette recherche vont alimenter les travaux relatifs a I'actualisation du
référentiel des compétences professionnelles des directions d'établissement d'enseignement
du MEES.

Collaboratrice

France Gravelle

Professeure en gestion de I'éducation et nouvelle gouvernance
Département d'éducation et pédagogie

Faculté des sciences de I'éducation

Université du Québec a Montréal

Pavillon Paul-Gérin-Lajoie

1205, rue Saint-Denis, piece N6810

Montréal, Québec

H2X 3R9

Téléphone : 514-987-3000 (poste 5662)

Adresse courriel : gravelle.france@ugam.ca

Page web: https://professeurs.uqam.ca/professeur/gravelle.france/

Nature et durée de votre participation
Nous vous demandons de collaborer & un projet de recherche qui implique les taches
suivantes :

1. Recenser la littérature.

2. Participer a la réalisation des entrevues (n= 20) et a I'analyse qualitative des résultats
obtenus.

3. Transcrire les entrevues.

4. Codifier les résultats dans NVivo au regard du cadre théorique.

5. Participer a I’analyse documentaire a la lumiére des résultats obtenus, suite aux
entrevues.

6. Participer a la rédaction d'une synthése comparative entre le cadre théorique et les
résultats obtenus.

7. Participer a la rédaction du rapport final de recherche.

8. Assurer la confidentialité des données recueillies, et donc ne pas divulguer I’identité
des participantes, des participants ou toute autre donnée permettant d’identifier une
participante, un participant, un organisme ou des intervenantes, des intervenants des
organismes collaborateurs.

9. Assurer la sécurité physigue et informatique des données recueillies.

10. Ne pas conserver de copie des documents contenant des données confidentielles.


https://professeurs.uqam.ca/professeur/gravelle.france/

Une copie signée de ce formulaire d’engagement a la confidentialité doit m’étre remise.

Prénom Nom

Signature

Date

Engagement de la professeure-chercheure
Je, soussigné(e) certifie :

(a) avoir expliqué a la signataire, au signataire les termes du présent formulaire;
(b) avoir répondu aux questions qu’elle, qu’il m’a posées a cet égard,
(c) que je lui remettrai une copie signée et datée du présent formulaire.

France Gravelle
Prénom Nom

Signature

Date
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