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Résumé

Le présent rapport expose de fagon détaillée les conclusions et les recommandations
de I'examen opérationnel du Toronto Catholic District School Board (le conseil scolaire)
réalisé par 'Equipe d’examen opérationnel formée de consultants externes de Deloitte
Inc. et de membres du personnel du ministére de I'Education. L’examen opérationnel,
qui a commence le 21 mars 2011, a duré cinq jours.

Introduction

Le ministere prévoit mener un examen opérationnel dans chacun des 72 conseils
scolaires de district de la province. Il en est actuellement aux derniéres étapes.
L’initiative, qui appuie les objectifs du ministére, accroitra la confiance a I'égard de
I'éducation publique. Le but du ministére consiste a améliorer la capacité de gestion des
conseils scolaires en favorisant la bonne intendance des ressources publiques ainsi
gu’en misant sur les principales pratiques et en communiquant ces derniéres. En
déterminant les possibilités d’amélioration continue, on fait en sorte que I'administration
et le fonctionnement des conseils scolaires soient coordonnés pour appuyer les
principales priorités du conseil : favoriser la réussite et le bien-étre des éléves, veiller a
la gestion efficace des ressources du conseil scolaire, offrir des programmes
d’enseignement efficaces et appropriés a ses éléves.

L’Equipe d’examen opérationnel s’est penchée sur le fonctionnement du conseil
scolaire dans quatre domaines fonctionnels : la gestion et 'administration du conseil
scolaire; la gestion des ressources humaines ainsi que la dotation en personnel et
I'affectation de ce dernier dans les écoles; la gestion financiere; I'exploitation des écoles
et la gestion des installations. Cet examen avait pour but d’évaluer la mesure dans
laquelle le conseil scolaire a mis en ceuvre les principales pratiques énoncées dans le
Guide d’examen opérationnel pour des conseils scolaires de district de I'Ontario.
L’Examen fournit également, au besoin, des recommandations portant sur les
possibilités d’amélioration. L’annexe A présente un apercu de la portée et de la
meéthodologie de 'lExamen opérationnel.

En juin 2008, le gouvernement de I'Ontario a nommé une équipe de supervision pour
gérer les finances et 'administration du Toronto Catholic District School Board
(TCDSB). Cette équipe avait le mandat suivant :

e Mettre en ceuvre les recommandations du rapport intitulé « Accroitre la confiance
du public » qui s’appliquent au conseil scolaire;

e Elaborer un budget équilibré et le mettre en ceuvre de facon responsable afin de
rétablir la situation financiére du conseil tout en protégeant I'intérét supérieur des
éléves;



e Concevoir des initiatives de communication pour informer les parents, les
conseilleres et conseillers scolaires, les éléves conseillers et la population des
mesures que prendront 'équipe de supervision.

Par la suite, Deloitte Inc. a mené un examen approfondi des opérations du conseil
scolaire et ciblé des domaines d’amélioration et des possibilités d’économies. Dans son
rapport au ministére de I'Education daté de février 2009, Deloitte Inc. a groupé ses
observations et recommandations selon quatre principaux axes de préoccupation :

¢ Inefficience ou inefficacité des processus

¢ Fragmentation de la structure organisationnelle

e Manque de direction dans les activités stratégiques
e Utilisation non optimale des systémes de Tl a I'appui

En janvier 2011, le gouvernement de I'Ontario annongait qu’il mettait un terme a la
supervision du Toronto Catholic DSB en permettant aux conseilleres et conseillers
scolaires élus en octobre 2010 d’exercer leur pleine autorité au Conseil.

Pendant 'examen opérationnel de mars 2011, nous avons remarqué que le conselil
scolaire et les conseilleres et conseillers scolaires avaient réalisé des progrés
importants en ce qui a trait a certaines recommandations faites dans le rapport de
Deloitte Inc. de 2009. Mentionnons, entre autres,

e la révision du processus budgétaire aujourd’hui collaboratif, comportant une
stratégie pour faire participer le public;

¢ la conformité des procédures d’approvisionnement avec la version 1.0 des
Lignes directrices en matiere de chaine d’approvisionnement du Secrétariat de la
chaine d’approvisionnement;

¢ le renforcement et une plus grande uniformité du processus de recrutement;

¢ la clarté et la transparence des procédures en dotation de personnel et en
affection du personnel;

e une restructuration efficace du service de ressources humaines (RH) qui
optimise l'utilisation des ressources.

Le présent rapport a été réalisé selon la démarche habituellement employée dans le
cadre des examens opérationnels et ne se veut pas un suivi de 'examen approfondi.



Gestion et administration du conseil scolaire

Le conseil scolaire a adopté bon nombre des principales pratiques liées a la gestion et
a 'administration du conseil scolaire, entre autres :

e La structure organisationnelle est composée d’unités organisationnelles
clairement définies dont les réles et responsabilités respectifs sont bien détaillés,
en vue d’un fonctionnement efficace et efficient.

e Des cadres supérieurs clés appartiennent et participent aux comités de secteur
des associations provinciales et aux groupes de travail du ministére.

Lors de sa supervision, le Toronto Catholic DSB a entrepris un processus de
renouvellement stratégique pour revoir ses programmes scolaires, sa gestion et ses
procédures. Le rapport de juillet 2010 qui porte sur ce processus, The Road Ahead,
Strategic Renewal 2009-2010 (Le chemin a parcourir, renouvellement de la stratégie
2009-2010), souligne les progrés réalisés au cours de deux premieres années de
supervision et présente la feuille de route des autres initiatives. A I'heure actuelle, le
conseil scolaire n’établit pas de plan stratégique pluriannuel. Suivant la
recommandation du rapport du superviseur, la direction a publié une demande de
propositions pour qu’une ressource externe assiste les conseilléres et conseillers
scolaires ainsi que les cadres supérieurs dans I'élaboration d’'un plan stratégique
pluriannuel.

Lorsque ce plan pluriannuel sera prét, le conseil scolaire sera invité a élaborer un plan
opérationnel annuel officiel touchant a 'ensemble de ses opérations, dont les
ressources humaines, la gestion financiére et la gestion des installations. Le plan
d’amélioration du conseil scolaire, les plans individuels de rendement des éleves et les
documents de planification utilisés par les diverses familles d’écoles serviront de
fondation au plan opérationnel pour 'ensemble du conseil scolaire. Une fois ces plans
élaborés, 'administration principale devrait communiquer chaque année au Conseil leur
état et les résultats obtenus.

Le Conseil nayant tenu qu’un nombre restreint de réunions depuis sa récente
formation, I'établissement de I'ordre du jour ne fait pas encore partie d’'un processus
normalisé. On note cependant que, d’aprés les réglements du Conseil, il reviendrait a la
présidente du Conseil, en consultation avec la directrice de I'éducation, d’établir 'ordre
du jour. La directrice et la présidente devraient faire appel a ces directives pour appuyer
le processus décisionnel au Conseil. Le projet d’'un comité permanent sur les politiques
et la gestion du Conseil est maintenant rendu au stade de I'approbation et de la
création. Ce comité servira a établir les procédés et les directives portant sur
I'élaboration et la révision des politiques.



Le conseil scolaire a adopté des composantes d’un plan de reléve et de développement
du talent pour maintenir et renforcer les capacités en matiére de leadership pour une
diversité de postes. L’administration principale s’active au renforcement des capacités
de leadership chez les cadres moins expérimentés. Le conseil scolaire devrait
poursuivre ses activités liées a la reléve et au développement du talent dans le but
d’établir un plan officiel congu pour tous les groupes d’employés, scolaires et non
scolaires.

Recommandations :

Au moyen d’un processus de consultation, le conseil scolaire devrait élaborer et
communiquer un plan stratégique pluriannuel qui constitue un cadre a suivre
pour la planification annuelle.

Une fois le plan stratégique global élaboré, le conseil scolaire devrait concevoir
un plan opérationnel annuel officiel qui correspond aux objectifs stratégiques
pluriannuels du Conseil. Ce plan devrait traiter de tous les aspects de ses
opérations non scolaires, y compris les ressources humaines, les finances et la
gestion des installations. Cela permettra aussi a tous les services de faire le suivi
et de faire état, tout au long de I'année, des progres réalisés relativement aux
priorités et aux objectifs établis.

La directrice de I'éducation devrait communiquer annuellement aux conseilléres
et conseillers scolaires 'état et les résultats du plan stratégique et du plan
opérationnel annuel, une fois que ces derniers auront été élaborés.

Les conseilléres et conseillers scolaires et la directrice de I'’éducation devraient
établir et mettre en place les processus nécessaires pour prendre des décisions
éclairées.

Le conseil devrait envisager de mettre en place un cycle officiel de
renouvellement de ses politiques pour s’assurer que toutes les politiques des
domaines fonctionnels sont périodiquement révisées. Ces mesures pourraient
inclure la formation d’'un comité d’examen et d’élaboration des politiques.

La directrice de I'éducation devrait établir un plan de reléve officiel en prévision
des départs a la retraite et des démissions aux postes clés en gestion et en
administration. Ce plan devrait inclure les cadres supérieurs des services
scolaires et non scolaires et favoriserait le maintien et le renforcement des
capacités en matiére de leadership. Les conseilléres et conseillers scolaires
devraient élaborer un plan de releve en prévision du départ a la retraite ou du
remplacement de la direction de I'’éducation.



Gestion des ressources humaines et dotation en personnel / affectation du
personnel dans les écoles

Dans I'ensemble, le service des ressources humaines (RH) du conseil scolaire a fait
preuve d’'un bon degré d’efficacité opérationnelle. |l a adopté bon nombre des
principales pratiques, dont celles qui suivent.

e En renouvelant sa structure organisationnelle, le service des ressources
humaines a clairement défini les unités qui le composent ainsi que leurs roles et
responsabilités respectifs.

e Les vigoureuses politiques et procédures administratives de recrutement sont
revues périodiquement et correspondent a une planification du personnel qui
favorise le rendement des éléves. De plus, les conseilleres et conseillers
scolaires ne siegent pas aux comités d’embauche, sauf pour 'embauche d’'une
directrice ou d’un directeur de I'éducation; ils élaborent plutét des politiques qui
régissent la dotation en personnel et 'embauche.

e La direction du service des RH a établi des politiques et modalités pour réduire
au minimum le nombre des griefs et s’efforce de garder de bonnes relations de
travail.

e La direction du service des RH s’est dotée de politiques, de procédures et d’'un
systeme informatiques pour procéder aux évaluations de rendement du
personnel.

e La direction du service des RH a mis en ceuvre un plan d’équité salariale a jour
qui a été approuveé.

L’élaboration d’'un plan stratégique global fait partie d’'un processus continu au conseil
scolaire. A cette fin, le service des RH travaille depuis quelques années a élaborer une
mission, une vision et des plans annuels a l'interne. Une fois ce plan élaboré, le service
devrait remanier le document des objectifs du service et envisager d’élaborer un plan
annuel de service comprenant des objectifs mesurables, des responsabilités définies et
des échéances cibles. Un tel plan non seulement relierait les priorités du service aux
indicateurs de rendement et aux responsabilités propres aux unités et aux personnes,
mais il aiderait a définir clairement les roles, permettrait la collaboration entre les
membres de I'équipe et présenterait une vue d’ensemble de la feuille de route du
service.

Un systéme efficace de gestion de I'assiduité combine des politiques et des procédures,
des systémes de renseignements permettant de dégager et d’analyser les tendances
en matiére d’absentéisme, ainsi que des ressources dédiées a I'élaboration et a la mise
en place d’'une stratégie cohésive et cohérente. Ces éléments, combinés aux



programmes de bien-étre des employées et employés et aux initiatives en matieére de
retour au travail, sont a la base d’'un programme complet de gestion de I'assiduité d’'une
organisation. A I'heure actuelle, les composantes d’un tel programme n’ont pas encore
été décrites de maniere concise dans une procédure ou un programme du conseil
scolaire. Le conseil scolaire est invité a continuer de travailler avec un tiers pour
corriger les incohérences de son programme de gestion de I'assiduité dans I'ensemble
des services et au sein des services.

La direction devrait continuer a parfaire les plans de son programme de gestion de
I'assiduité en y intégrant des documents officiels sur les processus et procédures en
place. La direction et les groupes d’employés bénéficieraient ainsi d’'une approche
uniforme et structurée pour améliorer I'assiduité. Un programme plus officiel permettrait
également au service des RH de rendre compte périodiquement a la haute direction et
aux conseilleres et conseillers scolaires de I'efficacité du processus de gestion de
'assiduité.

Le conseil scolaire veille a ce que les régimes d’avantages sociaux soient bien gérés et
a ce qu’un tiers effectue chaque année une vérification des indemnités. Tous les
changements apportés a ces régimes font partie de cette méme vérification. La
direction n’a pas encore procédé a une vérification compléte des régimes d’avantages
sociaux par un tiers. La vérification compléte est une mesure qui garantit le caractére
juste et valable des indemnités versées et qui peut signaler des fagons de réaliser des
économies.

Le service des RH ne méne pas de sondage officiel pour recueillir les commentaires
des membres de son personnel sur leur niveau de satisfaction quant aux services
offerts.ll a mené un certain nombre d’entrevues pour vérifier le niveau de satisfaction a
cet égard, mais n’a pas intégré cette pratique a ses politiques officielles. Le service
devrait envisager de mener des entrevues de fin d’emploi pour tous les groupes
d’employés.

Recommandations :

e Le service des RH devrait mettre a jour annuellement son plan de service et
I'élargir pour y inclure des objectifs mesurables, des responsabilités définies et
des échéances cibles. De plus, le plan annuel du service devrait correspondre au
plan opérationnel du conseil scolaire et a son orientation stratégique globale.
Ces mesures permettraient aussi a tous les services de faire le suivi et de faire
état des progres réalisés tout au long de I'année relativement aux priorités
établies.

e Le conseil scolaire devrait adopter des processus et systémes appropriés pour
surveiller régulierement I'assiduité du personnel.



e La direction devrait continuer d’élaborer un programme exhaustif de gestion de
I'assiduité, y compris des politiques et des procédures visant des catégories
précises d’absentéisme. Cette facon de faire lui permettrait de miser sur une
approche uniforme et structurée pour améliorer I'assiduité au sein de tous les
groupes d’employés.

e La direction devrait régulierement rendre compte a la haute direction de
I'efficacité de son programme d’encouragement a 'assiduité. La directrice de
I'éducation devrait régulierement relayer ces renseignements aux conseilléres et
conseillers scolaires.

e La direction devrait mener une vérification indépendante pour s’assurer que la
compagnie d’assurance du conseil scolaire se conforme aux conditions des
régimes d’avantages sociaux. Cette mesure garantirait le caractére juste et
valable des remboursements de réclamations.

e La direction devrait envisager d’étendre la portée des enquétes sur la satisfaction
du personnel a tous les groupes d’employés. Elle pourrait ainsi améliorer la
communication avec le personnel et utiliser les renseignements ainsi obtenus
dans les plans de perfectionnement professionnel et les politiques des RH.

Gestion financiére

Ce service parvient a nombre de résultats positifs grace a I'application des principales
pratiques suivantes :

e Le processus d’élaboration du budget annuel est bien établi, transparent et
clairement communiqué, incorpore les observations de tous les principaux
intervenants et vient appuyer les plans stratégiques et opérationnels du conseil
scolaire.

e La direction reléve et consigne tous les risques importants pendant le processus
de planification budgétaire et élabore des stratégies pour atténuer les risques
que les dépenses soient supérieures aux niveaux autorisés ou budgétisés.

e Le conseil scolaire posséde un systéme intégré d’information financiere qui
fournit a temps des renseignements utiles et précis aux intervenants.

e Le Conseil a formé un comité de vérification comprenant des membres externes.

e |l existe un processus de gestion de I'encaisse qui maximise le revenu en
intéréts.



e Les politiques et modalités concernant I'utilisation des cartes de crédit pour petits
achats et des cartes de crédit institutionnelles sont consignées et communiquées
aux utilisateurs au moyen de séances de formation et d’une surveillance
réguliéres.

Les services opérationnels ont élaboré de leur c6té un document décrivant le plan
stratégique et opérationnel pour 'année scolaire 2010-2011. Une fois que le plan
stratégique global du conseil scolaire sera élaboré, la direction devrait envisager
d’élaborer un plan annuel de service plus précis dans lequel figureraient des objectifs
mesurables, des renseignements relatifs aux responsables désignés et les échéances
cibles. De méme, le plan des services opérationnels devrait étre conforme au plan
opérationnel annuel du conseil.

Le conseil scolaire participe activement a l'initiative de vérification régionale du
ministére. Au moment de I'examen opérationnel, le conseil scolaire déclarait ne pas
disposer d’'une fonction officielle de vérification interne. Le conseil scolaire devrait
approfondir sa connaissance du nouveau reglement sur les comités de vérification ainsi
que de l'initiative de vérification interne du ministére, laquelle recommande la formation
d’équipes régionales de vérification interne, de méme que 'adoption d’une procédure
d’évaluation du risque ciblant les zones prioritaires qui devraient étre soumises a une
vérification interne. Les plans de vérification annuels devraient étre consignés en
langage clair, et la direction devrait faire un suivi des recommandations présentées
dans les rapports de vérification et prendre des mesures a cet égard.

Recommandations :

e Le service devrait envisager d’élaborer un plan de service annuel qui correspond
au plan opérationnel et au plan stratégique global. Il serait ainsi en mesure de
faire le suivi et de faire état, tout au long de I'année, des progrés réalisés
relativement aux priorités et aux objectifs établis.

e La direction devrait continuer de travailler de concert avec I'équipe régionale de
vérification sur I'élaboration d’'une évaluation des risques permettant de cibler les
secteurs prioritaires qui devraient faire I'objet d’'une vérification interne.

e La direction devrait collaborer avec I'équipe régionale de vérification pour veiller
a ce que les plans annuels de vérification soient bien établis. La direction devrait
faire un suivi des recommandations formulées dans les rapports de vérification et
prendre des mesures a ce propos. Si la direction préfere ne pas mettre en
pratique une de ces recommandations et assumer les risques liés a une
conclusion d’un tel rapport, il faudrait consigner la justification et |a faire accepter
par le comité de vérification.



Exploitation des écoles et gestion des installations

Le service des installations a adopté plusieurs des principales pratiques dans
I'exécution de ses activités de conciergerie et d’entretien, notamment :

e Le conseil scolaire a adopté des normes de nettoyage pour les écoles et a
élaboré un ensemble normalisé de processus et d’outils pour surveiller, gérer et
présenter les résultats.

e Un systéme d’ordre de travail automatisé permet de consigner, de surveiller et
d’évaluer les colts des projets ainsi que de veiller a I'utilisation a bon escient des
ressources.

e La direction présente officiellement un rapport annuel sur les économies
d’énergie réalisées par rapport au plan.

e Le conseil scolaire dispose d’un programme d’'immobilisations annuel et
pluriannuel approuve.

e La direction utilise des conceptions économiques, des superficies au sol
normalisées, la conservation d’énergie et des pratiques de construction
économiques pour réduire au minimum les colts de construction, ainsi que les
codts futurs d’entretien et d’exploitation.

e Un gestionnaire de projets est nommé pour superviser tous les aspects du projet,
notamment le suivi du budget et de 'échéancier, et s’assurer que des processus
de gestion sont en place pour traiter des questions se rapportant aux ordres de
modification et a d’autres processus nécessitant une approbation a l'interne.

Le service établit ses objectifs généraux chaque année, mais ne produit pas de
document central indiquant des objectifs mesurables, des échéances précises et des
responsabilités définies pour chacune de ses priorités. Une fois que le plan stratégique
global du Conseil sera établi, la direction du service devrait élaborer un plan annuel de
service.

Le conseil scolaire a réalisé d'importants progrés dans l'implantation de systemes de
nettoyage écologique et de I'utilisation de produits écologiques. Il ne dispose cependant
pas de programme officiel d’écopropreté conforme aux éléments du Guide du
Programme d’écopropreté du ministére. La direction devrait poursuivre ses pratiques
courantes d’écopropreté et utiliser le Guide du Programme d’écopropreté du ministere
pour appuyer ses efforts en écopropreté.

Le conseil scolaire a incorporé des composantes énergétiques a son plan de gestion
des installations, mais il n’a pas formellement élaboré de plan de gestion de I'énergie.



La direction veille a ce que les pratiques d’approvisionnement soient conformes aux
réglements de la Ville de Toronto en matiére d’énergie verte, mais elle doit encore
instaurer des exigences formelles en matiere d’énergie verte au sein de ses pratiques
d’approvisionnement. Le conseil scolaire doit rendre officiel son plan de gestion de
I'énergie et adapter ses politiques d’approvisionnement en conséquence.

Le Conseil n’a toujours pas adopté de politique environnementale globale qui traite de
I'éducation en matiére d’environnement et des pratiques de gestion responsable. Si
beaucoup d’efforts sont consacrés a la conservation d’énergie, le conseil scolaire
devrait néanmoins consolider ses efforts et les présenter dans un rapport officiel, ce
que le conseil scolaire reconnait. Il prévoit continuer d’étudier diverses possibilités en
matiére de politiques et de procédés environnementaux.

Le conseil scolaire a mis en place plusieurs pratiques pour s’assurer que les exigences
relatives a la santé et a la sécurité au travail sont respectées. Il ne s’est toutefois pas
encore doté de plan général a cet égard. Le conseil scolaire devrait dépasser ses
pratiques actuelles pour élaborer, mettre en ceuvre et surveiller un plan de santé et de
sécurité au travail qui tient compte de ses politiques et de ses procédures
administratives en santé, sécurité et mieux-étre. Cette mesure garantirait aussi son
respect des exigences de la loi dans ce domaine.

Le conseil scolaire appuie les stratégies en matiere de santé, notamment au moyen
d’'une approche globale de sensibilisation des éléves et du personnel sur les questions
de santé physique, mentale et spirituelle. Cependant, il n’existe pas de stratégie
clairement énoncée en matiere de santé qui s’applique uniformément dans 'ensemble
du systéme. Le conseil scolaire devrait travailler a I'élaboration d’'une stratégie globale
en matiére de santé qui tient compte de ses politiques et de ses procédures visant a
promouvoir la santé et le mieux-étre chez les éléves et tous les groupes d’employés.

Recommandations :

e Le service des installations devrait envisager d’élaborer un plan de service
annuel qui correspond au plan opérationnel annuel du conseil scolaire et a son
orientation stratégique globale. Cela permettra aussi a tous les services de faire
le suivi et de faire état des progres tout au long de I'année réalisés relativement
aux priorités et aux objectifs établis.

e Le conseil scolaire devrait se fonder sur le Guide du Programme d’écopropreté
du ministére pour mettre en ceuvre un programme d’écopropreté officiel dans le
cadre de sa politique en matiére d’éducation environnementale globale.

e En se fondant sur les données en matiere de consommation d’énergie, le conseil
scolaire devrait élaborer un plan pluriannuel de gestion de I'énergie comprenant
des mesures quantifiables et les outils de surveillance et de gestion du plan.



Conformément a la Loi de 2009 sur I'’énergie verte, le plan de gestion de
I'énergie devrait comprendre I'élaboration de politiques, de lignes directrices,
d’objectifs (cibles de conservation) et de priorités pour la gestion de I'énergie et
la conservation des ressources. Le plan devrait inclure I'établissement de
possibilités a court et a long terme comportant des jalons, des réles, des
responsabilités et des budgets, ainsi qu’un processus garantissant I'appui de la
communaute.

Le conseil scolaire devrait élargir sa politique d’approvisionnement de fagon a
concourir aux objectifs de gestion de I'énergie.

Le conseil scolaire devrait élaborer une politique environnementale globale pour
assurer I'éducation en matiére d’environnement et des pratiques de gestion
responsable.

Le conseil scolaire devrait élaborer un plan de santé et de sécurité au travail qui
lui permet de respecter les exigences de la loi dans ce domaine, tant pour les
éléves que pour I'ensemble des groupes d’employés.

Le conseil scolaire devrait considérer la possibilité de mettre en place un plan ou
une stratégie qui témoignerait de ses politiques et procédures actuelles ayant
trait a la santé des éléves et des groupes d’employés et qui viserait a promouvoir
la santé et le bien-étre au sein du conseil scolaire. La direction devrait aussi
envisager de coordonner de fagon centralisée I'élaboration, la mise en place et la
surveillance de ce plan.



1.  Contexte et apercu

1.1  Profil et structure du conseil scolaire

Le Toronto Catholic District School Board est animé par I'atteinte d’'un objectif commun
a toutes ses écoles : la réussite de chaque éléve. Les parents, les enseignantes et
enseignants, le personnel de soutien, 'administration et les conseilleres et conseillers
scolaires ont un but en commun, celui de soutenir les éléves, de les stimuler et de les
encourager a realiser leur plein potentiel. Offrant une éducation publique a 85 917
éléves, le conseil scolaire propose une vaste gamme de programmes dans ses 209
écoles.

Depuis 2002-2003, I'effectif du conseil scolaire a diminué d’environ 6 030 éléves, ou de
6,56 %, et cette tendance a la baisse se maintient.

L’équipe d’administration principale du conseil scolaire est constituée de la directrice de
I'éducation et de cadres supérieurs, comme l'illustre 'organigramme ci-dessous :

Directrice de I'éducation

Ann Perron

Directrice associée des Directrice associée des Directeur associé de la

services opérationnels, affaires pédagogiques planification et des

directrice générale des installations
finances

Secrétaire générale de
direction et agente
supérieure de liaison

avec le Conseil

1.2 Principales priorités du conseil scolaire

Le Toronto Catholic District School Board s’est doté d’énoncés de mission et de vision,
comme suit :

Notre mission :

Dans une communauté scolaire fondée sur la foi et la tradition catholiques, notre
mission consiste a éduquer nos éléves pour qu’ils réalisent leur plus haut potentiel :

e en faisant preuve de leadership dans le partage des responsabilités de
I'éducation des éléves entre les écoles, les éléves, les familles, les paroisses et
la collectivité;



e en offrant un milieu d’apprentissage sécuritaire et invitant qui soit un exemple de
communauté chrétienne;

 en appliquant les valeurs de I'Evangile ainsi que les doctrines, les
enseignements et les croyances catholiques

e en orientant 'apprentissage des éléves;
e en fournissant aux éléves des méthodes d’apprentissage;
e en offrant un enseignement religieux, scolaire et technique;

e en intégrant la foi catholique et chrétienne au sein méme de I'expérience
d’apprentissage globale;

e en offrant aux éléves une rétroaction sur leur compétence et leur rendement.

Notre vision des éléves

Dans notre vision, nos éleves :
e sont formés dans la foi catholique;

e appliquent les valeurs chrétiennes lorsque la vie leur présente des occasions,
des défis ou des choix;

e visent d’excellents résultats scolaires;

e ont des connaissances et des habiletés pertinentes;

e ont développé une bonne estime de soi;

o s’efforcent de donner le meilleur d’eux-mémes;

e démontrent un mieux-étre personnel et familial et entretiennent celui-ci;

e ont développé une perspective globale et un sens de responsabilité
communautaire.

La vision du Toronto Catholic DSB

Dans la vision du Toronto Catholic DSB, un systéme d’éducation doit permettre aux
éléves de développer les qualités dont ils auront besoin, et c’est pourquoi ce systeme :

e est centré sur le Christ;



e est axeé sur les éléves;

e Obéit a une motivation claire;

e est sans conteste fondé sur des valeurs catholiques;
e soutient un type de leadership habilitant;

e souscrit aux prises de décision communes;

e est novateur;

o fait de 'ensemble des intervenantes et intervenants des modéles positifs qui
possédent toutes ces qualités.

1.3 Rendement des éleves

Selon les tests de I'Office de la qualité et de la responsabilité en éducation (OQRE), les
résultats des éléves de 3° année se situent dans la moyenne provinciale ou y sont
inférieurs en lecture et en mathématiques, mais se sont maintenus au-dessus de celle-
ci en écriture. Les résultats aux tests de 'OQRE des éléves de 6° année se situent
dans la moyenne provinciale ou y sont inférieurs en lecture et en mathématiques, mais
se sont maintenus au-dessus de celle-ci en écriture.

Pour ce qui est des résultats aux tests de TOQRE en 9¢ année, tant les résultats
scolaires que les résultats des cours appliqués se maintiennent généralement sous la
moyenne provinciale. Au Test provincial de compétences linguistiques (TPCL), le
conseil scolaire se classe sous la moyenne provinciale depuis 2008-2009, année ou les
résultats au conseil se situaient dans la moyenne provinciale.

Les tableaux suivants illustrent les résultats du conseil scolaire obtenus aux tests de
I'’OQRE au cours des huit derniéres années.
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1.4 Sommaire financier

Le déficit accumulé, calculé a des fins de conformité (données sur lesquelles se fonde
le ministére pour évaluer la situation financiere d’un conseil scolaire), a été éliminé en
2009-2010. Le conseil scolaire a depuis accumulé un excédent, le résultat de plusieurs
années scolaires successives a connaitre un bilan positif.

Les états financiers de 2009-2010 comprenaient une subvention non renouvelable
d’aide au remboursement des dettes d’immobilisations de 262 903 112 $, qui fait partie
des Subventions pour les besoins des éleves (SBE), en vue de reconnaitre la dette
d’immobilisations au 31 aolt 2010 selon les programmes d’'immobilisations en vigueur.
Le conseil scolaire dispose maintenant d’'un plan visant a financer ses engagements en
matiére d’immobilisations, surtout a partir du produit de disposition. De plus, le conseil
scolaire utilise des processus approuvés par le ministére pour traiter ses nouveaux
engagements en matiére d'immobilisations et assure le suivi du produit de disposition
pour soutenir les nouveaux projets d'immobilisations.

Le tableau ci-dessous présente un apercu de la situation financiére du conseil scolaire :



Données financiéres - résumé

Etats financiers

Etats financiers

Prévisions
révisées 2010-

Revenus 2008-2009 2009-2010 2011

Subventions générales 467 382114 § 765548 115 $ 515141952 $
Subventions provinciales - Autres 12829841 % 18592092 $ 24 429 763 $
Imp6t local 411088345 $ 412901941 % 407 949 288 $
Revenus du conseil scolaire 22452937 $ 24 805136 $ 22205136 $
Subventions fédérales et droits de

scolarité 5714054 % 5919508 $
Revenus de placement 850 561 $ 221359 % 230043 $
Autres droits et recettes provenant

des conseils scolaires 92324 % 93903 %
Droits et recettes provenant des

autres sources 19771710 % 27 945333 $ 11894 662 $
Amortissement des apports en capital

reportés 32694474 $
Total des revenus 934 375 508 $ 1255 820 354 $ 1020 558 729 $

Sommaire de lI'information financiére

Etats financiers

Etats financiers

Prévisions
révisées 2010-

Dépenses 2008-2009 2009-2010 2011

Instruction 721 586 656 $ 743711056 $ 788 808 572 %
Administration 23 848 601 $ 23946 151 % 23714480 %
Transport 23336384 % 23669875 % 25333049 %
Fonctionnement et entretien - écoles 84 668 101 $
Installations pour les éléves 137873061 $ 139468 442 $ 42906772 %
Fonds générés par les écoles 22943095 $ 24411875 % 22205136 $
Autres 8578543 % 21800429 $ 36816184 $
Total des dépenses 948 166 340 $ 977 007 828 $ 1024 452 294 $




L'excédent / (déficit) accumulé

Etats financiers

Etats financiers

Prévisions
révisées 2010-

L'excédent / (déficit) accumulé 2008-2009 2009-2010 2011

Surplus annuel / (déficit) -13790832 % 278 812526 $ -3893 565 $
Surplus / (déficit) accumulé au début

de l'année 447 665 215 $ 433874 383 $ 724 486 021 $
Modification de convention comptable

-ACR -876 034 283 $
Surplus / (déficit) accumulé a la fin

de I'année 433 874 383 $ 712 686 909 $ -155 441 827 $

L'Excédent / (déficit) accumulé des conseils scolaires et revenus reportés

Détails de I'excédent / (déficit)

Etats financiers

Etats financiers

Prévisions
révisées 2010-

accumulé 2008-2009 2009-2010 2011

Réserves aux fins de conformité -9207 309 % 2043407 % 2131403 %
Réserves aux fins de conformité -

Affectation interne 20202935 % 12124571 % 12124571 %

Réserves non disponibles aux fins de
conformité - Affectation externe

422 878 757 $

698 518 931 §

-169 697 801 $

Total

433874383 $

712 686 909 $

-155 441 827 $

Revenus reportés de fonctionnement

Revenus reportés de

Etats financiers

Etats financiers

Prévisions
révisées 2010-

fonctionnement 2008-2009 2009-2010 2011
Subventions générales 708 879 $
Autres subventions du ministere de

I'Education 7960489 $ 4856847 $
Autres subventions provinciales 339607 $ 792 389 $

Tiers 2766375% 3496 377 %

Total 11 066 471 $ 9854492 %




Revenus reportés d'immobilisations

Revenus reportés

Etats financiers

Etats financiers

Prévisions
révisées 2010-

d'immobilisations 2008-2009 2009-2010 2011

Subventions générales

Autres subventions du ministere de

I'Education 1419382 % 4296712% 260 660 $
Autres subventions provinciales No data No data No data
Tiers 9610888 % 27 423936 $ 45728936 $
Total 11030270 % 31720648 $ 45989 596 $
Total Revenus reportés 22096 741 % 41575140 % 45989 596 $

1.5 Principales statistiques du conseil scolaire

Le tableau ci-dessous présente les principales statistiques du conseil scolaire. Ces
données montrent, entre autres choses, que le conseil scolaire subit une baisse

d’effectifs depuis 2002-2003.

Effectif de I’école de jour

Chiffres reels 2002-

Prévisions révisées

Effectif de I’école de jour 2003 2010-2011
EQM de I'école de jour — élémentaire 62 242 55 558
EQM de I'école de jour — secondaire 29 705 30 359
Effectif total de I’école de jour 91 947 85917
Effectif des classes a I’élémentaire

Effectif des classes a I’élémentaire 2003-2004 2010-11
Pourc. des classes de moins de 20 éléves 42% 90%
Pourc. des classes de moins de 23 éléves 74% 100%
Effectif moyen des classes — moyen/intermédiaire 27,01 24,87
Pourc. de classes de 3e et 4e année combinées

de 23 éléves et moins 17% 100%
Pourc. de classes a années multiples 24% 32%




Personnel

Personnel 2003-2004 2010-11

Enseignantes et enseignants 5474 5761

Aides-enseignantes et aides-enseignants 697 1 051

Autres personnes-ressources pour les éléves 745 1202

Personnel administratif de I'école 316 309

Personnel de bureau de I'école 344 370

Personnel affecté au fonctionnement de I'école 709 741

Autre personnel hors classe 214 207

Total du personnel 8 499 9 641

Rapport éléves-enseignant 1:17 1:15

Employés EPT par tranche de 1 000 éléves

(EQMm)’ 92,4 112,2

Pourc. des dépenses nettes de

fonctionnement consacrées au total des

salaires et avantages sociaux 69,5% 81,8%
Education de I’enfance en difficulté

Education de I’enfance en difficulté 2003-2004 2010-11

Dépenses supplémentaires pour I'éducation de

'enfance en difficulté 75448504 $ 126 569 822 $

Subvention pour I'éducation de I'enfance en

difficulté 78 808 149 110 437 159 $

Dépenses supérieures a la subvention

(réserve) -3359645$ 16 132 663 $
Utilisation des écoles

Utilisation des écoles 2003-2004 2010-11

Nombre d’écoles 209 209

Effectif total (EQM) 91 947 85917

Capacité totale (places) 91,342 88 989

% de la capacité excédentaire (capacité

insuffisante) 100,7% 96,5%

Superficie du conseil scolaire (km?) 631 634

1 Note : En fonction de I'effectif des classes et de I'éducation de I'enfance en difficulté




Utilisation des écoles 2003-2004 2010-11
Nombre de conseilléres et de conseillers
scolaires 12 12




2. Gestion et administration du conseil scolaire — Conclusions et
recommandations

Le modele de gestion et le cadre administratif et organisationnel d’'un conseil scolaire
contribuent de facon considérable a aider les conseilléres et conseillers scolaires, la
direction de I'éducation, 'administration principale et les différents intervenants du
secteur communautaire a appuyer les stratégies favorisant le rendement des éléves
ainsi que le fonctionnement efficace du conseil scolaire.

L’examen des processus de gestion et d’administration du conseil scolaire vise a :

e comprendre comment le modeéle de gestion soutient I'efficacité opérationnelle du
conseil scolaire et définit la division des taches entre les conseilléres et
conseillers scolaires et 'administration;

e évaluer I'élaboration des plans annuels et pluriannuels (y compris les buts et
priorités) et les mesures a prendre pour communiquer avec les principaux
intervenants, ainsi que la présentation des rapports liés a ce plan;

e déterminer comment les politiques et modalités sont élaborées et tenues a jour;

e déterminer si le niveau de dotation du personnel et les structures
organisationnelles permettent une définition des réles et une obligation de rendre
compte suffisantes pour remplir les objectifs du conseil scolaire;

¢ relever les possibilités d’amélioration continue de l'efficacité et de I'efficience de
tous les processus.

La présente section propose un sommaire des conclusions et des recommandations
faisant suite a notre évaluation de I'adoption par le conseil scolaire des principales
pratiques relatives a la gestion et a 'administration du conseil. Les conclusions
présentées sont le résultat de notre examen des données fournies par le conseil
scolaire et de notre travail sur le terrain, dont des entrevues avec la présidence, la
direction et les cadres supérieurs du conseil.

Le tableau suivant résume les principales pratiques en matiére de gestion et
d’administration du conseil scolaire et indique celles qui ont été adoptées intégralement,
d’aprés les données obtenues. En 'absence de données, ou lorsque la pratique n’avait
pas été adoptée intégralement au moment de I'examen, nous avons signalé qu'il y avait
place a 'amélioration par un « Non ».



Etablissement d’un modéle de gestion efficace

Principales pratiques liées a la gestion et a ’'administration du conseil
scolaire Pratique adoptée?

Le modéle de gestion du conseil scolaire définit clairement la division des
taches et des responsabilités entre les conseilléres et conseillers scolaires et
la direction de I'éducation pour le maintien de relations de travail efficaces. Le
modéle de gestion refléte les rbles et les responsabilités prévus dans la Loi
sur le rendement des éléves et la gouvernance des conseils scolaires (projet
de loi 177). Oui

Elaboration de I'orientation stratégique et du plan opérationnel annuel du Conseil

Principales pratiques liées a la gestion et a I’administration du conseil
scolaire Pratique adoptée?

Les conseilleres et conseillers scolaires, a I'aide d’un processus consultatif,
élaborent et communiquent un plan stratégique pluriannuel qui comprend a
la fois les priorités d’apprentissage et de fonctionnement et qui constitue un
cadre a suivre pour la planification annuelle. Non

La direction de I'éducation élabore un plan opérationnel annuel tenant
compte des buts et priorités du conseil, en incorporant les services scolaires
et non scolaires. Le plan est conforme au plan stratégique pluriannuel du
Conseil et comporte des objectifs spécifiques, mesurables, atteignables,
réalistes et définis dans le temps. Le personnel se voit attribuer des objectifs
pour lesquels il a I'obligation de rendre compte. Non

La direction de I'’éducation communique périodiquement ou tous les ans aux
conseilléres et conseillers scolaires I'état et les résultats du plan stratégique
et du plan opérationnel annuel. Non

Processus de prise de décision

Principales pratiques liées a la gestion et a I’administration du conseil
scolaire Pratique adoptée?

Les conseilleres et conseillers scolaires et la direction de I'éducation
disposent des processus voulus pour prendre des décisions éclairées. Non

Les conseilleres et conseillers scolaires et la direction de I'éducation
disposent des processus qui conviennent pour élaborer et tenir a jour les
politiques et les procédures administratives assurant I'efficience et I'efficacité
des opérations du conseil. Non




Structure organisationnelle et obligation de rendre compte

Principales pratiques liées a la gestion et a ’'administration du conseil
scolaire

Pratique adoptée?

La structure organisationnelle a clairement défini les unités
organisationnelles qui précisent les rbles et responsabilités, minimisent les
colts administratifs et assurent un fonctionnement efficace et efficient.

Oui

Un organigramme des services (accompagné des coordonnées du
personnel clé) est publié sur le site Web du conseil scolaire.

Oui

Reléve et développement de talent

Principales pratiques liées a la gestion et a I’administration du conseil
scolaire

Pratique adoptée?

Dans le cadre de la Stratégie ontarienne en matiére de leadership du
ministére, la direction de I'éducation, avec I'appui des RH, a établi un plan
officiel de reléve et de développement du talent pour améliorer et maintenir
les compétences en leadership.

Non

Participation des intervenants

Principales pratiques liées a la gestion et a I’administration du conseil
scolaire

Pratique adoptée?

Les conseilleres et conseillers scolaires et la direction de I'éducation font
activement et réguliérement participer les différents intervenants (internes et
externes) grace a divers moyens de communication (p. ex., sites Web,

communiqués, courriel, notes de service, forums, etc.). Oui
Les principaux cadres supérieurs de tous les domaines fonctionnels
appartiennent et participent aux comités de secteur des associations
provinciales et aux groupes de travail du Ministére. Oui

Etablissement d’un modéle de gestion efficace

La structure de gestion du Toronto Catholic District School Board consiste en douze

conseilléres et conseillers scolaires élus et une éléve conseillére ou un éléve conseiller.
En juin 2008, le gouvernement de I'Ontario a nommé des superviseurs pour assurer la

gestion financiére et 'administration du Toronto Catholic DSB. Les deux membres de

I'équipe de supervision, Norbert Hartmann et Norm Forma, avaient le mandat suivant :

e Mettre en ceuvre les recommandations du rapport intitulé « Accroitre la confiance

du public » qui s’appliquent au conseil scolaire;




o Elaborer un budget équilibré et le mettre en ceuvre de fagon responsable afin de
rétablir la situation financiére du conseil scolaire tout en protégeant l'intérét
supérieur des éleves;

e Concevoir des initiatives de communication pour informer les parents, les
conseilleres et conseillers scolaires, les éléves conseillers et la population des
mesures que prendront 'équipe de supervision.

En aolt 2009, le gouvernement de I'Ontario a nommé M. Richard Alway au poste de
superviseur du Toronto Catholic District School Board pour pousser plus loin les
réalisations de I'équipe de supervision et mettre I'accent sur I'établissement d’un
nouveau modele de gestion au conseil scolaire.

Les superviseurs ont élaboré et mis en ceuvre un plan de budget équilibré pour rétablir
la situation financiére du conseil scolaire tout en protégeant l'intérét supérieur des
éleves. En janvier 2011, le gouvernement de I'Ontario a annoncé que la supervision du
Toronto Catholic DSB prenait fin, ce qui signifie que les conseilléres et conseillers
scolaires élus en octobre 2010 ont regagné leurs pleins pouvoirs au Conseil. Voici
quelques-unes des réalisations du conseil scolaire qui lui ont permis de satisfaire aux
critéres du ministeére :

e un processus budgétaire révisé qui comprend une stratégie d’engagement du
public;

e une nouvelle politique sur les dépenses des conseilleres et conseillers scolaires
et le paiement des frais a payer;

e des conventions collectives de quatre ans signées avec tous les groupes
d’employés;

e |a mise sur pied de comités consultatifs de liaison avec la communauté et le
personnel et celle du comité catholique de participation des parents;

¢ |a participation du service des finances du conseil scolaire dans le processus de
dotation et d’affectation du personnel enseignant;

e ['apport d’améliorations a I'analyse et a la divulgation des écarts financiers;

e le travail effectué pour que les politiques du conseil soient conformes a la Loi de
2009 sur le rendement des éleves et la gouvernance des conseils scolaires, le
projet de loi 177, notamment un réglement sur le code de conduite des
conseilleres et conseillers scolaires et des améliorations aux procédures
régissant les réunions du Conseil.



Le réglement n°® 175 du Conseil portant sur la conduite générale des affaires du conseil
sert de guide pour les conseilléres et conseillers scolaires et décrit ce qui suit :

e les fonctions des conseilléres et conseillers scolaires et des agentes et agents du
conseil scolaire, y compris un code de conduite;

e les directives sur la rencontre inaugurale;

e |es besoins visant la tenue des réunions ordinaires, notamment certains détails
comme l'attribution des siéges, la durée maximale des réunions et une foule
d’autres détails;

e les lignes directrices a I'intention des comités, dont toutes les exigences qui se
rapportent a ceux-ci, dont la présentation de rapports a l'issue des réunions;

¢ les lignes directrices en matiere de finances;

e les regles applicables au déroulement des réunions;

e les responsabilités de la présidence lors des réunions;
e les lignes directrices en matiere d’ordre du jour, y compris sa publication;
e les lignes directrices en matiere de motions;

e le protocole régissant les débats;

e les lignes directrices sur le vote;

e des précisions sur la signature des documents;

¢ les lignes directrices sur les opérations bancaires;

¢ la modification des reglements;

e des précisions sur I'abrogation de reglements.

Les réglements et le modeéle de gestion actuels du conseil scolaire visent a clairement
séparer les fonctions s’occupant des politiques de celles s’occupant des opérations. La
Loi sur le rendement des éleves et la gouvernance des conseils scolaires (projet de loi
177) exige que cette séparation soit bien comprise de tous et que, dans la pratique, la
direction de I'éducation s’occupe des opérations et que le Conseil établisse les
politiques et les orientations stratégiques.



Le modéle de gestion du conseil scolaire, tel que décrit par les réglements, définit
clairement la répartition des taches entre les conseilléres et les conseillers scolaires et
la directrice de I'éducation, conformément a la Loi. De plus, le travail de I'équipe de
supervision a permis de présenter aux conseilléres et conseillers scolaires des
occasions d’améliorer I'efficacité de leurs relations de travail.Le nouveau Conseil a
participé aux séances de formation du ministére sur le projet de loi 177, regu une
formation de base en la matiére et passé en revue tous les domaines fonctionnels d’un
conseil scolaire. |l sera important que le Conseil et la direction de I'’éducation assurent
le respect et 'application du modéle de gestion qui vient d’étre mise en place, et qu’ils
communiquent au personnel du conseil les changements apportés aux politiques et aux
procédés. L'administration principale collabore de prés avec le Conseil pour
reconstruire et renforcer les relations de travail qu’ils entretiennent.

Le Conseil collabore directement avec I'équipe d’administration principale par
'entremise de ses divers comités. Outre le comité plénier, le conseil scolaire en compte
plusieurs autres :

Comités statutaires
e Comité de vérification
e Comité consultatif pour 'enfance en difficulté
e Comité catholique de participation des parents

e Comité de I'apprentissage paralléle dirigé pour éleves dispensés de
fréquentation scolaire

e Comité sur les suspensions et les renvois
Comités permanents

e Comité sur le cadre de gestion

e Comité sur I'excellence du rendement des éléves et leur bien-étre
Comité spécial

e Planification de la reléve de la direction de I'éducation

Le conseil scolaire donne une orientation claire pour ce qui a trait a la fonction, a la
structure et a la composition de ses comités permanents et de ses comités spéciaux. Le
nouveau Conseil examine la structure actuelle des comités. Le Conseil se prépare a
mettre sur pied un comité des politiques et de la gestion.



Elaboration de I'orientation stratégique et du plan opérationnel annuel du
Conseil

Le conseil scolaire ne dispose pas officiellement d’un plan stratégique pluriannuel.
Suivant la recommandation du rapport du superviseur, la direction a publié une
demande de propositions pour qu’une ressource externe assiste les conseilléres et
conseillers scolaires ainsi que les cadres supérieurs dans I'élaboration d’'un plan
stratégique pluriannuel. La direction indique que le plan stratégique du conseil scolaire
contiendra un nouvel énoncé de mission et de vision.

Au cours de cette période de supervision (et en 'absence d’un plan stratégique), le
Toronto Catholic DSB a entrepris un processus de renouvellement stratégique pour
revoir ses programmes scolaires ainsi que ses pratiques de gestion et ses procédés
généraux. Un comité directeur de renouvellement stratégique, que préside la directrice
de I'éducation, a été mis sur pied. Sélectionné parmi les surintendances de I'éducation,
un champion a été nommé a l'interne pour mener et coordonner le processus de
renouvellement stratégique. Une stratégie de communications et de mobilisation vient
se greffer a ce processus pour que toutes les intervenantes et tous les intervenants
communautaires et partenaires du Toronto Catholic DSB soient invités a participer au
processus. Le conseil scolaire a présenté des rapports au ministere au chapitre des
ameliorations stratégiques. Parmi ces rapports, citons The Road Ahead, Strategic
Renewal 2009-2010 [La route a emprunter : Renouvellement de la stratégie, 2009-
2010], déposé en juillet 2010, qui relate les progrés et les processus mis sur pied au
cours des deux premiéres années de supervision et qui fait état d’'un plan de mise en
ceuvre.

Le conseil scolaire poursuit plusieurs initiatives qui pourraient bien faire partie du
processus actuel de planification stratégique, parmi lesquels on retrouve le plan
d’amélioration du conseil scolaire ainsi que d’autres initiatives stratégiques mises sur
pied depuis 2008. Le Conseil scolaire élabore en ce moment un plan provisoire qu'il a
l'intention de soumettre au ministére en juin, qui devrait I'approuver en aodlt. La
direction est invitée a continuer I'élaboration de son plan stratégique pluriannuel et a
s’assurer qu’il comporte des objectifs scolaires et non scolaires de fagon a orienter
clairement 'ensemble du personnel par rapport aux objectifs a long terme.

Une fois que ce plan sera établi, le conseil scolaire devra élaborer un plan opérationnel
annuel officiel harmonisé avec le plan stratégique pluriannuel du Conseil. D’ici Ia, le
plan d’amélioration du conseil scolaire, les plans individuels de rendement des éléves et
les documents relatifs a la planification des diverses familles d’écoles serviront de base
a I'élaboration d’un plan opérationnel.

Le plan opérationnel devrait traiter de toutes les opérations, ce qui inclut les ressources
humaines, la gestion financiére et la gestion des installations. Les services seront ainsi
en mesure de faire le suivi et de faire état, tout au long de 'année, des progrés réalisés



relativement aux priorités et aux objectifs établis. Le plan opérationnel annuel de tout le
conseil scolaire devrait également aider les services a élaborer des plans annuels qui
pourront étre révisés réguliérement sans qu’il soit nécessaire de modifier le plan
stratégique global. Une fois ces plans élaborés, 'administration principale devrait
communiquer chaque année aux conseilleres et conseillers scolaires I'état et les
résultats de ses plans.

Processus de prise de décision

L’ordre du jour est actuellement préparé par des membres du conseil de la direction et
la présidente du Conseil, qui se fondent sur les points abordés lors de la réunion
précédente pour rédiger une ébauche. Une fois I'ébauche approuvée par le conseil de
la direction, elle est présentée a la présidente par la directrice de I'éducation. C’est par
ce processus que la présidente présente I'opinion des autres conseilleres et conseillers
scolaires. L’ordre du jour devenu définitif est distribué aux membres du Conseil une
semaine avant la réunion du Conseil.

Bien que les reglements du Conseil précisent que la présidence doit rédiger 'ordre du
jour en consultation avec la direction de I'éducation, plusieurs étapes importantes
décrites ci-dessus ne font pas partie du réglement ni des procédures de
fonctionnement, notamment I'examen et I'approbation des points a I'ordre du jour par le
conseil de la direction et les conseils de I'éducation et 'examen et I'approbation des
points apportés a I'ordre du jour par les conseilleres et conseillers scolaires par la
présidente. Etant donné que I'établissement de 'ordre du jour suit un processus
normalisé pour chacune des réunions du Conseil, le Conseil est invité soit a mettre son
réglement a jour, soit a créer une procédure de fonctionnement qui fasse état des
pratiques courantes.

L’établissement et 'approbation de la composition d’'un comité directeur sur les
politiques et la gestion du conseil scolaire sont pratiquement achevés. Ce comité
servira a établir les procédés et les directives portant sur I'élaboration et la révision des
politiques.

Structure organisationnelle et obligation de rendre compte

Les fonctions administratives du conseil scolaire sont réparties selon quatre
portefeuilles, qui relevent des postes suivants : la direction associée des services
opérationnels, direction générale des finances; la direction associée des affaires
pédagogiques; la direction associée de la planification et des installations; la secrétaire
générale de direction et agente supérieure de liaison avec le Conseil. Relevant de la
directrice de I'éducation, ces postes tiennent des portefeuilles indépendants et distincts.
Le conseil scolaire a rendu public sur son site Web un répertoire du personnel
I'administration principale et un organigramme a jour.



La direction examine régulierement les réles et les structures de I'organisation pour en
évaluer l'efficacité et trouver des facons de mieux répondre aux besoins du conseil
scolaire. Tres recemment, I'effort de restructuration visait a aider le conseil scolaire a
atteindre les cibles de supervision établies par le ministere. Parmi les autres
changements aux postes de direction, mentionnons la restructuration des postes de
surintendance dans le but de mieux soutenir les familles d’écoles. La création de
nouveaux postes et la nouvelle répartition des responsabilités doivent recevoir I'aval du
conseil de la direction, et étre assorties d’'un formulaire d’incidence sur le budget. Les
descriptions de travail de tous les postes du personnel cadre sont a jour.

Reléve et développement du talent

Le conseil scolaire a adopté des composantes d’un plan de reléve et de développement
du talent pour maintenir et renforcer les capacités en matiére de leadership pour une
diversité de postes. L’administration principale s’active au renforcement des capacités
de leadership chez les cadres moins expérimentés, demandant souvent a certaines
personnes de faire partie de comités et d’assumer un réle stimulant. Les programmes
de mentorat sont assurés par I'Ontario Catholic Supervisory Officers’ Association
(OCSOA).

Chaque année se tiennent des rencontres individuelles entre les surintendances et les
directions d’école. lls remplissent alors le gabarit de planification de la releve. Ces
formulaires permettent de clarifier les objectifs de carriere et les attentes de chaque
direction d’école pour donner un apercu général des tendances et des besoins qui se
dessinent pour la planification de la reléve. Ces renseignements font partie du
processus de présélection au conseil scolaire pour les postes de direction d’école et de
direction adjointe.

Le conseil scolaire devrait poursuivre ses activités liées a la reléve et au
développement du talent dans le but d’établir un plan officiel congu pour tous les
groupes d’employés, scolaires et non scolaires. |l faudrait consolider les initiatives
actuelles et les améliorations futures en un seul plan de reléve et de développement du
talent, ce qui permettrait de maintenir et de renforcer les capacités de leadership dans
'ensemble du conseil scolaire.

Participation des intervenants

Les communications du conseil scolaire et la participation des intervenants ont lieu tant
a 'administration principale que dans le Conseil méme. Le conseil scolaire dispose de
ressources specialisées pour les communications a l'interne. Ces ressources ont
surtout servi, dans le passé, en temps de crise. La direction travaille a leur préter des
réles qui se détournent des communications dans ces circonstances pour se rapprocher
des liaisons proactives, par exemple lors de vastes consultations en rapport avec



I'élaboration de nouvelles politiques : réponse aux préoccupations des parents et des
intervenants, équité et éducation inclusive, établissement du plan stratégique
pluriannuel et établissement du budget. Ces efforts font partie des mesures visant a
créer une politique officielle de communications au conseil scolaire (dont I'élaboration
est en cours). Le comité des politiques du Conseil mettra la derniére main a cette
politique avant sa mise en ceuvre.

En plus de la création d’'une politique de communications, mentionnons le protocole
inscrit dans les réglements du Conseil a propos des communications entre les membres
du Conseil. Ce protocole précise que seule la présidente est autorisée a exprimer
I'opinion et les décisions du Conseil. Il sera important a I'avenir que le Conseil observe
cette politique afin d’assurer la cohérence de ses communications. De plus, le Consell
est invité a afficher rapidement le proces-verbal de ses réunions sur son site Web, une
mesure pouvant faire partie de ses plans de liaison avec les intervenants et la
communaute.

Les membres de I'équipe de I'administration principale et du Conseil participent
activement a divers forums ou groupes provinciaux, notamment I'Ontario Association of
School Business Officials (OASBO), le Council of Ontario Directors of Education
(CODE), I'Ontario Catholic Supervisory Officers Association (OCSOA) et le Catholic
Principals’ Council of Ontario (CPCO). Le conseil scolaire collabore étroitement avec
d’autres organismes et partenaires communautaires de I'externe, notamment I'Ordre
des enseignantes et des enseignants de I'Ontario et 'Université York. Le personnel est
invité a s'impliquer dans les organismes communautaires, les groupes locaux ou
provinciaux pour favoriser '’échange de connaissances et 'apprentissage.

Recommandations :

e Au moyen d’'un processus de consultation, le conseil scolaire devrait élaborer et
communiquer un plan stratégique pluriannuel qui constitue un cadre a suivre
pour la planification annuelle.

e Une fois le plan stratégique global élaboré, le conseil scolaire devrait concevoir
un plan opérationnel annuel officiel qui correspond aux objectifs stratégiques
pluriannuels du Conseil. Ce plan devrait traiter de tous les aspects de ses
opérations non scolaires, y compris les ressources humaines, les finances et la
gestion des installations. Cela permettra aussi a tous les services de faire le suivi
et de faire état, tout au long de I'année, des progres réalisés relativement aux
priorités et aux objectifs établis.

e La directrice de I'éducation devrait communiquer annuellement aux conseilléres
et conseillers scolaires I'état et les résultats du plan stratégique et du plan
opérationnel annuel, une fois que ces derniers auront été élaborés.



Les conseilléres et conseillers scolaires et la directrice de I'’éducation devraient
établir et mettre en place les processus nécessaires pour prendre des décisions
éclairées.

Le conseil devrait envisager de mettre en place un cycle officiel de
renouvellement de ses politiques pour s’assurer que toutes les politiques des
domaines fonctionnels sont périodiquement révisées. Ces mesures pourraient
inclure la formation d’'un comité d’examen et d’élaboration des politiques.

La directrice de I'éducation devrait établir un plan de reléve officiel en prévision
des départs a la retraite et des démissions aux postes clés en gestion et en
administration. Ce plan devrait inclure les cadres supérieurs des services
scolaires et non scolaires et favoriserait le maintien et le renforcement des
capacités en matiére de leadership. Les conseilléres et conseillers scolaires
devraient élaborer un plan de reléve en prévision du départ a la retraite ou du
remplacement de la personne occupant le poste de direction de I'éducation.



3. Gestion des ressources humaines et dotation en personnel /
affectation du personnel dans les écoles — Conclusions et
recommandations

Gestion des ressources humaines et dotation en

personnel / affectation du personnel dans les écoles

Gestion des Dotation en personnel / affectation

Organisation : .
9 ressources humaines du personnel dans les écoles

Une gestion efficace des ressources humaines permet de faire en sorte qu’'un nombre
suffisant de personnes qualifiées dans 'organisation puisse accomplir les taches
prescrites. Des politiques et modalités sont en place pour assurer le perfectionnement
du personnel, par des évaluations du rendement et des services de perfectionnement et
de soutien professionnel. Les affectations de personnel dans les écoles et les classes
respectent les exigences du ministére sur 'effectif des classes ainsi que les
conventions collectives et les modéles d’affectation du conseil.

Voici un résumé de notre évaluation de I'adoption par le conseil scolaire des principales
pratiques en ce qui a trait aux processus mentionnés ci-dessus. Toutes les conclusions
présentées sont le résultat d’'un examen des données fournies par le conseil scolaire et
du travail sur le terrain, dont des entrevues avec le personnel des RH, ainsi que d'un
suivi et de la confirmation de renseignements.

3.1 Organisation des ressources humaines

L’examen de I'organisation du service des ressources humaines vise a :

e déterminer si des politiques et modalités en matiére de ressources humaines
sont établies et tenues a jour pour appuyer les fonctions et priorités en matiére
de ressources humaines, et si elles correspondent aux orientations du conseil
scolaire;

e déterminer si des politiques et modalités en matiére de ressources humaines
sont établies et tenues a jour pour appuyer les fonctions et priorités en matiére
de ressources humaines, et si elles correspondent aux orientations du conseil
scolaire;

e si un plan annuel du service définissant des buts et priorités conformes aux
orientations stratégiques du conseil scolaire a été établi;



e déterminer si les roles et responsabilités du personnel appuient les principales
fonctions, activités et pratiques du service des RH;

e déterminer les possibilités d’appuyer 'amélioration continue de I'efficacité et de
I'efficience de tous les processus.

Le tableau suivant résume les principales pratiques en matiére d’organisation des RH et
indique celles qui ont été adoptées intégralement, d’aprées les données obtenues. En
'absence de données, ou lorsque la pratique n’avait pas été adoptée intégralement au
moment de I'examen, nous avons signalé qu’il y avait place a 'amélioration par un «
Non ».

Elaboration et présentation des buts et priorités annuels

Principales pratiques liées a I'organisation des ressources humaines Pratique adoptée?

Les buts et priorités du service des ressources humaines sont énoncés dans
le plan annuel du service. lls correspondent au plan opérationnel annuel du
conseil scolaire, qui est accessible aux principaux intervenants. Le plan
comprend des objectifs mesurables, des échéances précises et des
obligations de rendre compte définies. Non

Structure organisationnelle et obligation de rendre compte

Principales pratiques liées a I'organisation des ressources humaines Pratique adoptée?

Le service des RH comporte des unités clairement définies dont il précise les
réles et responsabilités respectifs. Il existe un organigramme a jour auquel la
population a acces. Oui

Les cadres supérieurs du service des ressources humaines possédent les
titres professionnels (p. ex., professionnel en ressources humaines agréé)
ou I'expérience appropriés, ou les deux. Oui

Surveillance et communication des politiques

Principales pratiques liées a I’organisation des ressources humaines Pratique adoptée?

La direction des RH s’est dotée de procédés lui permettant de s’assurer que
les membres du personnel et les cadres respectent la politique en matiére
de ressources humaines. Oui

La direction des RH veille a ce que le personnel comprenne les politiques et
les procédures administratives des RH. Oui




Elaboration et présentation des buts et priorités annuels

L’élaboration d’'un plan stratégique global est un processus continu au conseil scolaire.
Ces derniéres années, le service des ressources humaines (RH) a travaillé a élaborer
un énoncé de mission interne, une vision et un plan de service. Dans les buts et les
objectifs du plan de service, nous retrouvons ce qui suit :

« Pour appuyer les priorités du systéme dans tout le conseil scolaire, le service des
ressources humaines est un complément et un partenaire dans les domaines
suivants...

L’amélioration du rendement des éleves dans nos communautés d’apprentissage
catholiques :

ajuster les ressources en RH de fagon a appuyer de maniére adéquate et
efficace les buts et objectifs du Conseil;

fournir chaque jour un bon service dans les écoles et les services pour que les
administrateurs soient en mesure d’exercer leurs fonctions et d’'assumer leurs
responsabilités en ce qui a trait au fonctionnement desdites écoles et desdits
services;

appuyer et encourager le perfectionnement professionnel traitant de questions
relatives aux ressources humaines pour continuer a appuyer les communautés
d’apprentissage.

Gestion et patrticipation de la communauté :

assurer la transparence et la reddition de comptes pour tous les processus et
toutes les activités en lien avec les ressources humaines;

présenter a 'ensemble du systéme des rapports et des données claires qui
appuient la prise de décisions des cadres supérieurs;

appuyer les administrateurs du systéme en fournissant des conseils éclairés et
précis sur toute question a propos des ressources humaines.

L’excellence dans les services opérationnels :

ameliorer continuellement I'efficacité des opérations en RH pour mieux servir les
écoles et les services;

établir des partenariats fructueux avec les autres conseils scolaires et des
organismes d’autres secteurs sur les pratiques exemplaires dans le secteur des
ressources humaines;



veiller a ce que les activités relatives aux ressources humaines soient conformes
aux lois et pratiques exemplaires en la matiere. »

Le service des RH a également élaboré les buts stratégiques suivants pour la période
actuelle :

Plan opérationnel des RH — Buts et objectifs généraux du service pour 2010-2011

1.

4.

Restructurer le service des RH et le doter en personnel d’aprés le plan approuveé
de restructuration et d’activités connexes, ce qui signifie que les rbles et les
responsabilités de chacun seront clairement définis et que le répertoire du
service des RH sera plus accessible.

Elaborer des politiques et des procédures officielles pour lancer les initiatives
stratégiques qui comprennent notamment un programme d’encouragement a
I'assiduité a I'échelle du conseil scolaire et le programme de gestion du
rendement du Conseil, dont le service se ferait le champion et assurerait
I'application.

Revoir les fonctions actuelles de recrutement du service des RH et les
harmoniser pour réduire le temps nécessaire pour combler un poste vacant afin
d’améliorer la prestation de services.

Ameéliorer la collaboration et mettre en place des initiatives de promotion de
I'esprit d’équipe et des activités pour hausser le moral des employés, le but étant
de propager ces activités aux autres services centraux.

Dans ce plan, le service a aussi ciblé des initiatives et des buts particuliers pour chacun
des domaines suivants :

Services de recrutement

Services de soutien opérationnel aux RH
Services pédagogiques

Rémunération et avantages sociaux
Relations avec le personnel

Santé et sécurité

Ces buts et ces plans ont permis et permettent au service de garder le cap. Néanmoins,
le service est invité a mettre a jour son plan de service annuellement et a I'élargir avec
des objectifs mesurables, des responsabilités définies et des échéances cibles. Un tel



plan associerait aux priorités du service des indicateurs de rendement et des
responsabilités propres a chaque unité et a chaque personne, simplifierait la définition
des réles, faciliterait la collaboration entre les membres de I'équipe et donnerait une vue
d’ensemble de la feuille de route du service. Il permettrait aussi a ce service de faire le
suivi et de faire état des progrés tout au long de I'année réalisés relativement aux
priorités et aux objectifs établis. Un tel plan devrait s’harmoniser avec le plan
stratégique et le plan opérationnel du conseil scolaire une fois que ces derniers auront
éte élaborés.

Structure organisationnelle et obligation de rendre compte

Le surintendant de I'’éducation aux ressources humaines dirige le service des
ressources humaines, qui regroupe plus de 40 membres de personnel et huit
superviseures ou superviseurs et gestionnaires. Six responsables de domaines
différents relevent du surintendant de I'éducation. Les voici :

e Avocate ou avocat et coordonnatrice ou coordonnateur principal des relations
avec le personnel, qui s’occupe de la santé et de la sécurité au travail ainsi que
des relations avec les employés;

e Coordonnatrice ou coordonnateur principal de la rémunération et des avantages
sociaux, qui gére aussi les efforts de retour au travail au conseil scolaire;

e Coordonnatrice ou coordonnateur principal des services de soutien opérationnel
aux RH, qui assure la supervision des procédés ou systémes administratifs, y
compris les systémes SAP;

e Gestionnaire de la résolution des conflits, qui supervise toutes les questions
ayant trait aux consultations, au harcélement ou a la discrimination ainsi qu’a la
médiation ou a la résolution des conflits;

e Coordonnateur principal des services pédagogiques aux ressources humaines et
cadre supérieur du recrutement, qui gérent leur groupe respectif.

Ces derniéres années, le service des RH s’est départi d’une structure décentralisée
pour adopter un modele centralisé. La direction a axé ses efforts sur le renforcement
des capacités des cadres intermédiaires pour soutenir la nouvelle structure du service
et pour veiller a ce que celle-ci soit communiquée a l'interne et a I'externe. Les
descriptions d’emploi des membres du service des RH sont exactes et a jour. Le
service des RH s’occupe de la description d’emploi de tous les postes; un membre du
service est affecté a cette tache, qu’il effectue en collaboration avec d’autres membres
du conseil scolaire. Les membres du service possédent une expérience de travail
pertinente et les titres professionnels nécessaires, dont des certificats de gestion en
ressources humaines.



Surveillance et communication des politiques

Le service des RH est également responsable de la surveillance et de la révision des
politiques qui suivent :

Resources and Compensation [ressources et rémunération]

H.C.01 Job Evaluation : Non-Union Administrative/Clerical Jobs [Evaluations des
postes administratifs et des emplois de bureau non syndiqués]

H.C.02 Job Change : Non-Union Administrative/Clerical Jobs [Modification de
postes administratifs et d’'emplois de bureau non syndiqués]

H.C.03 Job Evaluation Appeal : Non-Union Administrative/Clerical Jobs [Appel
de I'évaluation d’'un poste administratif ou d’'un emploi de bureau non syndiqué]

H.C.04 Department Reorganization : Non-Union Administrative/Clerical Jobs
[Restructuration d’un service : postes administratifs et emplois de bureau non
syndiqués]

H.C.05 Probationary Period (Non-Union) [Période d’essai : postes non
syndiqués]

H.C.06 Performance Appraisal : Director of Education [Evaluation du rendement :
direction de I'éducation]

Miscellaneous [Divers]

H.M.01 Eastern Rite Employees’ Holy Day [Jours fériés des employés du rite
oriental]

H.M.02 Automobile Expenses [Frais d’automobile]

H.M.03 Compassionate Leave (Non-Union) [Congé pour raisons familiales :
postes non syndiqués]

H.M.04 Sabbatical Leave for Post-Graduate Study [Congé sabbatique pour
études supérieures]

H.M.05 Sabbatical Leave for Undergraduate or Non-Degree Study [Congé
sabbatique pour études de premier cycle ou programmes d’études sans credits]

H.M.06 Sick Leave Plan (Non-Union) [Plan pour les congés de maladie : postes
non syndiqués]



H.M.07 Continuing Education Instructors [Instructrices et instructeurs de
I'éducation permanente]

H.M.08 Catholicity and School Support [Confession catholique et appui a la
séparation des écoles]

H.M.09 Twenty-Five Year Club [Consécration de 25 années de service]
H.M.10 Retirement Ceremonies [Cérémonies de départs a la retraite]

H.M.11 Employment Equity (Affirmative Action) [Equité en matiére d’emploi
(action positive)]

H.M.12 Medical Examinations and Employment [Examens médicaux et emploi]

H.M.13 Employment Interview Expenses [Frais associés a I'entrevue
d’embauche]

H.M.14 Harassment and Discrimination in the Workplace [Harcélement et
discrimination en milieu de travail] o « The Respectful Workplace » [Le respect
en milieu de travail]

H.M.15 Probationary and Permanent Appointments [Nominations a titre d’essai
et permanentes]

H.M.16 Loan of Personnel [Prét de personnel]

H.M.17 Occupational Health and Safety [Santé et sécurité au travail]
H.M.18 Work Creation Program [Programmes de création d’emploi]

H.M. 19 Conflict Resolution [Résolution de conflits]

H.M.20 Subsidy of Individual Courses [Subventions pour suivre un cours]

H.M.21 Principal/Vice-Principal Interviews [Entrevues pour les postes de
direction d’école ou de direction ajointe]

H.M.22 Vacation for Non-Union Administrative/Clerical Employees [Vacances
pour les employés administratifs ou de bureau non syndiqués]

H.M.23 Meal Allowances : Salaried Non-Union Employees [Allocations pour
repas pour les salariés non syndiqués]



H.M.24 Race and Ethnic Relations and Multiculturalism [Race, relations
ethniques et multiculturalisme]

H.M.25 Involvement in Municipal, Provincial and Federal Elections [Activités
politiques lors d’élections municipales, provinciales ou fédérales]

H.M.26 Charter of Rights of the Family [Charte des droits de la famille]

H.M.27 AIDS (Acquired Immune Deficiency Syndrome) [Sida ou syndrome
d’immunodéficience acquise]

H.M.28 Sexual Harassment [Harcelement sexuel]

H.M.29 Benefits for Non-Union Administrative/Clerical Employees [Avantages
sociaux pour les employés administratifs ou de bureau non syndiqués]

H.M.30 Complaint Against a Staff Member [Plainte contre un membre du
personnel]

H.M.31 Conflict of Interest : Employees [Conflit d’intéréts : employés]

H.M.32 Offering of Hospitality or Gifts [Offre de marques d’hospitalité et de
cadeaux]

H.M.33 Acceptance of Hospitality or Gifts [Acceptation de marques d’hospitalité
et de cadeaux]

H.M.34 Conventions Conferences and Professional Development [Congres,
conférences et perfectionnement professionnel]

H.M.35 Hiring and Placement--Family and Relations [Embauche et placement —
Liens de famille et de parenté]

H.M.36 Accessibility Standards for Customer Service [Normes d’accessibilité
pour le service a la clientéle]
