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DÉFINITION 

(Paquay, 1994, p. 7)

« l’ensemble structuré des compétences nécessaires pour 

exercer un métier ; cet ensemble est considéré comme une

reference, “un idéal ?” »

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

Le référentiel de compétences représente : 
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LES RÉFÉRENTIELS EN ÉDUCATION

(Cros Raisky, 2010)

La notion de référentiel avant d’être transferée à l’éducation

et à la formation se retrouve dans : 

• La physique; 

• La linguistique; 

• La psychologie; 

• L’informatique; 

• Etc. 

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation2023-05-04



FONDEMENTS DES RÉFÉRENTIELS DE COMPÉTENCES 
Finalités

(Astier, 2011, p. 125; Centre de collaboration sur les politiques publiques et la santé, 2015, p. 2) 
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FONDEMENTS DES RÉFÉRENTIELS DE COMPÉTENCES 
Finalités

« L’émergence de référentiels destinés 

aux DÉ dans certaines CS témoigne à la 

fois de consensus, de déphasages et de 

tensions à l’égard du rôle de cet 

instrument au Québec » 

(D’Arrisso et Rondeau, 2017) 

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

• Référentiels-génériques

• Référentiels-maison
(Bouteiller et Gilbert, 2016, p. 234) 
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Médianes moyennes de l'étendu des composantes

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

Composante Corpus MELS/2008

Domain/Dimension/Area/Catégorie de compétence/Core 5 4
Caractéristiques pour la gestion efficace/pour établissement 
efficace 4
Valeurs/éthiques 4

Compétence/capacité 10 10
Standard 11
Compétence/capacité transversale 6 6

Responsabilités/rôle/résultats attendus 18 10 
Indicateur 39
Action/Manifestation/élément/évidence observable 62 24
Connaissance 50
Élément/component 34

Niveau 4
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FONDEMENTS DES RÉFÉRENTIELS DE COMPÉTENCES 

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

(The Wallace Foundation., 2015)
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QUESTION GÉNÉRALE ET QUESTION SPÉCIFIQUES 

Question générale :  

• Quelles sont les perceptions des directions d’établissement du Québec 
envers les référentiels de compétences professionnelles?

Questions spécifiques : 

• Quelle est leur perception quant à l’utilisation de ces référentiels lors 
de leur continuum de formation?

• À quoi devrait servir un référentiel de compétences du ministère de 
l’Éducation des directions d’établissement?

• Serait-il pertinent de prescrire l’utilisation du référentiel de 
compétences du Ministère pour les directions d’établissement?
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USAGE DES RÉFÉRENTIELS

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

Votre formation initiale obligatoire, votre insertion professionnelle et

votre formation continue étaient-elles orientées par un ou des

référentiels de compétences destinés aux directions?

Q1 Q2 Q2-Q1
Oui, par le référentiel du MELS (2008 25% 31% 6%
Oui, par un référentiel spécifique à mon 
CSS 21% 28% 7%

Oui, mais ce référentiel variait selon les 
activités du programme de formation 10% 15% 6%
Non 14% 13% -1%
Je ne sais pas 30% 12% -18%(GRIDE; 2020; GRIDE, 2023)
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TRAJECTOIRE PROFESSIONNELLE
Formation initiale

« La formation universitaire 

offerte aux futures 

directions s’appuie 

généralement sur le 

référentiel ministériel de 

compétences

des directions 

d’établissements scolaire » 
(Bernatchez et Lemieux, 2020, p. 2)

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

« (…) le virage de l’approche par 

compétences dans la formation des

directions est bien implanté au Québec 

puisque la majorité des directions 

considèrent que leur formation initiale 

était orientée par un référentiel de 

compétences »
(Lapointe, Poirel et Chartrand, 2020, p. 11)
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TRAJECTOIRE PROFESSIONNELLE
Dans la formation initiale

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

Q1 Q2 Q2-Q1
Oui, par le référentiel du MELS (2008) 12% 23% 11%
Oui, par un référentiel spécifique à mon 
CSS 3% 3% 0%
Oui, mais ce référentiel variait selon les 
activités du programme de formation 2% 5% 3%
Non 1% 6% 4%
Je ne sais pas 10% 5% -6%

Votre formation initiale obligatoire était-elle orientée par un ou des 

référentiels de compétences destinés aux directions?

(GRIDE; 2020; GRIDE, 2023)

2023-05-04



TRAJECTOIRE PROFESSIONNELLE
Formation initiale et pandémie

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

« Considérant que les cohortes 2021 et 2022 ont eu à composer avec 

un changement non planifié à partir de mars 2020, soit la pandémie 

de COVID-19, elles ont été en mesure de mettre en pratique les 

notions théoriques reçues lors de la formation »

(Bouchamma et Lambert, 2022, p. 59)
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TRAJECTOIRE PROFESSIONNELLE
Insertion professionnelle

Action clé

C2. Soutenir le 
développement de pratiques 
éducatives adaptées aux 
besoins des élèves : 

En veillant au soutien et 

à l’accompagnement 

des membres du 

personnel en phase 

d’insertion personnel
(MELS, 2008, p. 35)

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

« (…) le finissant en gestion scolaire 

aura acquis une base (…). 

Le référentiel (…) demeure le guide à 

privilégier pour le choix de 

développement professionnel à 

prioriser » 
(Bouchamma et Lambert, 2022, p. 71)
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USAGE DES RÉFÉRENTIELS
Dans l’insertion professionnelle

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

Q1 Q2 Q2-Q1
Oui, par le référentiel du MELS (2008 7% 3% -4%
Oui, par un référentiel spécifique à mon 
CSS 9% 17% 8%
Oui, mais ce référentiel variait selon les 
activités du programme de formation 3% 4% 1%
Non 5% 4% -1%
Je ne sais pas 11% 3% -8%

Ces activités d’insertion professionnelle étaient-elles orientées

par un référentiel de compétences destiné aux directions?

(GRIDE; 2020; GRIDE, 2023)
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TRAJECTOIRE PROFESSIONNELLE
Insertion professionnelle et pandémie

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

(Dirani et al., 2020, p. 391)

« Through industrial and political leadership examples, we explore 

how strong leaders evolved through the pandemic. Leadership must 

respond to these changes by adjusting their competencies by 

quickly making sense of the situation and responding to it by 

relying on their instinct and HRD professionals » 
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TRAJECTOIRE PROFESSIONNELLE
Formation continue

C’est en grande partie à l’intérieur 

des CSS : 

« que se vit le développement 

professionnel des DÉ au Québec, 

d’où l’intérêt de certaines CS de 

déployer des référentiels de 

compétences »

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

Le référentiel du Ministère est 

« principalement destiné à la 

formation, ce référentiel a été 

développé dans une réflexion 

plus globale sur le soutien et 

l’accompagnement des 

nouvelles direction »

(D’Arrisso et Filiatrault, 2019)
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USAGE DES RÉFÉRENTIELS
Dans la formation continue

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

Q1 Q2 Q2-Q1
Oui, par le référentiel du MELS (2008 6% 4% -1%
Oui, par un référentiel spécifique à mon 
CSS 9% 8% -1%
Oui, mais ce référentiel variait selon les 
activités du programme de formation 4% 6% 2%
Non 8% 3% -4%
Je ne sais pas 9% 4% -4%

De manière générale, vos activités de formation continue ont-elles

été orientées par un référentiel de compétences destiné aux 

directions?

(GRIDE; 2020; GRIDE, 2023)
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TRAJECTOIRE PROFESSIONNELLE
Formation continue et pandémie

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

Par ailleurs, la pénurie de personnel, note un autre organisme, a 

aussi des conséquences sur la formation continue. « Concernant la 

formation des personnels notamment enseignant, il faudra aussi 

trouver du temps pour ces formations. Avec la pénurie actuelle, le 

personnel devra vraisemblablement se former à l’extérieur des 

heures de travail, ce que les conventions collectives devront prévoir 

et les budgets devront être augmentés en conséquence . »

(Conseil supérieur de l’éducation, 2021, p. 89)
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USAGE DES RÉFÉRENTIELS (Q2)
Finalités  

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

Selon vous, à quoi devrait servir un référentiel de compétences du 

ministère de l’Éducation des directions d’établissement

scolaire?(choix multiples)

N 
Orienter le développement professionnel (soutien et accompagnement, 
formation continue) 351

Définir la fonction de direction d'établissement d'enseignement 320

Orienter la formation initiale (université) 299

Sélectionner le personnel et embaucher 153

Superviser et évaluer la performance des directions 198
Autre 3

(GRIDE; 2020; GRIDE, 2023)
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USAGE DES RÉFÉRENTIELS (Q2)
Prescription

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

Selon vous, serait-il pertinent de prescrire l’utilisation du référentiel

de compétences du Ministère pour les directions d’établissement

scolaire comme il l’est pour les enseignants?

N %
Pertinent 351 29,30%
Très pertinent 320 12,20%
Peu pertinent 299 7,30%
Pas du tout 153 0,50%
Manquant 198 50,70%

(GRIDE; 2020; GRIDE, 2023)
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TRAJECTOIRE PROFESSIONNELLE
Prescription 

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

« Une logique prescriptive peut être utilisé lorsqu’il s’agit 

d’exécuter des tâches simples et répétitives, mais dans le 

contexte où le développement de la compétence vise à 

favoriser l’autonomie et l’innovation professionnelle, on ne 

peut prescrire les actions à poser » 
(Le Boterf, 2008, cité dans Briand-Lamarche, 2017, p. 10)
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CONCLUSION

Formation initiale : La formation universitaire offerte aux futures 
directions s’appuie généralement sur le référentiel ministériel de 
compétences des directions d’établissements scolaire (Bernatchez et Lemieux, 2020).

Insertion professionnelle : Le mentorat est important pour soutenir les 
directions novices en période de changements (Lipke, 2020).

Formation continue :  L’émergence référentiels de locaux est une 
occasion de réfléchir à la portée et aux limites du référentiel provincial 
(D’Arrisso et Rondeau, 2017).

Finalités :  Les référentiels sont des éléments présentés dans une 
situation pour en représenter une autre (D’Astier, 2011).

Prescription : Harmoniser les politiques de ressources humaines afin de 
favoriser un climat favorable au développement des compétences. 
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CONCLUSION

(Lacasse et al., 2023)10e Colloque international en éducation

AXE 2 
Le développement 
professionnel

Action 5
Actualiser le référentiel de 
compétences des 
directions d’établissement 
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INTERVENTIONS DE L’AUDITOIRE
Questions ou commentaires

michel.lacasse.1@ulaval.ca
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