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Résumé analytique

Comment faire de I’enseignement un choix de carricre attractif pour les
jeunes est une question importante a laquelle les gouvernements tentent
de répondre alors que, partout dans le monde, les pays sont confrontés
aux mauvaises conditions de travail des enseignants et, par conséquent,
a la baisse des taux de rétention. Dans ce contexte, les réformes des
carriéres des enseignants semblent un levier potentiellement puissant.
De nombreux gouvernements se demandent ainsi comment diversifier
ces modeles de carriere et élargir leurs possibilités d’avancement afin
d’attirer et de retenir les meilleurs éléments. Des politiques appropriées de
gestion des carrieres des enseignants sont donc essentielles pour parvenir
a un enseignement et un apprentissage de qualité et pour remédier a la
pénurie d’enseignants.

Un examen approfondi de la structuration et de la gestion des
carrieres des enseignants peut fournir des informations précieuses si 1’on
souhaite rendre cette carriére plus attractive. Un certain nombre de pays
ont réformé leur modele de carriére des enseignants au cours des dernieres
décennies, d’autres prévoient d’y introduire des changements dans un
avenir proche. Pour bénéficier de ’expérience des systémes scolaires
qui ont déja mis en ceuvre de telles réformes, nous avons examiné
I’organisation et la gestion des carri¢res des enseignants en Afrique du
Sud, en Colombie, en Ecosse, en Equateur, en Ethiopie, en Lituanie,
au Mexique, dans la ville de New York, au Pérou et en Thailande. Ce
rapport résume nos conclusions et aborde les problématiques suivantes :

*  Quelles sont les options en matiére d’organisation et de gestion
de la carriere des enseignants ? Comment ces carriéres sont-elles
structurées ? Comment est organis¢ I’avancement des enseignants ?

*  Quels effets semblent avoir les réformes sur la motivation,
I’attraction et la rétention des enseignants ?

*  Quelles sont les implications en matiere de gestion et les difficultés
de mise en ceuvre des réformes de la carriére des enseignants ?

Cette ¢tude distingue les différents modeles de carriere des
enseignants. Elle analyse les pi¢ges a éviter au niveau de leur conception
et évoque les nombreuses difficultés de mise en ceuvre auxquelles il faut
se préparer lorsqu’on envisage ce type de réformes.
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Au cours des derni¢res décennies, la gestion de la carriére des
enseignants a connu des évolutions importantes, avec la distinction
entre les modeles de carriére des enseignants de premiére et de seconde
génération (UNESCO, 2015a). Les structures de la premicre génération
assurent la promotion des enseignants sur la base de 1’ancienneté et de
I’expérience, comme I’illustre la grille salariale unique. Les structures de
deuxiéme génération se veulent quant a elles plus incitatives et prennent
en compte les performances, de sorte que les enseignants ne progressent
pas tous a la méme vitesse dans la grille salariale. Ces incitations
peuvent inclure des systémes de primes, ¢’est-a-dire un paiement unique
pour la réalisation d’objectifs spécifiques, ou une progression salariale
subordonnée a 1’évaluation (le salaire de base d’un enseignant augmente
de maniére permanente en cas de réussite a une ou plusieurs évaluations).
Une autre structure de deuxiéme génération est I’échelle de carriere, dans
laquelle les enseignants assument un nouveau statut ou un nouveau role
apres avoir satisfait aux normes requises, avec un salaire correspondant
a leur nouveau poste. Ce modele a été identifié comme étant celui qui
suscite le plus la motivation autonome. Pour étre inclus dans ce projet de
recherche, le nouveau modéle de carriére devait comporter une échelle
de carriére visant a diversifier le parcours professionnel des enseignants
et a élargir leurs possibilités d’avancement.

Des modéles de carriére prometteurs sont censés motiver les
enseignants « de I’intérieur ». En examinant les indicateurs indirects de
la motivation autonome des enseignants, cette étude révéle que, dans
I’ensemble, les enseignants accueillent trés favorablement le fait d’avoir
davantage de perspectives d’évolution de carriére tout en continuant
a enseigner. Au-dela du fait de pouvoir étre davantage maitres de leur
mobilité professionnelle, les enseignants semblent étre motivés par des
systémes qui les écoutent et ou ils se sentent considérés et valorisés en
tant que professionnels autonomes. Disposer d’espaces et d’opportunités
de collaboration avec leurs collégues est également un facteur clé de la
motivation des enseignants. Nos recherches montrent que la collaboration
n’est pas automatiquement favorisée par les nouveaux modeéles de carricre,
mais qu’elle doit étre clairement formalisée par la structure de carricre, par
exemple en donnant aux enseignants expérimentés ’autorité et le temps
supplémentaire nécessaires pour aider leurs collégues. La collaboration
entre enseignants, qui constitue un puissant moyen de développement
professionnel et de partage des connaissances au sein des écoles, doit étre
fortement encouragée. Dans les systémes scolaires étudiés, les enseignants
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apprécient également beaucoup que 1’on mette davantage 1’accent sur le
développement professionnel continu, soit en introduisant des postes de
mentor et de coach au sein des écoles, soit en mettant en place de nouvelles
exigences en mati¢re de progression de carriere et de programmes de
développement professionnel.

Nos recherches ont montré que I’'impact des modeles de carricre
sur I’attractivité de la profession d’enseignant semble limité. Cependant,
nous avons constaté une influence plutdt positive sur la rétention des
enseignants. Le fait d’avoir davantage de possibilités de promotion
horizontale contribue a maintenir les enseignants dans cette profession.
Cela permet également de garder les meilleurs enseignants dans les
classes.

Conformément aux théories de la motivation, nous avons constaté que
les modeles de carriére ont peu de chances d’avoir des effets positifs sur la
profession d’enseignant si certaines conditions essentielles ne sont pas déja
remplies. Dans les pays ou les salaires sont inférieurs a ceux de professions
comparables et ou les conditions de travail sont mauvaises, les possibilités
d’avancement ne sont tout simplement pas la principale préoccupation
des enseignants. Pour renforcer la motivation des enseignants, il est donc
crucial de prendre en compte les facteurs extrinséques basiques avant de
s’attaquer aux facteurs de motivation intrinséques.

Plusieurs legons ont été tirées de la conception des modeles de
carriére de la deuxiéme génération. A chaque poste de 1’échelle de carriére
doivent correspondre des roles et des responsabilités clairement distincts,
montrant une progression naturelle en corrélation avec I’expérience et
le développement professionnel des enseignants. Concevoir des niveaux
logiques et cohérents dans un nouveau modele de carriére semble relever
du bon sens pour tout planificateur politique. Néanmoins, ce processus ne
s’avere pas toujours simple. Les planificateurs doivent prendre en compte
la différenciation souhaitée entre les enseignants a des niveaux distincts de
la structure de carriére, et élaborer un systéme clair qui définisse pleinement
les roles et les responsabilités a chaque étape. En outre, les planificateurs
devraient concevoir des systémes qui fournissent I’aide et les possibilités
de formation dont les enseignants ont besoin pour exceller dans leurs
nouveaux roles. Si un programme de formation professionnelle réussi peut
apporter un soutien et des avantages considérables aux enseignants, un
programme mal congu ou intenable ne peut qu’accroitre leur frustration.
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Des réformes bien congues peuvent également avoir un impact
positif sur la réglementation de 1’entrée dans la profession, ainsi que sur
le soutien, essentiel, apporté aux nouveaux éducateurs. Dans certains
des pays étudiés, la réforme a apporté des changements majeurs aux
conditions d’acces et aux procédures de sélection, dans le but d’introduire
un processus plus méritocratique et plus transparent. Il s’agit par
exemple d’augmenter les exigences de qualification et de passer d’un
systéme de sélection dominé par le népotisme a des concours d’entrée
équitables. Grace a une sélection accrue des candidats a la profession, ces
nouvelles exigences ont permis d’améliorer le profil des professionnels
recrutés. Au-dela du processus de sélection, il est important de prendre
en considération les premicres années d’exercice de la profession.
Des périodes d’intégration et de probation bien organisées et utiles,
ainsi que des programmes de mentorat, jouent un role essentiel dans la
professionnalisation et la rétention des jeunes enseignants.

Lorsqu’ils définissent des critéres d’évaluation pour les
augmentations de salaire ou les promotions, les décideurs doivent choisir
avec soin des indicateurs clairs et des niveaux de difficulté appropriés
en fonction des rdles et responsabilités des enseignants aux différentes
étapes de la structure de carriére. Nos recherches montrent que les critéres
doivent étre suffisamment rigoureux pour conforter les enseignants dans
I’intérét qu’ils ont de passer a un poste ou a un niveau de salaire plus
¢élevé, mais réalisables afin de ne pas les décourager dans leur volonté
d’évoluer. Il faut également déterminer le nombre d’enseignants qui
seront promus dans chaque cycle d’évaluation. Le choix d’un systéme
fondé sur des normes (seuls les plus performants sont promus) est
susceptible d’entrainer une diminution de la collaboration entre les
enseignants et un sentiment d’impuissance, tandis que les systémes
fondés sur des critéres (tous les candidats qui répondent aux critéres
sont promus) encouragent la responsabilisation et I’autonomie sans nuire
aux relations interpersonnelles. Cependant, les décideurs doivent peser
soigneusement les avantages d’un systéme fondé sur des critéres par
rapport a la stabilité financi¢re qu’un systéme fondé sur des normes peut
apporter.

La mise en ceuvre des réformes du modele de carriere des
enseignants n’est pas moins importante que leur conception. Elle doit
donc étre planifiée et exécutée avec soin. Nos recherches ont montré
que, dans la majorité des pays et juridictions analysés, le manque de
ressources était le principal obstacle a la réussite de la mise en ceuvre
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des réformes de la carriére des enseignants. Bien que cette étude n’ait
pas estimé le cofit des réformes, elle a démontré que la mise en place
de mode¢les de carriére plus sophistiqués nécessite une planification
minutieuse pour déterminer le nombre d’enseignants concernés et ses
implications salariales. En outre, les modéeles de carriére de la deuxiéme
génération impliquent des systémes d’évaluation des performances qui
peuvent représenter des colits importants pour les systémes éducatifs.
Avant la mise en ceuvre, calculer ces colts et prendre des dispositions
budgétaires en conséquence sont donc deux préalables essentiels a une
réforme réussie. Outre un financement accru, les réformes des carriéres
de la deuxiéme génération nécessitent également de solides ressources
humaines et techniques pour garantir le succes de leur mise en ceuvre.
Cette ¢étude a notamment mis en évidence 1’importance de disposer
d’un personnel capable de mettre en ceuvre des systémes d’évaluation
sophistiqués.

Selon I’ampleur et la nature des réformes de carricre, le passage
de I’ancien systéme au nouveau peut devenir 1’'un des points les plus
complexes et les plus controversés de la mise en ceuvre. Pour instaurer la
réforme et assurer la transition vers la nouvelle structure de carriére, les
ministéres de 1’Education disposent de trois options principales :

* le nouveau statut est imposé a tous les enseignants dés la mise en
ceuvre de la réforme (approche du big-bang) ;

* les réformes ne s’appliquent qu’aux nouveaux enseignants (droits
acquis) ;

* les enseignants « optent » volontairement pour la nouvelle structure
de carriére avant qu’elle ne devienne obligatoire pour tous les
enseignants apres quelques années de mise en ceuvre.

Cette dernicre approche est une stratégie intéressante car elle permet
de piloter d’abord le programme a plus petite échelle, d’obtenir un retour
d’information et d’ajuster la politique, ce qui peut augmenter les chances
de réussite de la réforme a long terme. L’approche des « droits acquis »
peut sembler une maniére facile et non conflictuelle de passer a lanouvelle
structure de carrieére, mais elle souléve des difficultés tant en termes de
gestion que de cohésion du personnel enseignant. En effet, la gestion
simultanée de deux mode¢les de carriére peut s’avérer lourde pour les
systémes scolaires et I’impact de la réforme est retardé, car I’intégration
des nouveaux enseignants dans la nouvelle structure s’¢tale sur plusieurs
années. Qui plus est, la coexistence de modéles de carriére différents
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peut provoquer des tensions entre les enseignants ayant de I’ancienneté
et les débutants, ce qui peut compromettre la réussite de la réforme. Dans
la mesure du possible, une approche big-bang intégrant une certaine
souplesse dans sa mise en ceuvre peut étre la meilleure option.

Plus important encore, notre étude révéle que I’instauration d’un
climat de confiance et une vision partagée par toutes les parties facilite
la transition. L implication des syndicats d’enseignants et I’adhésion des
enseignants sont essentielles. Pour obtenir I’adhésion des enseignants,
les plans de mise en ceuvre de la réforme devraient inclure une stratégie
de communication globale pour renforcer la compréhension et la
coopération entre les institutions et les enseignants. Une approche souple
de la mise en ceuvre peut également contribuer au succes de la réforme,
qui peut connaitre plusieurs versions avant d’étre finalisée. Une approche
souple implique un suivi et un retour d’information, ce qui peut conduire
a des mises a jour ou des modifications de la réforme.

Pour résumer, notre étude montre que des réformes bien congues
et soigneusement mises en ceuvre peuvent avoir un impact positif sur la
réglementation de I’entrée dans la profession, la lutte contre la corruption,
la diversification des parcours professionnels — ce qui améliore la
rétention. Elles peuvent encourager les enseignants a davantage aider
leurs collégues, favorisant ainsi plus de collaboration. Toutefois, ces
réformes sont complexes et nécessitent beaucoup de ressources. Dans
certains contextes, les réformes ont été entravées par des difficultés de
mise en ceuvre a tel point qu’il est difficile de tirer des conclusions sur la
faisabilité et ’opportunité d’introduire des échelles de carriere lorsque
les systémes éducatifs doivent encore étre renforcés.

Une lecon essentielle a retenir est donc d’évaluer soigneusement ses
capacités administratives avant de se lancer dans des réformes majeures.
Le non-respect des promesses de réforme en raison de contraintes
techniques, financiéres ou de ressources humaines entrainera une perte
de confiance et peut compromettre 1’ensemble du processus. En outre,
les tentatives d’amélioration du statut de la profession sont inutiles si les
salaires ne sont pas attractifs. Quoi que les gouvernements décident de
faire, leurs efforts devront étre progressifs et soutenus pendant plusieurs
décennies pour étre couronnés de succes. La question du colt est cruciale,
mais investir dans les enseignants, ¢’est investir dans notre avenir.

Du fait de la diversité des modéles de carriére existants, des
ressources disponibles et des points de vue culturels sur le prestige de la
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Résumé analytique

profession d’enseignant, il n’existe pas de stratégie pouvant s’ appliquer
a tous les systémes qui cherchent a réformer la carriére des enseignants.
Toutefois, les décideurs peuvent tirer des enseignements précieux des
succes et des échecs rencontrés dans les études de cas analysées dans le
cadre de cette étude. Comme pour les réformes, la recherche sur ce sujet
doit se poursuivre afin que les orientations politiques puissent s’adapter
et rester en phase avec les réalités en constante évolution de 1’éducation
et de la profession enseignante.
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Chapitre 1

L’importance des mode¢les de carriere
des enseignants

Introduction
Déclin du statut de la profession d’enseignant

A de notables exceptions prés, le statut de la profession enseignante
et son attractivité ont décliné a 1’échelle mondiale. Le Rapport sur le
développement dans le monde 2018 fait état de ce probléme et note qu’« au
cours des derniéres décennies, le statut de la profession d’enseignant a
reculé partout dans le monde en termes de salaire, de respectabilité et de
conditions de travail » (Banque mondiale, 2018, p. 138). Les ministeres
de ’Education sont ainsi confrontés a un défi commun qui est d’attirer et
de retenir des enseignants compétents et motivés.

Dans les pays a faibles et moyens revenus, le développement massif
de I’acces a I’éducation au cours des derniéres décennies a certainement
contribué a ce déclin. Pour atteindre I’objectif de I’enseignement primaire
universel, de nombreux pays ont augmenté leur personnel enseignant de
fagon considérable. Pour ce faire, ils ont souvent revu a la baisse les
qualifications nécessaires, recruté des enseignants non professionnels et
contractuels, assoupli les normes d’entrée dans la profession et réduit la
durée de la formation des enseignants. Cela a contribué¢ a une certaine
déprofessionnalisation de I’enseignement, ce qui a finalement dévalorisé
son statut et affaibli son attrait. Parallélement, les conditions de travail dans
de nombreuses écoles ont empiré car, malgré les efforts considérables en
maticre de recrutement, les enseignants se sont trouvés confrontés a des
classes surchargées au sein d’établissements mal équipés ou en voie de
détérioration. En conséquence, ce qui €tait auparavant une profession trés
attractive pour les personnes bien formées s’est transformé dans certains
endroits en un « emploi de dernier recours » pour de nombreux candidats
(Bennell et Akyeampong, 2007, p. ix ; Bruns, Filmer et Patrinos, 2011).

De méme, dans les pays du Nord, des salaires médiocres assortis
de maigres avantages sociaux, des conditions de travail difficiles, des
changements dans la gestion des écoles, une lourde charge de travail et des
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tests & forts enjeux détournent de nombreux candidats de 1’enseignement et
affectent la motivation des enseignants en poste. Les rapports selon lesquels
les enseignants doivent occuper deux emplois pour joindre les deux bouts
ne sont plus limités aux pays a faible revenu. De fait, le magazine Time a
consacré son numéro de septembre 2018 aux difficultés rencontrées par les
enseignants aux Etats-Unis, révélant que les enseignants des écoles publiques
américaines gagnent 18,7 % de moins par semaine que les travailleurs ayant
un niveau d’éducation comparable, et moins en moyenne (en dollars indexés)
qu’en 1990 (Reilly, 2018). D’autres recherches sur les enseignants américains
ont révélé que 16 % d’entre eux ont un second emploi (Lowe, 2018).

Cette baisse de statut, combinée a de mauvaises conditions de
travail et a une prise en compte insuffisante de la complexité croissante
de ’enseignement, a provoqué ce qu’on a souvent appelé une « crise de
motivation des enseignants » (Bennell et Akyeampong, 2007, p. 6). Des
études soulignent le fait que, dans de nombreux pays en développement,
le personnel enseignant est gravement démotivé, démoralisé et au bord de
la rupture (VSO, 2002). Cette situation est particuliérement préoccupante,
car larecherche suggére que des enseignants motivés sont cruciaux pour un
enseignement efficace et, en fin de compte, pour les résultats d’apprentissage
des étudiants (Bennell et Akyeampong, 2007 ; Michaelowa, 2002 ; VSO,
2002). Les enseignants étant, au niveau de I’école, la variable qui a le plus
d’impact sur I’apprentissage des ¢leves (Rivkin, Hanushek et Kain, 2005 ;
Blazar et Kraft, 2017), il s’ensuit que si nous voulons améliorer la qualité
de I’éducation, nous avons besoin d’éducateurs motivés.

Le modéle de carriere peut avoir une influence sur la motivation
des enseignants

Dans les pays ou le statut et la motivation des enseignants ont décliné,
comment inverser ce phénoméne et « reprofessionnaliser » le corps
enseignant ? Il est urgent de s’attaquer a ce probléme, car la perception
de I’enseignement comme une profession peu valorisante a un impact
négatif sur le recrutement et la rétention.

L’équipe du Rapport mondial de suivi sur I’Education pour tous
recommande aux gouvernements de penser de manicre stratégique car
« moins la profession d’enseignant est attractive, plus le risque est grand
de recruter une génération de candidats peu qualifiés, peu confiants et peu
enclins a innover », ce qui entraine « a long terme un cadre d’enseignants
médiocre dont les effets sont difficiles a inverser » (2015, p. 4).
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Apres les apprenants préparés et motivés, des enseignants équipés et motivés
constituent 1’élément le plus fondamental de 1’apprentissage.

Banque mondiale, 2018, p. 131

La perception de I’enseignement comme une profession de bas niveau peut
avoir un impact négatif sur le recrutement et la rétention. L’amélioration
du statut de I’enseignement n’est pas seulement associée a une motivation
renforcée et a une plus grande satisfaction professionnelle, elle peut
également accroitre la rétention et les performances des enseignants ainsi
que ’apprentissage des étudiants.

Equipe du Rapport mondial de suivi de I’Education pour tous, 2015, p. 4

Du point de vue des gestionnaires, une structure de carriére plus
attractive pourrait étre une partie de la solution si elle est correctement
congue et mise en ceuvre. Les théories de la motivation soulignent
I’importance de facteurs tels que le sentiment d’accomplissement,
I’épanouissement personnel, la reconnaissance, le statut, 1’autonomie,
I’autodétermination, les relations interpersonnelles, la collaboration, des
salaires équitables et la stabilité de I’emploi. Tous ces facteurs sont liés
a ’organisation des carrieéres et peuvent &tre intégrés a sa conception.
L’amélioration de leur structure de carriére peut donc potentiellement
avoir une influence considérable sur la motivation des enseignants.

L’organisation et la gestion des carricres sont liées aux politiques de
progression des enseignants en matiére de compétences, de rémunération,
de qualifications et de responsabilités. En d’autres termes, 1’organisation
de la carriére des enseignants tient compte de leur promotion ou de leurs
augmentations de salaire ainsi que des mécanismes utilisés pour déterminer
leur progression. Il faut donc inévitablement prendre en compte les modes
d’évaluation utilisés pour déterminer I’avancement de la carriére. Préter
davantage attention a ces points peut contribuer a un enseignement et un
apprentissage de qualité et améliorer I’attrait pour la profession, la rétention
des enseignants, leur satisfaction et leur motivation. Cela est particuliérement
important pour atteindre 1’objectif de développement durable 4, qui porte sur
I’amélioration de la qualité de 1’éducation.

Le projet de recherche

Réformer le modéle de carriére des enseignants est une priorité pour de
nombreux gouvernements. Un certain nombre de pays ont réformé leur
structure de carriére des enseignants lors des derniéres décennies. D’autres
prévoient d’y introduire des changements dans un avenir proche. Il semble
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donc que ce soit une question politique particulierement pertinente dans
le monde entier. Alors que les Etats se lancent dans de telles réformes,
disposent-ils pour autant de suffisamment d’informations sur les diverses
options et leurs implications ? Malgré 1’attention croissante portée aux
carriéres des enseignants au niveau national et international, il est encore
trop t6t pour avoir une idée sur ce que ces réformes impliquent, sur leur
faisabilité et leur opportunité dans divers contextes, et sur le fait qu’elles
aboutissent ou non aux résultats escomptes.

Les décideurs doivent examiner attentivement les options dont
ils disposent. Quel modéle de carriére permettra d’attirer les meilleurs
candidats dans 1’enseignement et de les retenir sur le long terme ? Comment
atteindre ces objectifs avec un budget limité ? Quel modele de carriére
favorise le plus la collaboration entre enseignants et 1’épanouissement
professionnel, essentiels a la satisfaction professionnelle et a la
motivation ? Quels sont les mod¢les de carriére faciles a gérer ? Quels
sont les préalables a une mise en ceuvre réussie ?

La possibilité d’apprendre des expériences d’autres pays, combinée
a la nécessité de combler cette lacune, a incité 1’Institut international de
planification de I’éducation (IIPE) de I’Organisation des Nations Unies pour
I’éducation, la science et la culture (UNESCO) a lancer un programme de
recherche sur I’organisation et la gestion de la carriére des enseignants. Ce
dernier est destiné a fournir aux décideurs et aux gouvernements un choix
de politiques concernant la carriére des enseignants, a explorer leurs effets
percus sur la motivation, I’attraction et la rétention des enseignants, et a
analyser les défis de mise en ceuvre auxquels les pays sont confrontés dans
le processus de réforme. Ce faisant, ce programme cherche a sensibiliser
aux différentes stratégies et a leurs implications. Il est essentiel que les pays
souhaitant transformer la structure de carriére des enseignants examinent
attentivement ces données avant d’engager des réformes complexes,
gourmandes en ressources et, le plus souvent, politiquement sensibles.

Les problématiques suivantes sous-tendent I’étude :

*  Quelles sont les options en matiére d’organisation et de gestion
de la carriére des enseignants ? Comment leur carriére est-clle
structurée ? Comment est organis¢ leur avancement ?

*  Quels effets semblent avoir ces réformes sur la motivation,
I’attraction et la rétention des enseignants ?

*  Quelles sont les implications en matiere de gestion et les difficultés
de la mise en ceuvre des réformes de la carriére des enseignants ?
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Déroulement de I’étude

Le projet a débuté en 2015. La premicre étape consistait a recenser les
modeles de carriére existants et déterminer lesquels motivaient le plus
les enseignants. Structurer les carriéres pour motiver les enseignants
(Crehan, 2017) a passé en revue la littérature sur 1’organisation de la
carriere des enseignants. Cette étude a synthétisé ce que 1’on sait de
I’impact des différents modeles de carrieére et des modes d’évaluation
correspondants. Elle a également passé en revue les recherches
psychologiques sur la motivation et examiné les modeles de structure
de carriere des enseignants utilisés dans différents pays. Elle a défini
une typologie des modeles de carriére et les méthodes d’évaluation
sommative' utilisées dans ce projet de recherche. Afin de guider le lecteur
a travers cette étude, le Chapitre 2 offre un apercgu de cette typologie.

Des recherches sur le terrain ont suivi pour évaluer 1’opportunité et
la faisabilité des réformes de la carriére des enseignants. En 2016, une
cartographie a permis de recueillir des descriptions précises des modéles
de carriére des enseignants en Afrique du Sud, en Colombie, en Ecosse,
en Ethiopie, en Lituanie, au Mexique, au Pérou et en Thailande, et
d’identifier les défis connexes ainsi que les effets percus?®. Des chercheurs
de chacun des pays sélectionnés ont analysé¢ les lois et réglements, les
statistiques €lémentaires et les résultats de recherche existants. Ils ont
aussi mené des entretiens semi-structurés avec les personnes impliquées
dans 1’organisation et la gestion des carriéres des enseignants.

1. Larecherche se référe uniquement a I’évaluation sommative, opposée a 1’évaluation
formative. La progression de carriére est inextricablement liée a 1’évaluation
sommative, car elle vise a recueillir des informations sur les performances, ce qui
a des conséquences pour 1’enseignant en termes d’avancement, de rémunération et
de reconnaissance (OCDE, 2009b). Elle évalue les enseignants en vue de I’octroi
de primes, d’augmentations de salaire ou de promotions. L’évaluation formative
vise a aider les enseignants a s’améliorer et leur indique les domaines dans lesquels
ils peuvent progresser. Il s’agit d’aider les enseignants a prendre du recul sur leur
pratique, a y réfléchir et a I’améliorer.

2. Tous les rapports sont disponibles sur le site web de I’IIPE, www.iiep.unesco.
org/en/our-expertise/teacher-careers. Ils refietent la situation en 2016. D’autres
réformes ont été mises en ceuvre depuis dans certaines des juridictions. Par
exemple, la Lituanie a adopté une nouvelle réforme en 2019. En mai 2019, le
Congreés mexicain a approuvé une nouvelle réforme constitutionnelle supprimant
les évaluations obligatoires pour la sélection et la promotion des enseignants,
revenant ainsi 4 la situation précédente. A moins de citer directement ou d’utiliser
des données spécifiques, tous les résultats de recherche de ces pays tout au long de
cette étude seront issus de ces rapports nationaux. Dans un souci de concision et de
clarté, le référencement parenthétique ne sera pas utilisé pour ces références.
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La recherche sur le terrain s’est poursuivie en 2017 avec des
études de cas approfondies en Equateur, dans la ville de New York
et dans la province du Cap-Occidental (Afrique du Sud). Le but était
d’approfondir 1’analyse et de découvrir les points de vue des enseignants
sur les changements apportés a la structuration de leur carriére. Les
modeéles mis en ceuvre en Afrique du Sud, en Equateur et & New York
ont été sélectionnés en raison de leur approche prometteuse consistant
a combiner les possibilités de carriére avec de nouvelles politiques
d’évaluation et de rémunération. Dans ces trois lieux, les modéles de
carriére adoptés se sont détournés d’une approche basée uniquement sur
des structures salariales fixes avec peu de possibilités de promotion afin
d’¢largir les opportunités professionnelles offertes aux enseignants.

Lesrecherches menées dans le cadre de ce projet sont essentiellement
qualitatives, ce qui a permis de mieux comprendre la diversité et la
complexité des carricres des enseignants. Des méthodes mixtes ont
été utilisées pour les études de cas. Les entretiens qualitatifs ont ainsi
été couplés a I’analyse de données quantitatives obtenues grace a des
questionnaires remplis par des enseignants en Equateur, 2 New York et
dans la province du Cap-Occidental en Afrique du Sud®.

Choix des pays

Cette recherche visait a avoir une portée mondiale. Les systémes
scolaires participants ont divers modéles de carriére des enseignants. Ils
ont été délibérément sélectionnés dans différentes zones géographiques.
L’un des principaux critéres de sélection était que les réformes de la
carriere des enseignants devaient avoir introduit une échelle de carricre
dans le but de diversifier le parcours professionnel des enseignants et
d’élargir leurs possibilités d’avancement. Des recherches antérieures
(Bruns, Filmer et Patrinos, 2011 ; Crehan, 2017) et le bon sens suggérent
que ce type de mode¢le de carriére pourrait étre plus adapté aux pays a
revenu élevé qui disposent d’une administration et de cadres législatifs
et réglementaires solides. Pour évaluer leur faisabilité¢ dans d’autres
contextes, on a pris soin d’inclure des pays a faible et moyen revenu.
Afin de tenir compte des différents contextes socioculturels et socio-
économiques, notre recherche inclut donc des pays ayant des niveaux
de revenu divers et qui ont cherché a réviser leur modéle de carriére.

3. En Equateur et au Cap-Occidental, il est possible de faire des déductions limitées
en raison de la petite taille de 1’échantillon et de certains problémes de conception.
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En outre, dans la mesure du possible, la priorité a été donnée aux
pays qui avaient introduit un fort élément de mobilité horizontale dans
leur réforme des carricres, par opposition a la seule mobilité verticale.
La mobilité horizontale fait référence a la promotion des enseignants a
des niveaux d’enseignement plus avancés. Les enseignants satisfaisant
a certains critéres sont promus tout en continuant a enseigner en classe.
On parle parfois de « promotion horizontale » (Vegas, 2005), ce qui
suggere que l’enseignant évolue latéralement dans son poste actuel
plutdt que verticalement vers un poste différent. Elle est généralement
considérée comme une amélioration de la situation économique
ou professionnelle d’un enseignant qui fait cours. Avec la mobilité
verticale, les enseignants sont promus a des postes administratifs ou de
direction et I’enseignement n’est plus au centre de leur travail.

Une autre spécificité est que les réformes se trouvaient a des stades
différents au moment de la collecte des données. En fait, il est difficile
de dater précisément une réforme car des révisions et des ajouts sont
continuellement effectués. Alors que dans certains systémes scolaires,
les échelles de carriére sont en place depuis le début des années 2000
ou avant (bien que révisées régulierement, comme en Colombie, en
Ecosse?, en Ethiopie, en Lituanie et en Thailande), d’autres ont été
mises en ceuvre plus récemment (Equateur [2011], Pérou [2012],
Mexique [2013], New York [2013] et Afrique du Sud [2015]°). 11 est
donc possible d’obtenir des informations précieuses a la fois a court
terme et a plus long terme. Enfin, la ville de New York est un cas a part
car la réforme menée ne concernait pas 1’ensemble du systéme®. Le
programme analysé est seulement un programme parmi d’autres, ce qui
s’est avéré étre une limite ainsi qu’un point fort dont nous discuterons
tout au long de cette étude.

4. L’BEcosse fait partic du Royaume-Uni, ou 1’éducation est décentralisée.
L’organisation et la gestion des carriéres des enseignants sont donc gérées
différemment en Angleterre, au pays de Galles, en Ecosse et en Irlande du Nord.

5. Les dates indiquées entre crochets correspondent a I’introduction de postes
supplémentaires ouverts aux enseignants.
6. Contrairement aux autres lieux de 1’étude, la ville de New York n’est pas un

pays. Cependant, elle posséde le plus grand systéme scolaire des Etats-Unis. Son
département de 1’éducation (DoE) supervise quelque 76 000 enseignants. Par souci
de simplicité, le terme « pays » est utilisé pour désigner tous les milieux participant
a notre recherche.
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Périmeétre et limites

Notre étude se concentre sur les enseignants du primaire et du secondaire
membres de la fonction publique. Son périmétre se limite aux modéles
de carriere destinés aux enseignants des écoles publiques. Bien que
les enseignants contractuels représentent une proportion significative
des effectifs enseignants dans de nombreux endroits, notamment dans
plusieurs des pays de I’étude, cette population n’a pas été prise en
compte dans I’étude’. Par définition, les contractuels sont employés de
facon temporaire et ne peuvent étre promus. Des procédures existent
dans de nombreux pays pour les titulariser et ils peuvent alors bénéficier
des modeles de carriére en place.

En ce qui concerne le recrutement et la rétention des enseignants,
on constate que les niveaux de salaire par rapport aux professions a
qualifications similaires entrent clairement en jeu, en particulier en
début et en milieu de carriere. Si la rémunération n’est pas suffisamment
attractive, il y a peu de chances que des modifications de la structure
des carricéres aient un effet quelconque. Cette étude n’a pas fait une
analyse comparative des niveaux de salaires entre pays. Néanmoins,
des informations sur les salaires de départ et sur ceux de professions
comparables ont été recueillies quand elles étaient disponibles et ont
apporté un éclairage utile.

Cette étude apporte délibérément surtout un éclairage sur
les réformes des carriéres au niveau managérial et sur des aspects
concrets de la conception de la structure des carriéres. Pour plusieurs
raisons, il a été plus difficile d’obtenir des données sur la motivation,
la satisfaction, 1’attraction et la rétention des enseignants. On le sait,
la motivation est difficile a mesurer. Plusieurs variables peuvent étre
associées a la motivation, de sorte qu’il est extrémement difficile
d’établir des liens directs. Comme Bennell et Akyeampong le font a
juste titre remarquer, « mesurer les déterminants et les conséquences
de la motivation au travail est complexe, parce que ces processus
psychologiques ne sont pas directement observables et qu’il existe
de nombreux obstacles organisationnels et environnementaux qui
peuvent empécher d’atteindre un but » (2007, p. 3). Ensuite, il est

7. Les conditions d’emploi varient considérablement entre les pays de 1’étude. Les
informations sur la proportion d’enseignants contractuels ou en contrat a durée
déterminée n’étaient pas toujours disponibles. Le Pérou a fait état du taux le plus
¢élevé, avec 31 % d’enseignants contractuels en 2015.
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difficile de valider une relation de cause a effet entre une structure
des carriéres et la motivation des enseignants, car de nombreux
facteurs interviennent dans cette relation. Il est donc malaisé de faire
la distinction entre les facteurs externes agissant sur la motivation et
ceux liés a des considérations de carriére. De plus, les réformes des
carriéres s’inscrivent souvent dans une réforme générale du secteur
de I’éducation, d’ou des difficultés pour singulariser les effets des
modifications de la carriere des enseignants. Enfin, le nombre de
combinaisons possibles entre les modéles de carriere, ainsi que les
méthodes d’évaluation, vient encore ajouter a la complexité.

Pour toutes ces raisons, cette recherche a fait le choix d’étudier
les « effets percus » et s’est concentrée sur les variables intermédiaires
susceptibles d’accroitre la motivation autonome des enseignants : la
maitrise des choix de carricre, la collaboration entre enseignants et les
possibilités de développement professionnel continu (DPC).

Comme indiqué précédemment, les modéles de carriére sont en
constante évolution. Des systémes scolaires étudiés ici ont modifié leur
mode¢le de carriére des enseignants depuis cette recherche. Les résultats
présentés dans cette publication sont donc un apercu d’une situation a
un moment précis.

Structure de I’étude

Cette ¢tude met en évidence les principaux aspects que les décideurs
doivent prendre en compte avant de s’engager dans une réforme de
la carriére des enseignants. Le Chapitre 2 présentera ainsi différents
modeles de carriére des enseignants afin de recenser les options qui
s’offrent aux décideurs. Ce chapitre présentera leurs avantages et leurs
inconvénients et donnera un apergu des modeles des systémes scolaires
étudiés. Les effets percus des réformes de la carriére des enseignants sur
la motivation, la satisfaction, I’attraction et la rétention des enseignants
seront examinés au Chapitre 3. Les Chapitres 4 et 5 présenteront les
principaux enseignements de la mise en ceuvre des réformes en termes
de conception et de structure, ainsi que d’administration et de gestion.
En guise de conclusion, le Chapitre 6 proposera des pistes de réflexion.
En annexe, le lecteur trouvera plus d’informations sur la structure des
carrieres dans les pays participants (apercu analytique de I’organisation
de la carriére des enseignants, des défis de mise en ceuvre et des effets
percus dans chaque contexte). Un glossaire de la terminologie utilisée
dans le cadre de ce projet peut également étre consulté en annexe.
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En effet, il existe une grande diversité dans le vocabulaire utilisé, ce
qui est souvent source de confusion. Les mémes termes sont parfois
utilisés pour décrire des concepts tres distincts. Le glossaire est donc
une référence utile pour une bonne compréhension des concepts clés
utilisés dans cette publication.
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Chapitre 2

Evolution de la carriere des enseignants

Pourquoi tant de pays réforment-ils leur modéle de carriere des
enseignants ? Ce chapitre tente de répondre a cette question en fournissant
un apercu historique de I’évolution de la conception des carriéres des
enseignants. Il propose également une typologie des modé¢les de carriére
des enseignants mis en ceuvre dans le monde et analyse leurs implications
en termes de motivation et d’administration. Avant d’approfondir les
résultats de nos recherches, ce chapitre donne un apergu des différents
modg¢les utilisés dans les systémes scolaires étudiés ici afin d’aider le
lecteur a saisir I’éventail des possibilités et la diversité des systémes de
carriére existant dans le monde.

Les transformations du métier d’enseignant

Passer de la premiére a la deuxieme génération de modéle
de carriere des enseignants

La conceptualisation de la carriere des enseignants a connu des évolutions
importantes au cours des derniéres décennies. Les tendances de la politique
mondiale combinées aux problémes liés aux structures classiques de
carriére des enseignants peuvent aider a comprendre pourquoi la carriére
des enseignants s’est retrouvée au centre de I’attention. Une facon de
comprendre cette évolution est la catégorisation que 1’on trouve dans la
littérature latino-américaine, qui distingue la premiére et la deuxiéme
générations de modéles de carriere d’enseignants (OREALC, 2015).

La premiére génération de modeéles de carriére d’enseignants
concerne les structures congues entre le début des années 1950 et la fin des
années 1990. Elle coincide avec le développement de 1’Etat providence et
se caractérise par la reconnaissance des enseignants en tant que travailleurs
dont les droits sont protégés par 1’Etat (Terigi, 2010). Cette génération se
caractérise par une longue carri¢re dans la profession et une progression
verticale. Les enseignants sont en effet promus a des postes administratifs
ou de direction au sein de 1’école (directeur, directeur adjoint) ou en
dehors (inspecteur, administrateur) et 1’enseignement cesse d’étre au
cceur de leur métier. Une évolution de carriére est possible en fonction des
qualifications et de I’expérience, notamment I’ancienneté. Morduchowicz
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(2011) a identifié un ensemble d’¢éléments qui caractérisent les carriéres
de la premieére génération. Parmi les plus importants figurent la sécurité
de I’emploi, les structures salariales de base, les augmentations de salaire
automatiques et le fait que les promotions sont basées sur I’ancienneté et la
certification plutdt que sur les performances.

La deuxiéme génération, qui a émergé au début des années 2000,
refléte I’influence du néolibéralisme. Elle coincide avec I’essor de la gestion
axée sur les performances et 1’adoption par le secteur public des techniques
managgériales du secteur privé. La fonction publique évolue vers davantage
de responsabilisation, d’évaluation et de programmes de rémunération au
mérite. Dans le secteur de 1’éducation, un consensus s’est dégagé autour
de I'idée que la performance des enseignants était fondamentale pour
améliorer la qualité de I’éducation. Cette prise de conscience, combinée au
fait que les salaires des enseignants représentent généralement la part la plus
importante des dépenses publiques d’éducation, a conduit sans surprise de
nombreux pays a entreprendre des réformes affectant I’organisation et la
gestion de la carriére de leurs enseignants.

Les modeles de carriere de seconde génération sont organisés autour
des notions d’efficacité et de responsabilité des enseignants. Cela induit
deux points fondamentaux : I’indexation des salaires sur la performance et
la perte de la sécurité de I’emploi. Ces carriéres, clairement méritocratiques
dans leur approche, comprennent généralement des mécanismes de
promotion horizontale, d’évaluation des performances et des programmes
d’incitation basés sur les résultats®. Dans la plupart des cas, les enseignants
peu performants sont ouvertement invités a prendre des mesures correctives
s’ils souhaitent garder leur poste.

Le Pérou illustre bien cette évolution. Une série de lois introduites
depuis 1984 ont transformé un systéme basé sur ’ancienneté en systéme
fondé sur la performance. La grille des salaires est passée de cinq a huit
niveaux, accompagnés d’évaluations obligatoires. Les enseignants peuvent
désormais étre licenciés s’ils échouent aux évaluations. Les perspectives de
progression offertes aux enseignants ont augmenté avec le développement
de filieres ou de parcours. Le Tableau 2.1 montre la progression des

8. Cette distinction utile entre les modeles de carriere de premicre et de deuxieme
générations est quelque peu simplifiée et nécessite quelques nuances. Dans
certaines carriéres d’enseignants de premiere génération, 1’évaluation sommative
peut avoir existé en méme temps qu’un nombre limité de possibilités de
progression horizontale.
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modeles de carriére au Pérou, depuis un modele de premiére génération en
1984 jusqu’a la mise en place de mesures de la seconde génération dans les
réformes de 2007 et 2012.

Tableau 2.1 Principales caractéristiques des carriéres
des enseignants introduites par les réformes
successives au Pérou

Loi sur les enseignants
(1984)

Loi sur la carriere de
'enseignement public (2007)

Loi sur la réforme des
enseignants (2012)

Intégration automatique
et universelle des enseignants

Intégration progressive et
volontaire des enseignants

Intégration automatique et
universelle des enseignants

L’ancienneté domine

Le mérite domine

Le mérite domine

Deux filieres sont proposées
aux enseignants :

I’enseignement
la gestion

Trois filiéres sont proposées
aux enseignants :

la gestion pédagogique
la gestion institutionnelle

la recherche

Quatre filieres sont proposées
aux enseignants :

la gestion pédagogique
la gestion institutionnelle
la formation des enseignants

I'innovation et la recherche

Cing niveaux dans la grille
des salaires

Cing niveaux dans la grille
des salaires (on atteint le niveau
le plus élevé apres 20 ans de

Huit niveaux dans la grille des
salaires (on atteint le niveau
le plus élevé apres 30 ans de

service) service)

Etablit un pourcentage Etablit un pourcentage
d’augmentation précis et d’augmentation précis et
permanent entre les cing niveaux permanent entre les huit niveaux
de la grille des salaires de la grille des salaires

N’établit pas de pourcentage
précis d’augmentation entre
les cing niveaux de la grille
des salaires

Evaluations périodiques
obligatoires pour monter
les échelons

Evaluations périodiques
obligatoires pour monter
les échelons

Pas d’évaluations périodiques
obligatoires pour monter
les échelons

Trois échecs a 1'évaluation
entrainent le licenciement
de I'enseignant

Trois échecs a I'évaluation
entrainent le licenciement
de I'enseignant

L'échec a 'évaluation
n’entraine pas le licenciement
de 'enseignant

Source : Mendoza (2019, p. 12), adapté de MINEDU (2012).

Le mécontentement a l’égard des carriéres de la premiére

génération
Les mode¢les de carriére d’enseignants ont évolué non seulement en
raison des tendances néolibérales dans 1’¢laboration des politiques, mais
aussi en raison du mécontentement croissant a 1’égard des carriéres
d’enseignants de la premiére génération. Au Nord comme au Sud, les
réformes de la carriere des enseignants ont été¢ stimulées par le désir de
31
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s’écarter des systémes traditionnels, ce qui a conduit a 1’adoption de
modeles de carriere alternatifs. Mais la mise en place de modeles de
carricre d’enseignants de seconde génération ne peut résoudre a elle seule
les problémes rencontrés par les enseignants. Les modéles de deuxiéme
génération ne sont pas forcément meilleurs, les deux systémes ayant leurs
avantages et leurs inconvénients. Les problémes liés a ces deux types de
carriere sont examinés ci-dessous, ainsi qu’une typologie des différents
modeles de carricre, leurs effets sur la motivation des enseignants et leurs
implications en termes de gestion et d’administration.

Typologie des modeles de carriere

Cette recherche utilise une typologie des modéles de carriere développée
par Crehan (2017), qui classe les différents modéles en quatre types.
Bien que cette typologie simplifie nécessairement les variations entre
des systémes et structures complexes, elle met ’accent sur les éléments
de conception typiques de I’organisation des carriéres des enseignants.
Cette typologie des modeles de carriere est utilisée tout au long de cette
étude’. 1l est donc important de la présenter de fagon détaillée.

Le premier modele présenté dans le Graphique 2.1 est le baréme
salarial unique. Dans ce modele de carriére de premiere génération,
la différenciation et la promotion sont basées sur [’ancienneté et
I’expérience, et non sur la performance. Les trois autres modeles sont
des modeles de carriére de seconde génération ou la différenciation entre
les enseignants est basée sur leurs performances. Ils comprennent le
versement de primes, la progression salariale en fonction du résultat des
évaluations et I’échelle de carrieére. Ces trois modeles s’appuient sur des
évaluations sommatives pour différencier les enseignants.

9.  Cette section résume 1’étude exploratoire de Lucy Crehan (2017) menée dans
le cadre de cette recherche, intitulée Structurer les carriéres pour motiver les
enseignants. Veuillez vous référer a cette publication pour de plus amples
informations.
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Graphique 2.1

Evolution de la carriére des enseignants

Carriéres des enseignants de premiére
et deuxiéme générations

[ Carriéres de deuxiéme génération

Prime
Les enseignants percoivent
une prime unique s'ils recoivent
une évaluation positive.

Progression salariale
basée sur I'évaluation
Le salaire des enseignants
augmente a des vitesses
différentes en fonction de leur
évaluation.

Echelle de carriere
Les enseignants sont promus
a de nouveaux roles et
responsabilités en fonction
de leur évaluation et sont
augmentés en conséquence.

I

|

I

Evaluation sommative des enseignants
Constitue un aspect fondamental des décisions concernant la promotion ou la progression salariale.

Source : Compilé par les auteurs.
Grille de salaire unique

La grille de salaire unique est toujours le modele le plus répandu dans le
monde. Dans un tel systéme, les promotions sont basées sur 1’ancienneté
et les qualifications académiques, bien qu’elles ne soient pas toujours en
corrélation avec la qualité des enseignants (Bruns, Filmer et Patrinos, 2011 ;
Wilson, Floden et Ferrini-Mundy, 2002). Les salaires des enseignants
augmentent d’année en année, qu’ils améliorent ou non leur pratique.

Ce modéle présente plusieurs avantages, mais également de
nombreuses faiblesses. Son avantage principal est qu’il ne différencie pas
les enseignants, qui progressent tous au méme rythme. Cela rend le systéme
facile a gérer, et ne nécessite pas un processus d’évaluation complexe et
coliteux, gourmand en ressources humaines, qui font par ailleurs souvent
défaut. En outre, il est relativement simple de faire des projections de la
masse salariale des enseignants, ce qui facilite la planification budgétaire.

Pour les enseignants, ce modele est souvent associé a la sécurité
de ’emploi, garanti a vie. Il ne les met pas en concurrence, offrant ainsi
un environnement propice a la collaboration. Néanmoins, si certains
enseignants s’opposent a la modification du baréme unique des salaires,
d’autres se plaignent d’un manque de perspectives de promotion et de n’étre
augmentés qu’en fonction du nombre d’années de service. La littérature
évoque les problématiques largement débattues liées a ce modele.

Du point de vue de la motivation, dans les modéles de premiere
génération, I’absence de corrélation entre les critéres de promotion — tels
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que les diplomes et I’expérience — et I’efficacité des enseignants a un effet
démotivant. Les enseignants trés performants perdent leur motivation a
force de voir des collegues moins dévoués et peu performants recevoir
les mémes augmentations de salaire qu’eux (Bennell et Akyeampong,
2007). En outre, ce systéme offre peu de possibilités de développement
professionnel. Or, 1’absence de progression de carriere permettant aux
enseignants de continuer a enseigner est souvent un autre facteur de
démotivation. Ainsi, les enseignants les plus compétents peuvent cesser
d’enseigner pour occuper des postes administratifs (Vegas, 2005), ce qui
peut nuire & la qualité de 1’éducation. Ce manque de reconnaissance et
d’évolution de carriére, en plus d’affecter la motivation des enseignants
en place, peut également dissuader les candidats potentiels de choisir cette
profession.

Pour résumer, ce modéle est incapable de reconnaitre correctement
les meilleurs enseignants et de les récompenser. La structure de salaire
fixe ainsi que le manque de choix et de contréle des carriéres typiques
de ce modéle peuvent rendre la profession d’enseignant moins attractive
pour les personnes les plus talentueuses et les plus motivées.

Primes

Certains programmes accordent aux enseignants des récompenses
financieres ponctuelles pour une réalisation spécifique. Les meilleurs
enseignants sont identifiés a 1’aide d’une forme de mesure des
performances, tels que les résultats des éléves, ’observation des
enseignants ou une évaluation plus large des enseignants. Ces enseignants
recoivent alors une prime ou un supplément de salaire pour une période
déterminée. Cela permet d’établir un lien direct, rapide et temporaire
entre les performances et la récompense financiére. La question des
primes a été largement débattue et la littérature est divisée sur ce point
(Fryer, 2013 ; Podgursky et Springer, 2007 ; Murnane et Cohen, 1985).
Certains spécialistes mettent en avant des politiques qui semblent
avoir amélior¢ les résultats d’apprentissage des étudiants a court terme
et soulignent la facilité de la mise en ceuvre des politiques de primes.
D’autres affirment que les systémes de primes sont largement inefficaces
et sapent la motivation intrinséque.

Du point de vue de la gestion, ce modele offre 1’avantage de la
rapidité. Contrairement a la promotion basée sur les compétences, il
n’exige pas I’approbation d’une nouvelle 1égislation et n’augmente pas le
montant du salaire de base. Par conséquent, il est facile & mettre en ceuvre,
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a ajuster et a arréter, si nécessaire. Les pays a la recherche d’une stratégie
rapide pour injecter des incitations a la performance dans des échelles
de rémunération dysfonctionnelles se tournent souvent d’abord vers les
programmes de primes. Dans de nombreux pays qui ont mis en place des
systémes d’évaluation des étudiants, les primes offrent un moyen de lier
directement la rémunération des enseignants a la mesure des performances
auxquelles ils attachent le plus d’importance : les progres réalisés dans
I’apprentissage des étudiants.

Mais ce systéme pose des problémes de mesure (comment comparer
équitablement les notes des éléves entre les maticres et les années ?) et
a des conséquences imprévues : les enseignants qui travaillent surtout
a la réussite de leurs éléves au test ou qui trichent pour améliorer une
mesure quelconque sont récompensés (Crehan, 2018 ; Rothstein, 2017 ;
Ballou et Springer, 2015). En plus de soumettre les enseignants a un
stress considérable, la rémunération basée sur les résultats des éléves
a été vivement critiquée car elle n’encourage pas la collaboration et est
injuste envers les enseignants en poste dans des écoles difficiles. C’est,
au final, une fagon peu fiable de juger la qualité des enseignants.

Le versement de primes suppose que les enseignants sont motivés
par les contreparties financieéres et qu’ils travailleront donc plus dur
pour les obtenir. Méme si certains chercheurs soulignent 1’amélioration
des résultats des éléves et les aspects pratiques qui facilitent la mise en
ceuvre des primes, ce modeéle est considéré comme moins prometteur que
d’autres. Les critiques font valoir que le modéle repose largement sur une
motivation extrinséque, ce qui pourrait saper la motivation intrinséque
des enseignants (Crehan, 2017). Certains affirment également que les
récompenses financi€res ne permettent pas aux enseignants d’acquérir
des compétences et ne contribuent pas a accroitre leur autonomie,
deux éléments qui influent sur 1’attraction, la motivation et la rétention
des enseignants a long terme. Il semble que ces objectifs soient plus
susceptibles d’étre atteints par les deux modéles qui suivent.

Progression salariale subordonnée a I’évaluation

Un autre modé¢le de carriere subordonne la progression du salaire a
I’évaluation. Dans ce modgele, les salaires des enseignants augmentent a
des moments clés s’ils réussissent une évaluation. La grille des salaires
comprend un certain nombre de niveaux ou de grades différents. La
période entre chaque évaluation varie de six mois a plus de quatre ans.
Aprés avoir réussi une évaluation, les enseignants passent a des niveaux
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de salaire plus élevés dans la grille des salaires. Cette augmentation de
salaire n’est pas associée a des responsabilités supplémentaires ou a un
nouveau statut.

Ce mode¢le de carriére garantit que les enseignants inefficaces ne
progressent pas dans la grille des salaires au méme rythme que leurs
collégues plus performants. Cela permet de surmonter le probléme
de motivation posé par le baréme unique des salaires, car offrir une
progression est plus susceptible d’étre per¢gu comme une reconnaissance
des compétences plutdt qu'un controle (Crehan, 2017). De plus, ce modéle
balise sur le long terme une trajectoire de récompenses possibles de la
performance, ce qui augmente 1’attrait de la profession (Bruns et Luque,
2014). Méme si ce modele introduit un lien direct entre performance et
rémunération, il reste moins direct qu’un systéme de primes. Toutefois,
le lien entre 1’évaluation et la rémunération pourrait, dans une certaine
mesure, saper la motivation intrinséque. Des recherches existantes
pointent ainsi les différents effets possibles de politiques spécifiques, en
fonction de leur conception.

Le principal inconvénient de ce modele est qu’il repose sur un
systéme d’évaluation solide, ce qui implique de disposer des finances et
des ressources humaines qualifiées nécessaires. En outre, les enseignants
doivent reconnaitre la validité du processus d’évaluation et considérer
que le systeme est juste, transparent et équitable. Bruns et Luque (2014)
avertissent également que ce modéle a des implications fiscales a long
terme car il augmente le salaire de base et la retraite des enseignants. Qui
plus est, apporter des changements a ce modele une fois qu’il est en place
peut étre politiquement et administrativement compliqué.

Echelle de carriére

Le dernier mode¢le auquel s’intéresse notre recherche est celui de 1’échelle
des carriéres. Dans ce dernier, la rémunération des enseignants progresse
jusqu’a un certain point, au-dela duquel les enseignants doivent passer
une évaluation s’ils veulent obtenir une promotion et assumer un réle
plus important avec des responsabilités supplémentaires. La promotion a
de nouveaux roles et titres peut étre basée uniquement sur 1’évaluation ou
peut étre combinée avec des exigences de qualification ou de formation
supplémentaires. Certaines structures exigent ¢galement des enseignants
qu’ils réussissent une période probatoire. Une échelle de carriére peut
comprendre différents postes avec plusieurs niveaux de responsabilité,
la rémunération reflétant la progression dans la hiérarchie.
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Une échelle de carriére désigne donc a la fois les possibilités de
mobilité horizontale (les enseignants sont promus a des niveaux plus
avancés et I’enseignement reste la clé de leur travail) et verticale (les
enseignants sont promus a des postes administratifs ou de direction et
cessent souvent d’enseigner). Lorsque des postes horizontaux et verticaux
sont disponibles, on parle généralement de parcours, de filiéres ou de
pistes de carriere. Une échelle de carriére peut ne comporter qu’une seule
filiére ; cependant, les systémes innovants ont tendance a développer des
parcours de carricre.

Le parcours professionnel le plus souvent cité est celui de Singapour,
qui est présenté dans le Graphique 2.2. Dans ce modele, les enseignants
peuvent choisir entre trois filieres ou pistes de carriére : I’enseignement,
le leadership et le spécialiste senior.

Graphique 2.2  La structure de carriére a Singapour

Directeur général de I'éducation Spécialiste en chef
Maitre enseignant principal Recteur o o
_ Recteur adjoint Spécialiste principal
Maitre enseignant %ﬁ‘;‘?g‘g&:ﬁﬁ;’;ﬁgﬁf Spécialiste chef de file

Enseignant chef de file +> | Chef d'établissement adjoint |+ Spécialiste de niveau 2
Responsable de département

. - Responsable Spécialiste de niveau 1
Enseignant confirmé de niveau/discipline P

filiere de I'enseignement filiere de I'encadrement filiere de I'expertise

1 I f

Professeur enseignant en classe

Source : Ministére de 1’Education de Singapour (2019).

Comme les enseignants se qualifient pour différents postes en
répondant a certains standards a différents stades de leur carriére,
cette structure est trés populaire au niveau international. De nombreux
rapports et analyses dans la littérature internationale la recommandent
comme étant une approche sensée qui s’inscrit dans la lignée des
recherches psychologiques sur lamotivation humaine (Conley et Odden,
1995 ; Benveniste, Marshall et Araujo, 2008 ; Johnson et Papay, 2009 ;
Ingvarson, 2012 ; Crehan, 2017 ; Crehan, 2018). Toutefois, si plusieurs
pays ont mis en place de tels systémes, il n’existe qu’un nombre
limité d’évaluations de leur impact sur les résultats des étudiants (par
exemple, Sloat, 1994 ; Silman et Glazerman, 2009 ; Martins, 2009 ;
Crehan, 2018).
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Néanmoins, ce modéle est per¢u comme bénéfique car il permet aux
enseignants de prendre en main leur développement professionnel et de
postuler a de nouveaux postes sans nécessairement cesser d’enseigner.
La promotion a des postes plus élevés permet de reconnaitre la
compétence des enseignants, de récompenser 1’excellence et d’accroitre
leur autonomie en leur attribuant des responsabilités supplémentaires
lorsqu’ils progressent dans leur carriere (Crehan, 2017). Ce modéle est
considéré comme prometteur pour aider les enseignants a acquérir de
plus en plus de compétences, en augmentant simultanément leur niveau
d’autonomie et en leur donnant la main sur leur parcours de carriére.
Selon les théories de la motivation, ces aspects sont essentiels.

Enfin, I’échelle de carriére apparait comme un modéle plus
prometteur lorsqu’elle est présentée comme une approche alternative
pour surmonter les problémes inhérents au baréme unique des salaires et
aux modeles liés aux performances. Elle permet de lier indirectement la
rémunération a la performance et offre aux enseignants un parcours de
développement professionnel. Par conséquent, on estime qu’elle accroit
leur motivation autonome. Toutefois, il existe des variations importantes
dans la structure des échelles de carriére mises en place par les différents
pays, et des caractéristiques différentes sont susceptibles d’entrainer des
résultats différents.

Cependant, tout comme la progression salariale liée a 1’évaluation,
une échelle de carriere nécessite une administration solide et les données
manquent sur les problémes de mise en ceuvre connexes. En outre,
comme nous le verrons au Chapitre 4, il est essentiel de prendre en
considération certains ¢léments de son élaboration pour qu’elle soit un
succes. Ce modele a également des implications fiscales a long terme, car
il augmente le salaire de base et la retraite des enseignants. Toutefois, si
tous ces facteurs peuvent poser probléme sur le plan de leur gestion, ce
modele reste le meilleur moyen de récompenser les enseignants.

Avantages et inconvénients de chaque modeéle

Il peut étre difficile d’abandonner des systémes dans lesquels il y a
relativementpeudedistinction entre les enseignants etou laprogressiondes
salaires est automatique. Cela nécessite de différencier équitablement les
enseignants en procédant a des évaluations ou des appréciations a grande
échelle et de disposer de la capacité administrative nécessaire pour faire
fonctionner ces systémes. En outre, la structure de carriére doit &tre congue
de maniere a ne pas introduire d’éléments démotivants, tels que la mise en
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concurrence des enseignants qui nuirait & la collaboration. Au contraire,
I’évaluation doit étre pergue comme juste et transparente, et non comme un
controle. Elle doit aussi encourager 1’autonomie. Trouver le bon équilibre
n’est pas facile. Si la plupart des personnes interrogées s’accordent a dire qu’il
est souhaitable de reconnaitre davantage les enseignants trés performants et
de leur donner acces a des postes de haut niveau, il n’existe pas de consensus
sur la manieére la plus efficace d’y parvenir.

Dans D’ensemble, il manque encore des preuves concluantes
concernant les effets des différents modeles de carriére. Si les échelles
de carriere semblent le modele le plus prometteur quant a la motivation
des enseignants, c’est aussi le plus exigeant sur le plan administratif. Le
manque de ressources humaines pour 1’évaluation des enseignants, en
particulier, est un obstacle majeur a la mise en ceuvre de ce modele. En
choisissant un modéle de carriére, il faut donc mettre en balance les défis
de la mise en ceuvre et le potentiel d’amélioration de la motivation des
enseignants. Le Tableau 2.2 donne un apercu succinct des avantages et
des inconvénients de chaque modéle.

Quels modéles de carriére dans les pays participants ?
Les pays combinent les modeéles de carriéere

Le Tableau 2.3 donne un apergu des modéles de carriére que I’on trouve dans
les systémes scolaires que nous avons sélectionnés. Il montre comment les
pays combinent les différents modéles de carriére, utilisant une combinaison
de modeéles de carrieére de premiére et de deuxiéme générations. Dans tous
les cas, a I’exception de 1’Ethiopie, il existe plus d’un modéle de carriére.
Des ¢éléments du modele de salaire unique subsistent en Afrique du Sud —
ou les enseignants regoivent une certaine augmentation de salaire qui est
automatique et non basée sur leurs performances —, en Colombie!®, en Ecosse,
en Lituanie et au Mexique. Toutefois, dans tous ces pays, I’augmentation
de salaire automatique est marginale, alors que d’autres modéles accordent
souvent plus de poids a la progression du salaire.

Six des pays étudiés (a savoir I’Afrique du Sud, la Colombie,
’Equateur, le Mexique, le Pérou et la Thailande) utilisent un modéle de
progression salariale basé sur une évaluation. Toutefois, la conception de
la grille des salaires varie considérablement dans chacun de ces pays en
termes de nombre d’échelons de salaire et de durée de service obligatoire

10.  Seulement pour I’ancien statut de carriére. Environ 50 % des enseignants sont
employés sous ce statut.
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avant de pouvoir accéder au niveau suivant. Par exemple, en Afrique du
Sud, les salaires des enseignants peuvent augmenter chaque année et il
y a jusqu’a 221 niveaux de salaire, alors qu’en Colombie, les salaires
augmentent au plus tot tous les trois ans et il n’y a que trois classes de
salaire, qui contiennent chacune quatre niveaux. Au Pérou, huit niveaux
de salaire sont en place et la durée de service a chaque niveau varie de
trois a cinq ans, selon le niveau.

Le systéme de primes est presque complétement absent dans les pays
sélectionnés. Le Pérou est le seul pays a avoir mis en place un systéme
de primes. Toutefois, dans certains cas, des primes sont accordées aux
enseignants au niveau local ou de 1’école, méme si elles ne font pas
partie d’une pratique nationale bien institutionnalisée (Afrique du Sud,
Colombie et Lituanie).

Tableau 2.3 Modéles de carriére actuellement utilisés
dans les contextes étudiés

Lieu Modeles de carriere actuellement utilisés
Grille de salaire Progression Echelle de Bonus
unique salariale basée carriere

sur Pévaluation

Afrique du Sud + +

Colombie + +

Ecosse

Equateur + 4

Ethiopie

Lituanie

Mexique + +
New York

Pérou
Thailande

o I o I o I I o I o IS

Source : Compilé par les auteurs. * L’Equateur dispose d’une prime, mais elle n’est pas appliquée
avec cohérence.

Les échelles de carriere prennent différentes formes

Conformément a la conception du projet, tous les pays étudiés s’appuient
au moins en partie sur un modele d’échelle de carriere. Les échelles
de carriére ont traditionnellement permis aux enseignants de gravir
des échelons verticaux, vers des fonctions de gestion ou des rdles
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institutionnels. Cependant, certains nouveaux modeles de carriére ont
diversifié¢ les échelons horizontaux orientés vers l’enseignement ou
I’instruction académique. Les enseignants peuvent développer leur
carriere en occupant des fonctions directement liées a ce qu’ils connaissent
le mieux. Par exemple, ils peuvent passer d’enseignant débutant a
enseignant expérimenté ou maitre-enseignant. En outre, certains postes
peuvent inclure des responsabilités telles que le mentorat, le coaching
ou I’encadrement, qui étaient auparavant exercés sans réglementation
formelle, mais qui regoivent désormais une légitimité et une valeur. Les
différents postes sont organisés en « pistes », « parcours » ou « filieres ».
Les plus courantes sont les filicres d’enseignement et de gestion mais,
comme l’illustre le 7ableau 2.4, il en existe d’autres.

C’est bien d’étre enfin récompensé pour le travail supplémentaire que nous
avons fourni pendant une décennie.

Un enseignant, New York (Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 38)

Cinq pays (Afrique du Sud, Lituanie, Mexique, Pérou et Thailande)
proposent des parcours qui offrent une mobilité a la fois horizontale et
verticale. D’autres n’ont qu’une seule échelle ou les niveaux inférieurs
sont réservés a I’enseignement avant toute promotion a des fonctions de
direction. L’Ethiopie est le seul exemple oul les enseignants ne peuvent
pas accéder a des postes de direction, car ceux-ci sont pourvus par des
nominations extérieures. Le Taubleau 2.4 résume les différents postes que
I’on trouve dans chacune des échelles de carriére.

Toutefois, bien que figurant dans 1’échelle, les postes disponibles ne
sont pas toujours en nombre suffisant. En Equateur, il y a un grand déficit
de postes non enseignants. Au Pérou, les voies formation des enseignants et
innovation et recherche n’avaient pas encore été mises en place au moment
de cette étude. De méme, en Afrique du Sud, les postes dans le parcours
enseignement et apprentissage n’avaient pas été€ pourvus.

Le cas de la ville de New York, assez spécifique, doit étre expliqué
plus en détail. Bien que nous l’ayons classé dans la catégorie des
modeles d’échelle de carriére, il s’agit en fait d’un systéme hybride entre
les primes et 1’échelle de carriére. Avec les postes d’enseignant téte de
file (TL) ouverts aux enseignants dans le cadre du programme Teacher
Career Pathways (TCP), les enseignants ont davantage de responsabilités
et regoivent une rémunération supplémentaire. Cependant, le TCP étant
un programme, il n’est, de ce fait, pas permanent. Il peut donc étre
interrompu a tout moment si les fonds ne sont pas disponibles. En termes
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de gestion, ce programme s’apparente donc davantage a une prime qu’a
une échelle de carriére. Il parvient habilement a intégrer les avantages
des deux systémes. Dans d’autres systémes scolaires, les réformes sont
de grande envergure et les modifications apportées a la structure des
carriéres sont permanentes.

Tableau 2.4 Echelles et parcours de carriére dans les pays analysés

Etat Echelle et parcours de carriére

Colombie Enseignant

Enseignant téte de file
Coordinateur
Conseiller d’orientation

Recteur et directeur

Equateur Enseignant

Enseignant-mentor

Enseignant conseiller

Inspecteur ou inspecteur adjoint

Recteur/directeur ou recteur adjoint/directeur adjoint

Conseiller pédagogique

* Auditeur pédagogique
Mexique* Enseignement Gestion
* Enseignant * Directeur d’école
* Conseiller technique pédagogique * Directeur adjoint
* Coordinateur des activités
extrascolaires
¢ Superviseur
* Superviseur régional
* Superviseur académique
* Conseiller pédagogique
Pérou Gestion Gestion Formation Innovation
pédagogique institutionnelle des enseignants et recherche

Enseignant ¢ Directeur d’école ou Pas encore mis en ceuvre
Conseiller et directeur adjoint

coordinateur * Spécialiste de I'éducation

des étudiants  dans I'unité de gestion

Coordinateur  de I’éducation (UGEL)

académique ou le conseil régional de
e Coordinateur  I'éducation (DRE)
du * Directeur de la gestion

programme pédagogique 2 'UGEL
extrascolaire oualaDRE
Conseiller * Directeur de 'UGEL
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Etat Echelle et parcours de carriere
Lituanie Enseignement Gestion
* Enseignant * Chef de I'enseignement
* Enseignant senior * Principal adjoint
* Enseignant-méthodologue * Principal
¢ Enseignant-expert
Ecosse * Enseignant
* Enseignant principal
* Directeur adjoint
* Directeur
Ethiopie * Enseignant débutant
* Enseignant junior
* Enseignant
* Enseignant senior
* Enseignant principal associé
* Enseignant principal
* Enseignant principal senior
Afrique du Sud Enseignant
Enseignant principal
Enseignement Gestion et direction Planification de
et apprentissage Péducation, recherche
et élaboration
des politiques
* Spécialiste de * Chef de service * Spécialiste
I’enseignement * Directeur adjoint de I'éducation
et de I'apprentissage ~ * Principal * Spécialiste
* Spécialiste principal ¢ Gestionnaire de circuit de I'enseignement
de I'enseignement supérieur
et de 'apprentissage * Spécialiste en chef
adjoint de I'éducation
* Spécialiste en chef
de I'éducation
44
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Etat Echelle et parcours de carriére
Thailande Enseignement Direction de I'école Gestion de Supervision

léducation pédagogique

* Enseignant * Directeur adjoint * Directeur * Responsable de
qualifié qualifié adjoint I'enseignement
* Enseignant e Directeur adjoint expérimenté qualifié
expérimenté  expérimenté/directeur duBureaude < Superviseur
* Enseignant adjoint expert I'éducation d’éducation
expert * Directeur compétent * Directeur expérimenté
* Enseignant  Directeur expérimenté adjoint expert * Superviseur
spécialisé * Directeur expert du Bureau de expert en
* Directeur spécialisé I'éducation éducation
* Directeur * Superviseur de
expert du I'enseignement
Bureau de spécialisé

I’éducation
¢ Directeur
spécialisé du
Bureau de
I’éducation

New York** Postes d’enseignants téte de file disponibles dans le cadre du programme Teacher
Career Pathways :

— Enseignant modele

— Enseignant-mentor

— Maitre-enseignant

— Chef d’équipe des enseignants téte de file (TTL)

Source : Compilé par les auteurs. * Au Mexique, 1’échelle des carriéres n’est pas regroupée autour
de filieres mais de sept groupes différents (écoles primaires, maternelles, lycées, éducation spéciale,
éducation physique, personnel de soutien et assistance éducative). Par souci de clarté, les différents
postes ont été regroupés sous les filieres d’enseignement et de gestion. ** D’autres postes existent a
New York : enseignant, accompagnateur en classe, partenaire d’apprentissage, chef d’établissement,
directeur ou assistant du directeur. Ces postes n’ont pas été étudiés dans le cadre de cette recherche.
Certains sont associés a une rémunération supplémentaire, d’autres non.
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Conclusion

Il existe des variations au sein des quatre modeles de structure de
carriére quant a leur conception et a la fagon dont ils sont combinés et
utilisés ensemble. Le modele de grille de salaire unique a été largement
discuté dans la littérature, mais les données de la recherche sur les trois
autres modeles de carriere sont assez limitées (a I’exception peut-Etre
des primes), au point qu’aucune conclusion ferme ne peut étre tirée sur
I’effet de chaque modéle sur la motivation des enseignants.

Cette étude a choisi de se concentrer sur les pays qui ont mis en place
une échelle de carriére. En théorie, ces modeles sont les plus prometteurs
pour améliorer le statut de la profession, réglementer 1’entrée et la
rétention des enseignants et récompenser les plus compétents.

Les chapitres suivants donnent un apercu des effets des réformes
de la carriere des enseignants dans notre échantillon de pays, soulignent
I’importance de la conception et mettent en garde contre la sous-
estimation de la complexité de la mise en ceuvre de ces réformes.
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Chapitre 3

Effets de la perception des enseignants
de leurs perspectives d’évolution

Alors qu’un nombre croissant de pays entreprennent des réformes de la
carriére d’enseignant, on sait peu de chose sur les effets de ces réformes
sur les principaux intéressés. Comment ces modeles de carriére sont-ils
percus ? Quels sont leurs effets sur la motivation, I’attraction et la rétention
de ces derniers ? Quels autres changements envisager pour que les
nouveaux modeles de carriére aient des effets positifs sur la profession ?

L'un des principaux objectifs de cette recherche est d’écouter les
enseignants parler de leurs perceptions des différentes évolutions possibles
de leur carriére. Les théories de la motivation suggérent que les modéles
de carriére les plus prometteurs sont ceux qui sont capables de soutenir
une motivation autonome, par opposition a ceux qui ne fournissent aux
enseignants que des récompenses externes. Selon Ryan et Deci (2000),
la motivation autonome englobe a la fois la motivation intrinseque (les
enseignants apprécient intrinséquement I’ activité) et lamotivation extrinseque
intériorisée (les enseignants réagissent aux incitations extrinséques parce
qu’ils reconnaissent la valeur des objectifs auxquels I’activité contribue). La
clé du renforcement de la motivation autonome est la satisfaction de trois
besoins humains : ’autonomie, la relation et la compétence (Gagné et Deci,
2005). Cette recherche explore donc la maniere dont les nouveaux modéles
de carriére répondent a ces besoins, directement liés a la capacité d’agir des
enseignants, a la collaboration et au perfectionnement professionnel. Enfin,
notre recherche analyse les effets des modéles de carriére sur la motivation
des enseignants a rejoindre et a rester dans la profession, en examinant deux
variables : ’attraction et la rétention des enseignants.

Les enseignants n’ont pas été consultés dans le cadre de I’exercice
de cartographie effectué lors de la phase initiale de ce projet. Les résultats
présentés dans ce chapitre s’appuient principalement sur trois études de cas
approfondies réalisées dans la province du Cap-Occidental en Afrique du
Sud, en Equateur et & New York. La structure de carriére des enseignants
de la ville de New York combine une grille de salaire unique avec une
augmentation annuelle automatique et un parcours de carriere offrant
des possibilités de mobilité verticale et horizontale. Les enseignants qui
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souhaitent progresser dans leur carriére tout en continuant a enseigner
peuvent postuler a trois postes de TL associés a des responsabilités et des
niveaux de rémunération différenciés : enseignant mode¢le ; enseignant-
mentor ; maitre-enseignant. En Afrique du Sud, les enseignants peuvent
choisir entre une filiére d’enseignement et d’apprentissage (pour
progresser en tant qu’enseignant), une filiére de gestion et de direction
(pour accéder a des postes administratifs et de direction au sein de 1’école
et du systéme éducatif) et une filicre de recherche et d’élaboration de
politiques (pour suivre une voie plus académique). En Equateur, les
réformes ont introduit un systéme de rémunération basé sur 1’évaluation,
ainsi qu’une échelle de carriére avec de nouveaux roles de soutien et de
gestion, notamment celui d’enseignant-mentor, d’enseignant conseiller,
de conseiller pédagogique et d’auditeur pédagogique.

Dans chaque contexte, les chercheurs ont mené des discussions de
groupe avec des enseignants ainsi que des entretiens semi-structurés avec
des responsables de I’administration de I’éducation au niveau central et
local, des chefs d’établissement scolaire, des évaluateurs et des représentants
des syndicats d’enseignants. La collecte de données qualitatives a été
complétée par un questionnaire, rempli par 267 enseignants en Equateur et
128 en Afrique du Sud. Quant a New York, les chercheurs ont pu avoir acces
aux résultats d’une enquéte longitudinale commandée par le département
de I’éducation de la ville de New York, menée par une société externe
d’évaluation de 1’éducation. Cette enquéte, a laquelle ont répondu plus
de 5 800 personnes en 2017, demandait aux directeurs d’école, aux chefs
d’établissement et aux enseignants de préciser I’impact que le parcours
professionnel proposé avait eu sur leur école.

Ce chapitre présente la perception qu’ont les enseignants de 1I’impact
des nouveaux modeéles de carriére sur leur motivation autonome, ainsi
que sur leur envie de rejoindre et de rester dans la profession. Il montre
que les réformes de carriere ont renforcé I’autonomie des enseignants,
malgré les limites dues aux difficultés de conception et de mise en ceuvre
des réformes, et souligne les effets positifs que des réformes de carricre
bien congues peuvent avoir sur la collaboration et le développement
professionnel des enseignants. Ce chapitre montre également que les
réformes de carrieére dans les systeémes étudiés ont des effets mitigés sur
I’attraction et la rétention des enseignants. Enfin, il souligne I’importance
de prérequis pour que les modéles de carriére des enseignants aient un effet
positif sur leur motivation.
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L’autonomie des enseignants est limitée par les défis liés
a la conception et a la mise en ceuvre de la réforme des
carriéres

Cette recherche examine les effets des nouveaux modeles de carriere
sur les possibilités d’action des enseignants, en tant qu’indicateur de la
motivation autonome. L’autonomie des enseignants fait généralement
référence a « [leur] capacité [...] a agir de maniére ciblée et constructive
pour orienter leur développement professionnel et contribuer a celui de
leurs collégues » (Calvert, 2016). Dans le cadre de cette recherche, nous
avons spécifiquement examiné comment les modéles de carriére affectent
leur mobilité professionnelle, c’est-a-dire les choix dont ils disposent
pour déterminer ’orientation de leur carriére. Des résultats intéressants
ont également ét€ obtenus en ce qui concerne la prise de décision des
enseignants au niveau de 1’école.

Possibilités d’action sur I’avancement professionnel

Cette recherche accorde une attention particuliére aux modeles de carriere
qui visent a élargir les possibilités d’avancement des enseignants tout en
leur permettant de continuer a enseigner. Bien que la conception de ces
modeles diffeére sensiblement d’un pays a I’autre, les enseignants peuvent
en principe choisir entre plusieurs postes et progresser dans leur carriére,
sous réserve de remplir les conditions d’évaluation et de qualification
requises. Ces programmes visent a stimuler I’autodétermination des
enseignants, en reconnaissant leur besoin inhérent d’agir sur leur
avancement professionnel.

Dans les pays ¢étudiés, la maitrise des enseignants sur leur mobilité
professionnelle semble renforcée par la possibilité de choisir entre
différents postes et parcours professionnels. A New York, la conception
du programme TCP favorise I’autonomie des enseignants. C’est a eux
qu’il revient de présenter une demande de qualification, dont I’obtention
repose entierement sur leur pratique et sur leurs réponses lors des
entretiens. IIs n’ont pas besoin de la permission ou de la recommandation
d’un directeur ou d’un supérieur hiérarchique pour franchir cette
étape. Le programme semble ainsi répondre a une demande, comme
I’explique un chef d’établissement scolaire : « Vous avez beaucoup
de bons enseignants qui ne veulent pas devenir administrateurs, parce
que le travail administratif est vraiment bureaucratique et politique »
(Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 33). En Afrique du Sud, comme
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I’illustre le Graphique 3.1, une majorité des enseignants interrogés sont
« d’accord » ou « tout a fait d’accord » pour dire qu’ils ont réellement
un contrdle sur I’orientation de leur carriére.

Graphique 3.1 Perception de leur autonomie par les enseignants

en Afrique du Sud
«J'ai le contrdle sur la direction que prend ma carrigre»
159 n=128
° 40 %
40% 0%
35%
0% 29%
25%
20 %
15% 10% 9%
10% 55 .
5% d 4% 3%
0% :
Toutafait D’accord  Plut6t pas Pas Pas dutout  Sans Pas de
d'accord d'accord  d'accord  d’accord opinion réponse

Source : Données non publiées de Sayed et de Kock (2019).

Si en théorie les enseignants apprécient d’avoir plus de perspectives
professionnelles, les recherches montrent que dans la pratique
I’autonomisation au sein de la profession est limitée. Plusieurs restrictions
de I’autonomie des enseignants liées a la conception et a la mise en ceuvre
des modéles de carriére ont été observées dans les trois contextes.

A New York, lorsque le budget est insuffisant, les chefs
d’établissement scolaire ne sont pas en mesure d’engager des TL qualifiés.
En Afrique du Sud, le parcours d’enseignement et d’apprentissage est
sous-utilisé en raison de I’insuffisance des fonds au niveau des provinces,
ce qui limite la disponibilité des postes. Un autre probléme est la pénurie
d’enseignants candidats, car ils estiment que ce parcours n’offre pas
vraiment de changement ou d’amélioration de leur role ou de leur salaire.

En Equateur, si les enseignants indiquent que les nouvelles
possibilités de mobilité horizontale et verticale permettent presque a la
profession d’enseignant d’égaler en prestige la médecine ou le droit, peu
d’entre eux bénéficient réellement des nouvelles perspectives de carriére
introduites par la réforme. Les chiffres présentés dans le Tableau 3.1
montrent un déficit important par rapport au recrutement prévu pour
plusieurs postes de soutien et de gestion dans I’échelle des carriéres. Cet
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écart s’explique a la fois par des problémes budgétaires, qui limitent le
recrutement, et par le manque de candidats remplissant les conditions
requises pour ces postes.

Tableau 3.1 Postes occupés par rapport aux besoins prévus
en Equateur

Postes Postes occupés Pourcentage
par rapport aux
besoins prévus
Enseignant-mentor (Docente-Mentor) 0 0%
Enseignant conseiller (Consejero Estudiantil) 2427 62,7 %
Directeur/recteur (Director(a)/Rector(a)) 347 7,2 %
Recteur adjoint (Vicerrector) 1 0,05 %
Inspecteur (Inspector) 187 8,9%
Inspecteur adjoint (Subinspector) 1 0,05 %
Conseiller pédagogique (Asesor Educativo) 88 3,9 %
Auditeur pédagogique (Auditor Educativo) 42 15%

Source : Chiriboga Montalvo et Pinto Haro (2019, p. 34), adapté de MINEDUC (2017).

En Equateur, les enseignants se plaignent d’un manque d’information
concernant les exigences et les processus de recrutement. Cela peut
expliquer pourquoi seuls 26 % des enseignants interrogés indiquent
s’étre portés candidats a un autre poste.

Le manque d’information des enseignants a également un impact
sur leur autonomie en Afrique du Sud. Les personnes interrogées
indiquent qu’elles se sentent dépendantes des chefs d’établissement
scolaire pour accéder aux informations sur la grille des salaires et les
possibilités d’avancement professionnel. Cette dépendance est percue
comme un manque d’autonomie. En outre, si les enseignants déclarent
étre au courant des possibilités de promotion, ils sont moins informés des
exigences et des critéres d’acces a ces postes. Les personnes interrogées
dans les zones rurales du Cap-Occidental insistent particuliérement sur
les difficultés d’acces a I’information, ce qui refléte une inégalité parmi
les enseignants au niveau de I’autonomie.

Participation a la prise de décision dans les écoles

L’importance de 1’autonomie, plus encore que la maitrise de leur
avancement professionnel, est encore plus évidente lorsqu’on examine
les autres réponses des enseignants. Selon les personnes interrogées, la
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participation aux processus décisionnels de 1’école est un facteur clé de
leur motivation. Cela corrobore les résultats de recherches internationales
montrant que les enseignants qui ont la possibilité de participer a la prise
de décision au niveau de 1’école font état de niveaux de satisfaction
professionnelle plus élevés (OCDE, 2014, p. 182).

Le programme TCP de la ville de New York en est un exemple
particulier. Les TL expliquent qu’en assumant de nouveaux roles liés
a ’enseignement, ils participent aux discussions sur les programmes
et les questions pédagogiques (Graphique 3.2). lls ont donc davantage
le sentiment qu’ils peuvent changer leur école et présenter le point de
vue des autres enseignants a la direction. Dans un environnement ou
le langage utilisé par les enseignants pour décrire « 1’administration »
était souvent négatif et méfiant, certains TL se sont retrouvés a travailler
plus étroitement avec les directeurs et a avoir davantage voix au chapitre
sur les questions d’enseignement et d’apprentissage. Un responsable
du département de 1’Education (DoE) a expliqué : « La Fédération unie
des enseignants et le DoE estiment que si vous augmentez I’impact
pédagogique des enseignants, vous leur donnez plus de pouvoir en tant
qu’éducateurs et les transformez en agents de changement pour 1’école »
(Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 34).

Graphique 3.2 Implication des enseignants tétes de file dans
les décisions de I’administration a New York
(n=775)

21%
3 %\ 3%
) TR
3 % —— 3 0 ——— 11%
Cette année, j'ai dialogué avec Cette année, j'ai dialogué avec la Cette année, j'ai dialogué avec la direction
la direction de I'école sur les choix direction de I'école concemant les de I'école sur I'allocation des ressources
de programmes pour notre école. objectifs et les pratiques pédagogiques (temps et argent) pour soutenir les objectifs
de I'école. pédagogiques.

M Pas du tout d’accord ™ Pas d’accord ™ Plutdt pas d’accord M Plutdt d’accord ™ D'accord M Tout a fait d’accord

Source : Crehan, Tournier et Chimier (2019, p. 34), adapté des données de I’enquéte Eskolta (2017,
non publié).
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En Afrique du Sud, les entretiens ont révélé que les enseignants
ne se sentent pas suffisamment responsabilisés dans leur travail
quotidien. Certains ont indiqué que leur autonomie avait été réduite
en raison de la rigidit¢ de la planification des programmes et de la
surveillance des pratiques en classe, ce qui a entrainé un sentiment de
« déprofessionnalisation » et de manque de contréle. Ainsi, bien que
de meilleures opportunités de carriére puissent accroitre la perception
d’autodétermination des enseignants, leur sentiment de pouvoir agir
doit englober d’autres aspects de la profession d’enseignant, tels que les
pratiques pédagogiques ou I’encadrement scolaire.

Des roles bien congus peuvent favoriser la collaboration
entre enseignants

La collaboration entre enseignants dépend de la mise en place d’un
environnement dans lequel ils peuvent interagir et apprendre les uns des
autres dans un esprit de soutien mutuel, sans se sentir jugés ou controlés.
Il est important de créer des conditions de travail qui leur permettent un
meilleur accés aux ressources et un partage de 1’information, enrichissant
ainsi leurs cours et leurs méthodes d’enseignement (Moolenaar, 2012 ;
Amersfoort et al., 2011). De nombreuses études montrent que les
enseignants dans des environnements professionnels favorables, dans
lesquels ils collaborent pour affiner leurs pratiques pédagogiques et
tentent de résoudre ensemble les problémes au sein de leur établissement,
améliorent davantage leur efficacité au fil du temps que les enseignants
travaillant dans des contextes moins favorables (Kraft et Papay, 2014).
La collaboration entre collégues est directement liée a un autre besoin
humain qui sous-tend la motivation autonome : le lien.

Dans les pays et la ville étudiés, certaines des fonctions introduites
par la réforme des carriéres visent spécifiquement a favoriser la
collaboration et le soutien au sein des écoles et d’un établissement
a Pautre. C’est le but des parcours éducatifs, qui permettent a des
enseignants expérimentés d’assumer des responsabilités supplémentaires
en tant que mentors. A New York, la collaboration est un objectif
formalisé. L’introduction des nouveaux roles marque la volonté de
systématiser la collaboration, clairement mentionnée comme faisant
partie des responsabilités des TL. Ainsi, le role de 1’enseignant-mentor
est précisément de « promouvoir un environnement collaboratif et de
soutenir ses collégues par un coaching ciblé, des visites de classes et
la création d’opportunités de développement professionnel » (Crehan,
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Tournier et Chimier, 2019, p. 11). Depuis I’introduction de ces nouveaux
roles, les TL et les enseignants font état d’une plus grande collaboration,
alors qu’auparavant ils étaient plutdt isolés dans leur classe. Cette
collaboration consiste en 1’analyse du travail des éléves afin d’améliorer
la pratique des enseignants, 1’observation de la classe d’un collégue pour
apprendre et discuter de sa pratique de 1’enseignement, et la participation
ades ateliers de développement professionnel proposés par les TL. Ceux-
ci expliquent que la collaboration avec les collégues est percue comme
motivante car elle rompt avec une culture d’enseignement a huis clos, les
valorise puisqu’ils peuvent aider les autres et stimule leur processus de
réflexion.

C’est une chance d’encourager et d’aider les autres enseignants dans leur
classe, de ne pas étre seul sur son ile. Je collabore beaucoup plus avec les
autres enseignants. Cela a fait de moi un meilleur enseignant.

Un enseignant-mentor, New York

Travailler avec une enseignante téte de file a beaucoup amélioré ma pratique.
J’aime la fagon dont elle méne la discussion. C’est génial. Elle vous ouvre
les yeux. Je me suis sentie trés isolée quand j’ai commencé ce travail. J’avais
trés envie qu’un autre adulte vienne m’expliquer.

Une enseignante, New York (Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 35)

En Afrique du Sud et en Equateur, la collaboration n’est pas aussi
formalisée qu’a New York. En Afrique du Sud, bien que les écoles soient
incitées par le processus d’évaluation a développer et a participer a des
communautés d’apprentissage professionnelles, la collaboration semble
encore limitée dans la pratique. Les enseignants ont indiqué que la
collaboration dépend souvent de la culture de chaque école. Néanmoins,
les enseignants interrogés soulignent qu’une bonne dynamique collégiale
joue un réle important dans I’amélioration de la perception qu’ils ont de
leurs conditions de travail. Le cas de I’ Afrique du Sud montre également
que le nombre limité de possibilités de promotion, en raison des
contraintes budgétaires, renforce la concurrence entre les enseignants et
les démotive.

En Equateur, ’introduction d’un nouveau processus d’évaluation
basé sur des critéres (chaque enseignant qui remplit les conditions
est promu, ce qui signifie qu’il n’y a pas de seuil) et les exigences de
développement professionnel qui y sont liées ont amené les enseignants
a collaborer davantage entre eux. Un enseignant a déclaré : « Ici, quand
nous allons a un atelier [...], nous faisons un groupe d’étude, nous nous
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aidons les uns les autres [ ...], des collégues ayant un peu plus d’expérience
viennent nous expliquer et cela a été plutdt utile pour ces examens, ces
ateliers » (Chiriboga Montalvo et Pinto Haro, 2019, p. 55). Cependant,
cette étude montre que les enseignants n’associent pas spontanément la
réforme de la carriére d’enseignant a la collaboration.

Dans I’ensemble, ces résultats montrent que les réformes de la
carriére des enseignants peuvent renforcer le travail collaboratif entre les
enseignants. Cependant, pour ce faire, les décideurs devraient introduire
des éléments incitant a la collaboration dés la définition des roles et des
procédures d’évaluation des échelons de carriére.

Une formation continue bien concue joue un role
important dans I’évolution de la carriére des enseignants

Les enseignants trouvent une autre source de motivation autonome dans
la maitrise de leur métier, mesurée dans cette recherche par un indicateur
indirect de DPC. Le DPC peut se référer a une grande variété de techniques,
y compris la formation externe et les programmes diplomants, la formation
en cours d’emploi obligatoire, ou la collaboration interne entre pairs et le
mentorat. Quelle que soit la méthode, le DPC sert a améliorer les techniques
et la qualité de I’enseignement tout en motivant I’enseignant de maniére
autonome, méme s’il est imposé de 1’extérieur. Il n’est pas surprenant que
les nouvelles réformes de la carriére des enseignants mettent fortement
I’accent sur le DPC, soit par I’introduction de roles de soutien au sein
des écoles, soit par de nouvelles exigences en matiére de progression de
carriére et de programmes de développement professionnel.

Effet des nouveaux réles sur la pratique de I’enseignement

A New York, I’objectif initial du programme TCP était d’accroitre les
possibilités de développement professionnel et d’améliorer les pratiques
pédagogiques. Les enquétes et les entretiens montrent que ce parcours
de carriére a un impact positif non seulement sur le développement
professionnel des TL, mais aussi sur les enseignants qui travaillent
avec eux. Une grande majorité d’enseignants déclare que leur pratique
pédagogique s’est améliorée grace a leur travail avec les TL, notamment si
le TL travaille avec eux plus d une fois par mois. Les chefs d’établissement
scolaire confirment cette tendance. Il y a 91 % des personnes interrogées
qui conviennent dans une certaine mesure qu’« avoir un enseignant téte
de file dans [leur] école I’année derniére [les] a aidé[s] a renforcer [leurs]
capacités d’enseignement » (Graphique 3.3).
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Graphique 3.3 Opinion des chefs d’établissement scolaire de la
ville de New York sur la capacité d’enseignement

«Avoir un enseignant téte de file dans notre école I'année derniére m'a aidé a
renforcer mes capacités d'enseignement. » (n = 245)

| Tout a fait d’accord

m D’accord

W Plutdt d’accord

m Plutdt pas d’accord
Pas d’accord

| Pas du tout d’accord

Source : Crehan, Tournier et Chimier (2019, p. 36), adapté des données de I’enquéte Eskolta (2017,
non publié).

En Equateur, malgré le nombre trés limité de nouveaux postes
occupés par les enseignants (7ableau 3.1), un nombre important de
personnes interrogées signalent des effets positifs sur ’introduction
d’activités liées a ’amélioration de la pratique de 1’enseignement. 11
s’agit notamment de I’échange de matériel et de bonnes pratiques, du
retour d’information, de 1’apprentissage professionnel collaboratif ou
des activités conjointes entre classes (Graphique 3.4).

Le Graphique 3.4 montre que les enseignants apprécient les
activités qui combinent développement professionnel et collaboration
entre collégues. Lorsqu’il est mis en ceuvre de maniére collaborative, le
DPC comble a la fois le besoin de compétences et celui de relation. Cela
corrobore les conclusions de I’étude de cas de New York, qui a révélé
que les enseignants appréciaient que le programme TCP contribue a
accroitre leurs capacités professionnelles, mais considéraient également
comme essentielles les sessions de formation collaboratives dirigées
par des TL.
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Graphique 3.4  Effets des nouveaux roles sur le travail
des enseignants en Equateur (n =267)

Assistance pour le travail quotidien d'enseignement 34 % 34 % 11% 18% 7%
Echange de matériel et de bonnes pratiques
d'enseignement entre collegues I S % 10 % 6 %
Participation a des activités entre différentes classes et 40 % 37% % 11 %5 %

groupes d'age (des projets, par exemple)

Réunions d'équipe 45% 32% %9%10%
Participation a un apprentissage professionnel collaboratif 46 % 34 % %10 %7 %
Echange d'informations 46 % 34 % %18 %6 %

W Affecte positivement W N’affecte pas Affecte négativement = Je ne sais pas ~ Pas de réponse

Source : Adapté de Chiriboga Montalvo et Pinto Haro (2019, p. 55).
Lier la formation continue a la progression de carriére

En Afrique du Sud et en Equateur, les réformes de la structure de
carriere des enseignants ont introduit de nouvelles exigences et de
nouveaux programmes en termes de formation continue. Bien que les
enseignants apprécient beaucoup que 1’accent soit mis davantage sur leur
professionnalisation, leur perception, en particulier en Afrique du Sud,
est minée par les difficultés de conception et de mise en ceuvre.

En Equateur, les enseignants doivent participer & des programmes
de formation pour pouvoir prétendre a une promotion. Les enseignants
disent apprécier la facon dont la nouvelle structure de carriére encourage
leur développement professionnel. Interrogés sur les principaux points
forts de la nouvelle structure de carriere, 27 % des enseignants interrogés
ont classé la formation, le renforcement des capacités et le développement
professionnel au premier rang (Chiriboga Montalvo et Pinto Haro, 2019,
p.- 43). Le personnel non enseignant, les chefs d’établissement scolaire,
par exemple, apprécie les programmes de formation spécifiques qui les
aident a réussir dans leurs nouvelles fonctions, ainsi qu’a se familiariser
avec la réforme de 1’éducation dans son ensemble.

Les exigences de 1’évaluation m’ont incité & me développer, a acquérir des
connaissances, a faire des recherches ; elles m’ont fait prendre conscience
de la nécessité d’approfondir chacune de mes missions. J’ai beaucoup aimé
cela parce que, méme si j’ai eu, entre autres, de mauvaises nuits, j’ai aimé
explorer certains sujets, apprendre ce que je ne savais pas.

Un enseignant, Equateur
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Le processus est trés bon, en particulier 1’évaluation, car il nous aide a
voir dans quelle mesure nous avons progressé et a nous fixer des objectifs
plus ambitieux pour atteindre un certain niveau de formation. Il nous aide
a diagnostiquer nos faiblesses, identifier les questions sur lesquelles nous
devrions nous concentrer dans la formation.

Un directeur d’école, Equateur
(Chiriboga Montalvo et Pinto Haro, 2019, p. 50)

Si les enseignants apprécient que les promotions ne soient plus
discrétionnaires mais basées sur des exigences professionnelles claires,
ils se plaignent que ces nouvelles exigences représentent environ
300 heures de travail supplémentaire. Certains abandonnent la formation,
ce qui entraine d’autres problémes car le nombre de places sur certains
programmes de formation en ligne est trés limité (seulement 460 pour un
master en ligne en 2017).

En Afrique du Sud, bien que tous les enseignants doivent suivre
un cycle de développement professionnel de trois ans, celui-ci n’est pas
explicitement li¢ a la structure de carriere. Les enseignants sont frustrés
que I’importance accordée au DPC dans le cadre de leurs fonctions
ne se traduise pas par des possibilités de promotion et de progression
salariale. Un haut responsable politique en Afrique du Sud a déclaré :
« Le systéme actuel de formation continue ne comprend ni punition [sic]
ni récompense. » ; « Les enseignants ne voient pas la valeur intrinséque
de la formation continue... Pour eux, elle doit étre liée a une récompense
quelconque » (Sayed et de Kock, 2019, p. 39). De fait, I’attitude des
enseignants sud-africains a 1’égard de la formation est fondée sur le fait
que, dans I’ancien systéme, I’amélioration des compétences se traduisait
par un niveau de salaire plus élevé. Cet exemple souligne 1’importance
de comprendre le contexte et I’héritage historique dans la conception
d’un nouveau systéme de développement professionnel.

En outre, le systtme de DPC n’est pas administré de maniére
cohérente dans toutes les écoles, districts et provinces d’Afrique du Sud.
L’étude de cas a montré que les écoles les plus riches et les plus grandes
offraient plus de possibilités de formation continue aux enseignants
que les petites écoles aux budgets plus limités : « Il y a une limite au
soutien que nous pouvons offrir aux enseignants en raison du budget.
[...] Nous essayons de faire en sorte que les différents enseignants
soient prioritaires dans le pool de financement chaque année » (chef
d’établissement scolaire, interviewé dans Sayed et de Kock, 2019, p. 39).
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Ces divergences contextuelles expliquent pourquoi 57 % des enseignants
interrogés ont indiqué qu’ils n’étaient pas slirs de pouvoir réellement
bénéficier du DPC. Malgré cette frustration et cette perception mitigée,
le DPC en Afrique du Sud est percu par 59 % des enseignants interrogés
comme une source importante de bonnes pratiques.

Les réformes de carriére ont des effets mitigés sur
Pattraction et la rétention des enseignants

Une autre fagon d’aborder le lien entre les réformes de la structure
des carriéres et la motivation des enseignants consiste a examiner la
perception de la profession et de son caractére attractif, et la volonté de
continuer a I’exercer.

Graphique 3.5 Opinion des chefs d’établissement scolaire de la
ville de New York sur I’attrait des enseignants

« Avoir des enseignants téte de file dans notre école cette année m'aide
a attirer des enseignants. » (n = 245)

| Tout a fait d’accord

m D’accord

W Plutdt d'accord
Plutot pas d’accord
Pas d"accord

| Pas du tout d’accord

Source : Crehan, Tournier et Chimier (2019, p. 40), adapté des données de I’enquéte Eskolta (2017,
non publié).

Attraction

En raison des multiples facteurs qui contribuent a rendre attractive la
profession d’enseignant, ainsi que des facteurs spécifiques a chaque étude
de cas nationale, cette recherche n’a pas pu fournir une image claire des
effets des modéles de carriére sur I’attractivité de la profession. Certaines
conclusions méritent néanmoins d’étre soulignées.
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A New York, les chefs d’établissement scolaire ont des réactions
mitigées a la question de savoir si leur participation au programme TCP
les aide a recruter du personnel. Alors que 52 % sont d’accord ou tout a
fait d’accord sur ce point, et 18 % sont plutdt d’accord, les 30 % restants
ne pensent pas que le programme ait un tel effet (Graphique 3.5). Une
directrice d’école a expliqué qu’elle n’offre pas de postes de TL aux
nouveaux membres du personnel parce qu’ils doivent d’abord comprendre
le contexte : « Je ne pense pas que ce soit une carotte, je ne pense pas
que cela ait un impact [sur I’attraction]. C’est ma troisiéme année dans
le programme, nous avons fait appel a des personnes internes plutot
qu’externes » (Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 40). Toutefois, un
autre directeur pense que le programme est utile pour attirer méme ceux
qui ne participent pas en tant que TL : « C’est la culture de I’enseignement
téte de file qui attire et retient tout le monde, pas seulement les personnes
qui obtiennent ces titres » (Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 40).

En Afrique du Sud, les avis sont partagés quant au lien entre la
forte augmentation des candidatures pour devenir enseignant au cours
de la derniére décennie et les réformes de la carriére des enseignants.
Les perspectives de progression de carricre sont signalées par 45 % des
répondants comme ayant eu une influence positive sur leur entrée dans
la profession, tandis que 40 % déclarent que cela n’a eu aucune influence
sur leur décision de devenir enseignant. ’augmentation du nombre de
candidats pourrait s’expliquer en partie par la campagne gouvernementale
de promotion de la profession d’enseignant, un salaire de départ
relativement élevé et la création du programme de bourses Funza Lushaka
en 2007. Bien que le nombre croissant de candidats & la profession ait
permis d’étre plus exigeant quant aux conditions de candidature, des
inquiétudes sont exprimées sur la qualité des diplomés qui entrent dans la
profession. Les notes d’entrée des candidats sont généralement inférieures
a celles des étudiants qui choisissent des professions plus prestigieuses
comme le droit ou la médecine. Selon un chef d’établissement scolaire :
« Le ministére [de I’Education] doit travailler plus dur pour recruter les
meilleurs, et pas seulement ceux qui sont disponibles. Jusqu’a 10 % de
nos éléves de 12¢ année se portent candidats a I’enseignement, donc il y a
de I’intérét pour la profession, mais nous devons maintenant réfléchir a la
maniere d’en améliorer le profil » (Sayed et de Kock, 2019, p. 42). Un autre
directeur partageait les mémes préoccupations : « Nous avons besoin de
plus d’incitations pour les jeunes enseignants et pour attirer les meilleurs
dans la profession. Je regarde ceux de nos [éléves de douziéme année] qui
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postulent pour I’enseignement et ils ne font généralement pas partie de
la cohorte d’étudiants la plus forte. Ces étudiants postulent généralement
pour des programmes tels que la médecine, les sciences ou une école de
commerce » (Sayed et de Kock, 2019, p. 42).

La majorité des enseignants interrogés dans le cadre de notre
recherche en Equateur étaient devenus enseignants avant la réforme des
carrieres. Seulement 17 % de ces enseignants avaient rejoint la profession
il y amoins de cinq ans. Il est donc difficile de tirer des conclusions claires
sur I’effet de la réforme des carriéres sur ’attractivité de la profession. Si
31 % des personnes interrogées déclarent que, dans une certaine mesure,
les possibilités d’avancement professionnel ont contribué a leur décision
de devenir enseignant, 48 % indiquent que cela n’a eu aucune influence
et 13 % n’étaient pas au courant de ces possibilités. Le Graphique 3.6
met en évidence ces réponses.

Graphique 3.6 Influence des possibilités d’avancement sur la
décision de devenir enseignant en Equateur

(n=267)
Oui, absolument 17 %
Oui, dans une certaine mesure 14 %
Cela n'a pas affecté ma décision de devenir enseignant 48 %

J'ai considéré cela comme un petit recul plutot que quelque chose de positif | 0 %
J'ai considéré que c'était un fort recul plutdt que quelque chose de positif | () 9
Je ne connaissais pas les possibilités d'avancement professionnel auparavant 13%
Je ne sais pas 6%

Pas de réponse 2%

Source : adapté de Chiriboga Montalvo et Pinto Haro (2019, p. 56).
Rétention

En ce qui concerne I’effet des modeles de carriére sur la rétention des
enseignants, les études de cas indiquent qu’il y a bien des résultats
positifs mais qu’il reste nécessaire d’aborder les questions de mise en
ceuvre et de contexte. Les aspirations professionnelles des enseignants
sont un indicateur important de leur désir de rester dans la profession. En
Equateur, 45 % des enseignants interrogés souhaitent conserver le méme
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poste (soit dans la méme école, soit dans une autre école), tandis que
37 % souhaitent postuler a un autre poste dans le secteur de 1’éducation
(nouveaux roles, postes de gestion ou d’administration, et autres), comme
I’indique le Graphique 3.7. Bien que les enseignants interrogés fassent
état de difficultés a postuler a de nouveaux postes, 25 % des personnes
interrogées indiquent que les possibilités de promotion contribuent
effectivement a leur volonté de rester dans la profession, tandis que 30 %
déclarent que les promotions y contribuent dans une certaine mesure
(Graphique 3.8).

Graphique 3.7  Aspirations professionnelles des enseignants
en Equateur (n = 267)

Rester dans I'emploi actuel |5 S S S s —— 36 %

Postuler a un poste de direction ou d’administration I E—— 16 %

Poser sa candidature pour un poste de mentor enseignant/ e 15 Y%
conseiller scolaire/ conseiller pédagogique/auditeur pédagogique

Garder le méme poste mais dans une autre école RN 9 %
Occuper un autre poste dans le secteur de 'éducation NN 6 %
Changer de profession M 4 %
Prendre sa retraite I 9 %
Jene saispas M 2%
Autres M 1%

Source : Adapté de Chiriboga Montalvo et Pinto Haro (2019, p. 57).

Graphique 3.8 Les perspectives de promotion et d’avancement
encouragent-elles les enseignants a rester dans
la profession en Equateur ? (n =267)

Oui, absolument IR 25 %
Oui, dans une certaine mesure /I S N S — 30 %
Cela n'affecte pas ma décision de rester IR I 25 %
Cela m'incite Iégerement a quitter la profession NN 7 %
Cela m’encourage fortement a quitter la profession M 1 %
Je ne sais pas NN 7 %

Pas de réponse NN 5 %

Source : Adapté de Chiriboga Montalvo et Pinto Haro (2019, p. 57).
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En Afrique du Sud, le Graphique 3.9 montre que, méme si 32 %
des enseignants interrogés souhaitent continuer a enseigner (soit dans
la méme école, soit dans une autre école), 41 % envisagent d’occuper
d’autres postes dans le secteur de 1’éducation, y compris des postes de
direction, ou de changer de carriere. Cela peut s’expliquer par le nombre
limité de promotions dans la filiére « enseignement et apprentissage »,
qui incite les enseignants a cesser d’enseigner afin d’accéder a un
meilleur statut et a un meilleur salaire. Un chef d’établissement scolaire a
observé : « J’ai vu une enseignante quitter une école au niveau 1 du poste,
aprés 34 ans de service, alors qu’elle aurait pu étre mentor et améliorer
les pratiques de ses collégues » (Sayed et de Kock, 2019, p. 43). Des
entretiens avec des enseignants sud-africains ont également révélé que
les possibilités d’avancement motivent les enseignants a rester dans la
profession, mais que 1’effet de la structure de carriére sur le maintien
en poste est limité par les défis qui se posent a différents stades de la
carriére d’un enseignant. En particulier, I’ Afrique du Sud est confrontée
a un probléme critique d’usure en début de carriére, car les enseignants
nouvellement qualifiés sont confrontés aux réalités de I’environnement
scolaire et démissionnent pour chercher d’autres opportunités.

Graphique 3.9  Aspirations professionnelles des enseignants
en Afrique du Sud (n = 128)

Continuer dans I'emploi actuel
24.% Assumer un poste de cadre ou de directeur
m Occuper un méme emploi dans une autre école
Occuper un autre emploi dans le secteur de I'éducation
Changer de carriere
m Prendre sa retraite
23% Ne sait pas
W Pas de réponse

Source : Sayed et de Kock (2019, p. 44).

Le casdelaville de New York donne des indications intéressantes sur
I’effet du programme TCP sur la rétention des enseignants au niveau des
écoles. Selon les chefs d’établissement scolaire interrogés, le programme
a des effets extrémement positifs sur la rétention, puisque 81 % d’entre
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\

eux déclarent qu’il les aide a retenir leurs meilleurs enseignants
(Graphique 3.10). Selon un responsable du département de I’Education,
le nombre de maitres-enseignants augmente parce que les directeurs
utilisent I’attribution de ce poste pour retenir leurs meilleurs enseignants
qui pourraient vouloir partir : « Les directeurs disent : “H¢, vous allez
me quitter pour devenir directeur adjoint. S’il vous plait, ne partez pas,
devenez maitre-enseignant a la place. Vous recevez 20 000 dollars, vous
pouvez continuer a faire ce que vous aimez, enseigner, faisons en sorte
que ¢a marche” » (Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 41).

Graphique 3.10 Opinions des chefs d’établissement scolaire
sur la rétention des enseignants (New York)

« Le fait d"avoir des enseignants téte de file dans notre école cette
année m’aide a garder mes meilleurs enseignants. » (n = 245)

W Tout a fait d’accord

| D’accord

W Plutdt d’accord
Plutdt pas d’accord
Pas d'accord

B Pas du tout d'accord

Source : Crehan, Tournier et Chimier (2019, p. 40), adapté des données de I’enquéte Eskolta (2017,
non publié).

L’enquéte révele que le programme semble avoir également des
effets positifs sur la rétention des TL au niveau de la ville. De 2014
a 2015, 1 011 TL ont fait I’objet d’un suivi en comparaison avec un
groupe test afin de voir qui continuait de travailler dans les écoles new-
yorkaises ’année suivante. Si 89 % des enseignants du groupe test
étaient restés dans la ville, 98 % des TL étaient restés dans le systéme,
soit une différence de 9 %. Cette augmentation est significative car les
enseignants expérimentés ont financiérement intérét a quitter New York
pour des villes ou le cott de la vie est plus bas. Un enseignant explique :
«Pour le banlieusard que je suis, New York est comme un immense vivier.
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Ce programme est bon parce qu’il permet de retenir les enseignants.
Dans cette ville, les enseignants sont mieux payés » (Crehan, Tournier et
Chimier, 2019, p. 40).

Ainsi, le fait d’occuper un poste de TL améliore la rétention des
enseignants expérimentés. Qui plus est, ’enquéte montre que les
enseignants qui travaillent avec eux sont plus susceptibles de s’ impliquer
dans I’enseignement et au sein de leur école, surtout s’ils sont en contact
avec des TL plus d’une fois par mois. Le Graphique 3.11 illustre a quel
point les enseignants se sentent davantage valorisés lorsqu’ils travaillent
réguliérement avec des TL.

Graphique 3.11 Les enseignants qui ont collaboré avec
un enseignant téte de file se sentent valorisés
et sont plus impliqués (New York)

5,50

511 519
5,02 5 =
5,00 . 4,86
= 478 1,64 4,63 4,51 460
< 450
> 4,11 420
S 4,00
=
g 350
3,00 — == — — —
Je me sens valorisé Je me sens valorisé Je m'engage a Je suis engagé dans cette
par les responsables par mes collegues enseigner et je ne école et je ne voudrais
de mon école voudrais pas faire autre  travailler nulle part ailleurs
chose pour Il'instant pour le moment

Travailler avec lesTL...
B Hors sphére (n = 2 859) Moins d'une fois par mois (n = 620) Plus d'une fois par mois (n = 1 361)

Source : Crehan, Tournier et Chimier (2019, p. 41), adapté des données de 1’enquéte Eskolta (2017,
non publié).

De bonnes conditions sont nécessaires pour que
les modeles de carriere motivent les enseignants

Tout en accordant une attention particuliére a la perception qu’ont
les enseignants des effets des modéles de carriére sur la motivation
autonome, cette recherche a également révélé le role essentiel d’éléments
de contexte pour une motivation durable des enseignants. Les effets
des mode¢les de carri¢re sur la profession sont inextricablement liés au
contexte plus large de la gestion des enseignants dans chaque pays. Les
discussions avec les enseignants ont montré que lorsque les conditions de
base, liées a des éléments tels que le salaire ou les conditions de travail,
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sont mauvaises, les modeles de carriere ont peu de chances d’avoir un
effet positif sur I’attraction, la motivation et la rétention des enseignants.

Cela est conforme aux théories de Herzberg et de Maslow, qui
suggerent que, pour que la structure de carriére ait des effets positifs sur
la satisfaction et la motivation autonome des enseignants, il faut d’abord
répondre aux « facteurs d’hygiéne » ou aux besoins fondamentaux
(Tableau 3.2).

Tableau 3.2 La théorie des deux facteurs de Herzberg

Quatre conditions Hygiene insuffisante Hygiene élevée
(mauvaises conditions de  (bonnes conditions de travail
travail et de rémunération) et de rémunération)
Faible motivation (le travail C'est la pire situation : Les employés se plaignent peu
ne répond pas aux « besoins les employés ne sont pas mais ne sont pas tres motivés.
supérieurs ») motivés et ont de nombreuses  Le travail est considéré comme
récriminations. alimentaire.

Motivation élevée (le travail Les employés sont motivés La situation idéale ou les
répond aux « besoins mais se plaignent beaucoup. employés sont tres motivés
supérieurs ») Une situation ou le travail est et se plaignent peu.

passionnant et stimulant, mais
ol les salaires et les conditions
de travail sont médiocres.

Source : Crehan (2017, p. 29) adapté de Herzberg (2008).

Lors de cette recherche, les facteurs d’hygiéne les plus fréquemment
mentionnés par les enseignants sont le salaire, I’environnement de
travail et la stabilité de I’emploi. Il ne s’agit pas d’une liste exhaustive.
De nombreux autres facteurs ont été mentionnés dans cette recherche et
ailleurs, notamment le statut de la profession, une gestion transparente,
équitable et efficace, la participation des parents, etc. L’objectif ici
n’est pas de dresser une liste exhaustive des éléments contribuant a la
motivation, a D’attraction et a la rétention des enseignants, mais plutot
d’insister sur 1’idée que la carriére des enseignants devrait toujours &tre
analysée dans un contexte plus large.

11. Les « facteurs d’hygiéne » sont ainsi nommés parce qu’ils n’améliorent pas la
motivation mais, s’ils sont absents ou médiocres, ils peuvent donner lieu a des
insatisfactions, tout comme un environnement hygiénique n’améliore pas la santé,
mais son absence peut 1’aggraver (Herzberg, 2008).
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Salaire

Un salaire décent est sans aucun doute une condition préalable majeure
pour attirer les meilleurs candidats dans la profession, et pour motiver et
retenir les enseignants une fois en poste. Des études ont montré que le fait
de sous-payer les enseignants les démoralise et diminue leur motivation
(Bennell et Akyeampong, 2007, p. viii). A I’inverse, les pays qui ont
réussi & maintenir 1’attrait de la profession d’enseignant sont ceux ou les
salaires sont équivalents a ceux d’autres professions a statut élevé.

Le cas de la Thailande illustre ce fait. La nouvelle structure de
carriére a été introduite en méme temps qu’un régime de rémunération
révisé, distinct de celui des fonctionnaires. Depuis 1988, les salaires
des enseignants ont été réévalués a plusieurs reprises afin de les
aligner sur les salaires des secteurs comparables, comme le montre le
Graphique 3.12. Cette politique salariale, combinée a de plus grandes
possibilités d’avancement, renforce I’attrait pour la profession ainsi que
la satisfaction et la motivation des enseignants.

Graphique 3.12 Salaires mensuels moyens des titulaires d’une
licence par niveau d’expérience — enseignants
de ’enseignement de base et autres professions
en Thailande (2013, bahts thailandais)
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Source : Punyasavatsut (2019, p. 11) tel qu’adapté de Banque mondiale (2015, p. 14).
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En Ecosse, la profession d’enseignant bénéficie généralement d’un
statut élevé, ’accent étant mis sur 1’alignement de la rémunération des
enseignants sur celle de professions comparables dans le secteur public.
Ainsi, en 2001, les enseignants ont bénéficié d une augmentation de salaire
de 23 % afin d’aligner leur rémunération sur celle d’autres professions
exigeant un niveau d’éducation et de compétence similaire. Cette mesure a
été prise suite a une étude commandée par le gouvernement a une société
de conseil en gestion et a un appel a témoins sur la profession, qui a révélé
que les enseignants se sentaient surchargés de travail et sous-payés.

D’autres données tirées de cette recherche ont confirmé le besoin
crucial de garantir des conditions salariales de base avant d’investir dans
d’autres facteurs de motivation. En Ethiopie, I’enseignement, autrefois
prestigieux, est maintenant considéré comme une profession de dernier
recours. Cela est principalement dii au fait que, malgré une révision
de la grille des salaires en 2007, la rémunération des enseignants reste
relativement faible par rapport a d’autres professions, les professionnels de
la santé par exemple (Tableau 3.3). Un représentant de 1’ Association des
enseignants éthiopiens a observé que la profession d’enseignant est pergue
comme « la moins attractive, en particulier par les enseignants chevronnés,
car les incitations (tant professionnelles que financiéres) ne sont pas
comparables a celles d’autres professions et leur salaire ne leur permet pas
de satisfaire leurs besoins fondamentaux » (Yimam, 2019, p. 10).

Tableau 3.3 Comparaison du salaire de base des enseignants
et des professionnels de la santé en Ethiopie

Professions Position Service en Salaire de base en
années birrs (en dollars*)
Professionnel de la santé Infirmiére clinicienne 8 1514 (68,39)
diplomé experte
Enseignant diplomé Professeur principal 12 1476 (66,67)
associé a I’école primaire
Différence 4 38 (1,72)
Professionnel de la santé Infirmier expert senior 10 3150 (142,29)
avec un premier diplome
Enseignant au premier  Enseignant principal a 16 2211 (99,87)
degré Iécole secondaire ou a
I'institut de formation des
enseignants
Différence 6 939 (42,42)

Source : Yimam (2019, p. 11), adapté de Ethiopian Teacher Association (2008, p. 41). * En utilisant
un taux de conversion de 1 USD = 22,1382 birrs (2 septembre 2016).

68  Institut international de planification de 1'éducation www.iiep.unesco.org


http://www.iiep.unesco.org/fr

Effets de la perception des enseignants de leurs perspectives d’évolution

En Equateur, nos recherches montrent que le salaire est la
principale préoccupation des enseignants en ce qui concerne la réforme
de la structure des carriéres. Les enseignants craignent que la réforme
ne réduise leur salaire, malgré les promesses du gouvernement de
I’améliorer. Bien que les salaires aient augmenté avec 1’introduction
de la réforme en 2011, ils sont gelés depuis. En outre, les enseignants
indiquent que I’augmentation de salaire n’est pas cohérente avec celle
du nombre d’heures de travail (huit heures par jour, dont six heures de
cours), qui implique généralement de travailler en deux équipes et les
empéche de prendre un deuxiéme emploi. Comme le résume 1’étude de
cas sur I’Equateur : « Tant que les enseignants et la société percevront
la rémunération du personnel enseignant comme inférieure a celle des
travailleurs de la santé ou des forces de sécurité (socialement sous-
évalués en Equateur), tout effort visant & repositionner cette profession
sera vain » (Chiriboga Montalvo et Pinto Haro, 2019, p. 78).

En Lituanie, les questions salariales affectent également la
satisfaction des enseignants et leur appréciation globale de la structure
de carriere. Dans un contexte d’émigration élevée et de natalité faible
entrainant la fermeture d’écoles, les salaires des enseignants — qui sont
basés sur le nombre d’heures de cours — sont en effet en baisse.

En Afrique du Sud, nos recherches ont révélé que des salaires de
départ élevés par rapport a d’autres professions augmentent [’attrait pour
cette carriere. Néanmoins, les enseignants se sont plaints du fait qu’acquérir
de I’expérience s’accompagne rarement d’une augmentation de salaire, ce
qui réduit leur satisfaction et compromet leur rétention.

Environnement de travail

Un autre facteur « d’hygiéne » important est li¢ aux conditions de travail
quotidiennes des enseignants (Tarek et Pal, 2018). En Afrique du Sud, les
participants aux groupes de discussion reconnaissent que I’argentn’est pas
le seul facteur qui influence la qualité de leur enseignement et leur niveau
d’investissement dans la profession. Les enseignants sont également
largement motivés ou découragés par leurs conditions de travail, ainsi
que par les particularités organisationnelles qui leur permettent de
travailler efficacement ou pas (SACE, 2010). Nos recherches en Afrique
du Sud révélent I’impact de 1’environnement scolaire sur la motivation
et le stress des enseignants, notamment la violence des étudiants et la
médiocrité des infrastructures. Les enseignants se sont également plaints
a plusieurs reprises de la lourdeur des taches administratives liées aux
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processus d’évaluation et d’examen. Les jeunes enseignants souffrent
particuliérement des mauvaises conditions de travail, ce qui a un effet
négatif sur I’attraction et la rétention des enseignants en début de carriére.

L’enseignement devient dangereux. Les étudiants deviennent plus grossiers
et irrespectueux, et le département de 1I’éducation les soutient.

Un enseignant, Afrique du Sud

A cause de leurs conditions de travail, les enseignants ne sont pas vraiment
motivés pour donner le meilleur d’eux-mémes.

Un fonctionnaire de province, Afrique du Sud
(Sayed et de Kock, 2019, p. 40)

En Equateur, les enseignants signalent que la réforme des carriéres
n’a pas permis d’améliorer leurs conditions de travail. IIs se plaignent de
la pauvreté des infrastructures, et du manque de matériel et de ressources
pédagogiques. L’augmentation du temps de travail, qui conditionnait la
hausse générale des salaires, est en fait pergue comme une détérioration
des conditions de travail car elle réduit le temps disponible pour les
taches administratives et le développement professionnel.

Sécurité de ’emploi

Cette étude a également identifié la sécurité de 1’emploi comme un
facteur important influengant la perception qu’ont les enseignants
des modeles de carriere. Dans de nombreux pays, les enseignants
bénéficient traditionnellement de la sécurité de I’emploi — et donc d’une
source de revenus siire —, ce qui renforce considérablement I attrait
pour la profession. Cela est particulicrement vrai dans les contextes
ou les emplois stables dans le secteur privé sont rares. En Colombie,
au Mexique, au Pérou et en Thailande, les enseignants mentionnent
la sécurité de 1’emploi — traditionnellement associée a la profession —
comme un facteur contribuant a son attractivité.

Ces recherches montrent également qu’offrir un emploi stable ne
suffit pas pour attirer les enseignants les plus compétents et les plus
motivés. Dans les pays susmentionnés, de nombreux candidats passent
les concours pour devenir enseignant. Cependant, beaucoup d’entre
eux ne répondent pas aux exigences minimales et ne réussissent pas la
sélection d’entrée. En Colombie, nos recherches ont montré que certains
candidats postulent pour la sécurité de I’emploi et non parce qu’ils sont
réellement intéressés par une carriére d’enseignant sur le long terme.
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Dans certains pays, les réformes de la carriére des enseignants se
sont heurtées a une forte résistance de la part des enseignants, car elles
affectaient la sécurité de ’emploi. Méme si certains enseignants voient
d’un bon ceil I’introduction de processus de recrutement, d’évaluation
et de promotion fondés sur le mérite, d’autres y voient une menace pour
la sécurité de 1’emploi, notamment lorsque les enseignants peuvent étre
licenciés pour leurs mauvaises performances. Au Mexique, certains
enseignants sont favorables a I’introduction d’une progression de
carriere basée sur le mérite, tandis que d’autres s’y opposent fermement,
arguant du fait que la normalisation est injuste et répressive. En Equateur,
certains enseignants se sentent plus vulnérables car exposés a un possible
licenciement a la suite de mauvaises évaluations.

Conclusion

Des modéles de carriére prometteurs sont censés motiver les enseignants
« de l’intérieur ». En examinant les facteurs qui influent sur la
motivation autonome des enseignants, cette recherche a révélé que,
dans I’ensemble, les enseignants accueillent trés favorablement le fait
d’avoir davantage de possibilités de progression de carriere tout en
pouvant continuer a enseigner. Au-dela d’une mobilité professionnelle
renforcée, les enseignants semblent étre motivés par des systémes ou
leur voix est entendue, ou ils se sentent pris en compte et valorisés en
tant que professionnels autonomes. Le fait de disposer d’espaces et
de possibilités de collaboration entre collégues renforce également
fortement leur motivation. Nos recherches montrent que la collaboration
n’est pas systématiquement encouragée par les nouveaux modéles de
carriere, & moins qu’elle ne soit clairement formalisée par la structure
de carricre, par exemple en donnant aux enseignants expérimentés le
mandat et le temps supplémentaire nécessaire pour aider leurs collégues.
Or, il est essentiel d’encourager la collaboration entre enseignants qui
favorise fortement le développement professionnel et 1’acquisition de
connaissances au sein des écoles. Dans les pays analysés, les enseignants
ont beaucoup apprécié 1’accent mis sur le DPC, soit par I’introduction de
mentorat au sein des écoles, soit par de nouvelles exigences en matiére
de progression de carriére et de programmes de formation continue.

Si les effets des modeles de carriere sur 1’ attractivité de la profession
semblent limités, cette recherche révéle une influence plutot positive
sur la rétention des enseignants. Avoir davantage de possibilités de
promotion horizontale renforce la volonté des enseignants de rester dans
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la profession. Cela permet également de garder les meilleurs enseignants
dans les classes.

Conformément aux théories de la motivation, nos recherches
montrent que les modéles de carriére n’auront pas d’effet positif sur les
enseignants si les conditions de base ne sont pas remplies. Dans les pays
ou les salaires ne sont pas alignés sur ceux de professions comparables
et ou les conditions de travail sont mauvaises, la structure de carriére
n’est pas la principale préoccupation des enseignants. Pour renforcer
la motivation des enseignants, il est donc crucial de prendre en compte
les facteurs extrinséques de base avant de s’attaquer aux facteurs de
motivation intrinséques.

Enfin, la perception qu’ont les enseignants des effets des modeles
de carriere sur leur profession est fortement influencée par les difficultés
de conception et de mise en ceuvre. Cette question sera examinée plus en
détail dans les chapitres qui suivent.
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Chapitre 4

Lecons sur la conception et 1’évaluation
de la carriere des enseignants

Lorsqu’ils congoivent des modeles de carriére attractifs et cohérents pour
les enseignants, les décideurs doivent prendre une série de décisions
difficiles. Ces décisions ne sont pas seulement liées au nombre d’échelons
de I’échelle de carriére et aux responsabilités qui y sont associées,
mais aussi a la maniére dont ces niveaux répondent aux attentes de la
profession, et s’articulent avec la grille des salaires et les possibilités de
développement professionnel. Aprés avoir fait les choix appropriés, les
concepteurs doivent en outre choisir les méthodes d’évaluation permettant
de déterminer comment les enseignants progressent dans la nouvelle
structure. Pour ce faire, il convient également d’envisager entre autres
des critéres d’évaluation clairs et équitables, la détermination du nombre
d’enseignants devant progresser dans le systéme, des outils d’évaluation
appropriés pour prendre ces décisions, la sélection d’évaluateurs internes
ou externes et la séparation de commentaires formatifs et des évaluations
sommatives. Ce chapitre présente les principales legons qui peuvent étre
tirées de la conception des carrieres et des systémes d’évaluation en se
basant sur les notes pays et les études de cas.

Lecons sur la conception de carriéere

Utiliser les standards professionnels comme base pour
la conception de la structure de carriére

Les normes pédagogiques peuvent fournir un cadre général pour
la conception d’une nouvelle structure de carriére. Ces standards
constituent des référentiels officiels des compétences attendues des
enseignants et des chefs d’établissement, du point de vue notamment de
I’attitude et des connaissances. Leur principal objectif est de favoriser
une compréhension et une vision communes de la profession au sein de
la communauté éducative. Si ces normes peuvent concerner [’ensemble
de la profession, elles peuvent également étre différenciées en fonction
de profils spécifiques (niveau d’éducation, domaine de spécialisation
ou niveau de progression dans la structure de carriére). Ces normes
peuvent donc servir de base pour 1’élaboration de descriptions de poste
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qui définissent un ensemble clair de responsabilités, de taches et de
compétences a chaque étape de la carriére. En outre, elles fournissent
des lignes directrices générales qui peuvent aider au développement et a
la normalisation du recrutement des enseignants, de la formation initiale
et continue, des procédures d’évaluation et des possibilités de promotion
(Muioz, 2018 ; OCDE, 2019 ; UNESCO, 2015b).

Au Chili, le Cadre de I’enseignement de qualité (Marco para
la Buena Ensefianza) a guidé le développement de la politique des
enseignants, y compris la mise & jour de leur structure de carriére. Etabli
par le ministére de I’Education, en collaboration avec 1’association des
municipalités chiliennes et le syndicat national des enseignants, il vise a
définir des attentes claires sur ce que les enseignants devraient savoir et
étre capables de faire. Le Cadre de I’enseignement de qualité consiste en
un document structuré autour de quatre domaines :

*  lapréparation a I’enseignement ;

*  lacréation d’un environnement favorisant le processus
d’apprentissage ;

*  un enseignement qui favorise 1’apprentissage de tous les éléves ;

*  les responsabilités professionnelles.

Chaque domaine est ensuite associ¢ a des criteres et a des
descripteurs. Les descripteurs indiquent quatre niveaux de performance
(exceptionnel, compétent, acceptable et insatisfaisant) utilisés pour
I’évaluation des compétences des enseignants. En plus de fournir un
cadre pour I’évaluation des enseignants, le Cadre de I’enseignement
de qualité a contribué a structurer la politique de formation initiale des
enseignants, ainsi que leur systétme de développement professionnel
(Sistema de Desarrollo Profesional Docente). En tant que tel, il a servi
de base a la conception de la nouvelle structure des échelons de carric¢re
introduite en 2016, qui vise a diversifier les roles des enseignants au sein
des écoles (Santiago et al., 2017).

L’exemple chilien illustre a quel point les normes peuvent étre un
cadre utile pour distinguer les différentes composantes de la politique
de carriere des enseignants. Leur utilit¢ pour les enseignants n’est
toutefois garantie que si elles sont adaptées au contexte, si elles sont
précises et bien structurées, et si la communauté éducative, y compris les
enseignants, les accepte et se les approprie. L’ Organisation de coopération
et de développement économique (OCDE) a montré dans plusieurs pays
que le potentiel des normes n’est pas toujours maximisé, en particulier
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dans les pays ou les enseignants et les chefs d’établissement ne sont
pas pleinement conscients de leur existence (OCDE, 2019). Ainsi, les
planificateurs devraient ¢élaborer des plans explicites pour intégrer les
normes professionnelles dans les plans de réforme et assurer leur large
diffusion.

Définir le nombre d’échelons et les responsabilités associées
dans la structure de carriére

Lorsqu’un pays cherche a différencier davantage les enseignants par
un systéme d’échelle de carriere, une étape clé consiste & concevoir de
maniere réfléchie chaque aspect de la nouvelle structure. Nos recherches
ont révélé I’importance de choisir avec soin un nombre appropri¢ d’étapes
de carriere et de définir les responsabilités pour chacune d’elles, sous
peine de frustrer et de marginaliser les enseignants. Cette section examine
comment concevoir de fagcon pertinente des rdles et des responsabilités
et les différencier au sein des différents niveaux de 1’échelle de carriére.

Au départ, les concepteurs doivent concevoir des roles en
fonction des besoins concrets des enseignants et des écoles. Il est donc
important que 1’¢élaboration des carrieres repose sur un diagnostic et une
compréhension précise de ces besoins, ce qui aidera les planificateurs a
identifier les principaux objectifs de la réforme. La ville de New York est
un exemple intéressant a cet égard. Pendant la phase de conception du
programme TCP, I’équipe du DoE chargée de la réforme a passé du temps
a observer les pratiques dans les écoles. Ces observations, étayées par
une littérature pionniére sur I’accompagnement et la transformation des
écoles, ont fait évoluer les objectifs du programme vers une collaboration
accrue et une gestion partagée. Pour ce faire, I’équipe a consacré des
efforts considérables a affiner les roles et a réfléchir a la valeur ajoutée
de chacun.

Le nombre de postes distincts dans une échelle de carriére devrait
permettre une différenciation claire des rdles et des responsabilités, tout
en montrant une progression naturelle corrélée a une expérience et un
développement professionnel accrus. L’Ecosse avait d’abord mis en
place une échelle de carriere qui comprenait trop d’échelons, avec parfois
jusqu’asept niveaux d’enseignants dans le secondaire. Les responsabilités
et le niveau de salaire de chaque poste n’étaient pas clairs, rendant ainsi
le systéme trop complexe. A la suite d’un audit indépendant, I’Ecosse a
réformé sa structure de carriére et les sept échelons de carriére ont été
réduits a quatre. Contrairement au systéme secondaire trop complexe,
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I’échelle de carrieére des enseignants du primaire présentait le probléme
inverse, a savoir un nombre insuffisant d’échelons de carriére. Les
responsables ont également ajusté cette échelle a quatre niveaux afin de
créer davantage de fonctions entre le poste de directeur et les enseignants
des niveaux inférieurs.

En Ethiopie, enrevanche, le nombre d’échelons s’est avéré insuffisant
eta été porté de sept aneuf. En 1’espéce, les responsables ont créé davantage
d’échelons, non pas parce qu’il fallait davantage de postes avec des roles
et des responsabilités différents, mais pour motiver les enseignants a
rechercher un avancement professionnel. Ces nouveaux échelons de
carriere ont été créés essentiellement pour augmenter le nombre de niveaux
dans la grille des salaires et non pour étendre les roles et les responsabilités
des enseignants les plus expérimentés. Tout en répondant a court terme
a une préoccupation immédiate des enseignants, cette stratégie pourrait
poser un probléme a plus long terme s’il devient trop difficile d’associer
des responsabilités pertinentes aux nouveaux ¢chelons de carriére.

L’exemple de I’Ethiopie montre un autre aspect important de la
conception d’une structure de carriére : la nécessité d’une définition
claire des rdles et des responsabilités au sein de 1’échelle des carriéres.
Nos recherches montrent qu’il s’agit la d’un élément essentiel, bien
que difficile, de la conception. En Afrique du Sud, les responsabilités
associées aux nouveaux postes créés dans le parcours d’enseignement
et d’apprentissage n’étaient pas spécifiées. Au départ, les postes
d’enseignant principal et de maitre-enseignant (supprimés par la suite)
avaient été créés pour que les écoles puissent accroitre leurs capacités
tout en gardant les enseignants expérimentés dans les classes. Le salaire
de ces enseignants était le méme que celui des directeurs adjoints, mais
les écoles et les administrateurs ne leur demandaient pas nécessairement
d’assumer davantage de responsabilités. Les enseignants principaux et
les maitres-enseignants avaient des interprétations différentes de leurs
responsabilités et, par conséquent, leurs tiches variaient considérablement
d’une école a I’autre. Cette confusion est due au manque d’anticipation
et de définition claire des roles et responsabilités des enseignants
dans le processus de conception, tant au niveau de la conception que
du contexte particulier des écoles. En Lituanie, 1’échelle des carriéres
manque €galement d’une définition claire des roles et responsabilités a
chacun des niveaux de la structure (c’est-a-dire enseignant, enseignant
senior, enseignant-méthodologue, enseignant-expert). Or, en 1’absence
de responsabilités claires liées a des étapes spécifiques de la carriere,
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il devient difficile d’évaluer si les compétences et les capacités des
enseignants s’améliorent a mesure qu’ils progressent dans la hiérarchie.

Concevoir des niveaux logiques et cohérents dans un nouveau
modele de carriére pour les enseignants semble étre un conseil de bon
sens pour tout planificateur. Pourtant, comme 1’illustrent les exemples
ci-dessus, ce n’est pas toujours aussi simple qu’il n’y parait. Les
planificateurs doivent tenir compte de la nécessité de différencier les
enseignants a chaque niveau de la structure de carriére et ¢laborer un
systéme clair qui définisse précisément les roles et responsabilités.

Aligner la structure de carriére des enseignants sur les
possibilités de formation et de développement professionnel

Le développement professionnel des enseignants est inextricablement
lié a leur carriere. Une structure de carriére solide devrait accompagner
les enseignants et les inciter a évoluer professionnellement. Par
conséquent, I’achévement de programmes de formation ou 1’acquisition
de qualifications supplémentaires est souvent une condition pour que
les enseignants progressent dans leur carriére, que ce soit pour une
augmentation de salaire ou une promotion. Outre le simple fait de répondre
aux exigences de promotion, la formation prépare les enseignants a
mieux remplir leurs nouveaux roles et responsabilités. L’importance
accordée au développement professionnel lors des réformes de carriére a
impliqué la création d’un certain nombre de programmes de formation,
ce qui n’est pas sans poser des problémes en raison des contraintes de
ressources et du manque de prévoyance dans la conception.

En plus de définir clairement les exigences pour progresser a chaque
étape d’un modele d’échelle de carriére, il est essentiel de s’assurer que
tous les enseignants peuvent se préparer correctement aux standards de
développement professionnel qu’une promotion implique. En Equateur,
I’insuffisance des possibilités de formation limite la capacité des
enseignants a progresser dans la grille des salaires en postulant pour des
postes de soutien et de gestion. De nombreux enseignants n’ont pas pu
suivre un cours de formation en ligne sur la mise a jour des programmes,
obligatoire pour la progression de carriére. En Ethiopie, les enseignants
se sont plaints de ne pas pouvoir répondre aux exigences de recherche
prévues pour progresser dans leur carriére. En particulier, ils ont indiqué
qu’ils ne possédaient pas les compétences requises et qu’ils n’avaient pas
assez de temps, compte tenu de leur charge de travail, pour mener a bien
les activités de recherche nécessaires.
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Toutefois, I’existence de possibilités de formation et de développement
professionnel ne garantit pas nécessairement leur qualit¢ et leur
pertinence. En Lituanie, bien que le systéme offre un éventail d’activités
de développement professionnel, leur qualité n’est pas systématiquement
évaluée. Elles peuvent étre trop courtes ou ne pas étre orientées vers des
résultats a long terme (Daciulyte et al., 2012). Au Mexique, I’organisation
de la société civile Mexicanos Primero affirme que les cours, les sessions
de formation, les séminaires et les ateliers proposés dans le cadre du
développement professionnel des enseignants ne sont pas pertinents
et sont déconnectés des défis auxquels les enseignants sont confrontés
dans les contextes défavorables (Calderon, 2016). Mexicanos Primero
préconise une meilleure utilisation des informations tirées des évaluations
de performance pour concevoir et enrichir un programme national complet
de développement professionnel des enseignants, qui comprendrait non
seulement des cours mais aussi des possibilités d’apprentissage collaboratif
en milieu scolaire.

En plus de s’assurer que les enseignants peuvent remplir les
exigences liées a une promotion, les concepteurs de mod¢les de carriére
doivent veiller a ce qu’ils recoivent une formation adéquate pour bien
remplir leurs nouvelles fonctions. En Equateur, 1’une des taches des
conseillers pédagogiques est d’informer les enseignants et les écoles sur
les programmes de développement professionnel qui répondent a leurs
besoins. Les enseignants-mentors forment et encadrent les enseignants
afin d’améliorer leur développement professionnel. Cependant, ce
personnel de soutien n’a regu qu’une formation liminaire générale.
Pourtant, a I’origine, la réforme des carriéres prévoyait une formation
spécifique adaptée a chaque poste. Ce manque de formation, combiné
a une pénurie générale de conseillers pédagogiques et d’enseignants-
mentors, compromet la formation et le soutien continus des enseignants.
Pour aggraver encore ce probléme, les réformes en Equateur n’ont pas créé
de systéme intégral de formation continue pour les chefs d’établissement
scolaire, ce qui entraine d’autres difficultés.

Les exemples ci-dessus montrent que les planificateurs
doivent veiller tout particuliérement a concevoir un programme de
développement professionnel réalisable, en phase avec les nouveaux
roles et responsabilités des modeles de carriére. Plus précisément, ils
devraient veiller & ce que tous les enseignants aient la possibilité de
remplir toutes les exigences pour accéder a un poste ou a un niveau de
rémunération plus élevé. En outre, ils devraient concevoir des systémes
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qui fournissent le soutien et les possibilités de formation nécessaires pour
que les enseignants puissent exceller dans les roles nouvellement définis.
Alors qu’un programme de formation continue réussi peut apporter un
soutien et des avantages importants aux enseignants, un programme
de développement professionnel mal congu accroit seulement leur
frustration.

Concevoir une grille de salaires cohérente et attractive

Un autre élément essentiel est la création d’une grille de salaires de base,
commune a tous les enseignants. Une politique salariale optimale dépend
de plusieurs facteurs, notamment des caractéristiques de la demande
et de ’offre d’enseignants, de la structure de carriére, du marché du
travail local, ainsi que du contexte politique et financier général. Avant
tout, les pays doivent offrir des salaires compétitifs aux enseignants.
Comme indiqué au Chapitre 3, afin d’attirer et de retenir des candidats
de qualité, les salaires doivent étre alignés sur ceux des professions
ayant des niveaux de qualification équivalents. Si des étudiants ayant
des qualifications similaires peuvent gagner beaucoup plus d’argent dans
un autre domaine, il sera extrémement difficile d’attirer les meilleurs
candidats dans I’enseignement. En 1’absence de salaires compétitifs
permettant aux enseignants de satisfaire leurs besoins élémentaires, toute
décision salariale a peu de chances d’avoir des effets positifs sur le statut
et I’attrait de la profession.

La répartition des salaires au cours de la carriére d’un enseignant
est le premier aspect clé a prendre en compte. D’une part, comme nous
I’avons déja mentionné, pour attirer de bons candidats dans la profession,
il faut des salaires de départ compétitifs (Barber et Mourshed, 2007 ;
Gannicott, 2009). D’autre part, les pays cherchent a retenir, motiver
et reconnaitre les enseignants expérimentés et compétents par des
augmentations de salaire progressives. Déterminer une grille des salaires
adéquate peut impliquer des compromis, en particulier dans les pays aux
ressources financiéres limitées. Les pays dont 1’objectif principal est
d’attirer des candidats de qualité et d’atténuer 1’usure en début de carricre
pourraient donner la priorit¢ aux salaires d’entrée des enseignants,
avec un plafonnement de 1’échelle salariale les années suivantes.
Selon certaines recherches, les effets négatifs de cette stratégie sur la
rétention des enseignants sont limités : « Etant donné que la rétention des
enseignants n’est généralement pas fortement corrélée a la progression
des salaires, les enseignants qui s’engagent dans la profession resteront,
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méme si les salaires en milieu de carriére ne sont pas aussi attractifs
qu’ailleurs » (Gannicott, 2009, p. 63). Le cas de la province du Cap-
Occidental en Afrique du Sud montre cependant que le fait de privilégier
les salaires en début de carriére n’empéche pas un phénomene d’usure
en milieu de carriére. Si le salaire de départ d’un enseignant est élevé
par rapport a d’autres professions, avec le temps, I’expérience acquise
est davantage appréciée en termes de salaire dans de nombreux autres
domaines professionnels. Cela affecte la satisfaction professionnelle
des enseignants, et certains choisissent de quitter la profession pour de
meilleures perspectives (SACE, 2010).

Cette recherche montre également qu’il est important que les
salaires soient proportionnels aux roles et responsabilités des enseignants.
Dans les pays qui cherchent a diversifier la profession et a inciter les
enseignants a développer leurs compétences, les salaires doivent étre
calibrés en fonction de leurs capacités croissantes. Certains enseignants
sud-africains participant a notre recherche ont indiqué qu’ils n’avaient
pas postulé pour une promotion parce que 1’augmentation de salaire
qu’apporterait un nouveau poste ne correspondait pas aux nouvelles
responsabilités qu’il impliquerait. En Equateur, la différence de salaire
entre chaque échelon est si faible que certains enseignants sont peu
motivés a faire les efforts nécessaires pour se mettre a niveau, ce qui
implique de s’inscrire a des programmes d’études supérieures ou de
participer a des programmes de développement professionnel proposés
par le ministére de I’Education. Au Pérou, la différence de salaire entre le
premier et le dernier grade de la structure de carriére avait diminué jusqu’a
devenir presque insignifiante en 2012. Cela a eu un impact négatif sur les
enseignants et les a découragés de chercher a obtenir une promotion.
Les enseignants péruviens ont accueilli trés favorablement les réformes
de carriére de 2012 qui ont pris en compte ce probléme et ont créé une
structure plus équilibrée avec une plus grande différenciation des salaires
entre les différents échelons de I’échelle de carriere.

Enfin, les pays doivent définir avec soin la durée de service requise
pour chaque grade de la grille des salaires. Plusieurs facteurs doivent
étre pris en considération, notamment 1’ancienneté requise pour une
augmentation de salaire. Si les enseignants doivent passer une période
prolongée a chaque échelon de salaire, cela peut empécher les jeunes
enseignants qui remplissent toutes les conditions de promotion, en hors les
années de service, de bénéficier d’une augmentation de salaire ou d’une
promotion. Au Pérou, plusieurs personnes interrogées ont déclaré que
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les jeunes enseignants sont confrontés a un tel obstacle dans le systéme.
Comme le montre le Tableau 4.1, le temps minimum que les enseignants
doivent passer aux deux premiers niveaux de ’escala magisterial
(progression salariale du Pérou basée sur le modéle d’évaluation) est de
trois et quatre ans, respectivement. Cela empéche les jeunes enseignants
d’obtenir des augmentations de salaire avant d’atteindre ce minimum
d’années de service, quel que soit leur niveau de performance. Le cas
lituanien a également mis en évidence qu’attendre trop longtemps
avant de pouvoir prétendre a une promotion peut décourager les jeunes
enseignants et nuire a D’attrait de la profession. Bien que le systéme
lituanien offre toujours deux augmentations de salaire basées sur un seul
baréme, elles ne sont accordées qu’apres 10 et 15 ans de service. La
partie du systéme relative a I’échelle de carriére offre d’autres options,
mais les jeunes enseignants lituaniens doivent attendre quatre ans avant
méme de poser leur candidature pour obtenir leur premiére promotion et
I’augmentation de salaire correspondante.

Tableau 4.1 Nombre d’années d’expérience dans I’enseignement
et durée de service a chaque niveau de ’escala
magisterial au Pérou

Niveau Durée du service a chaque Années d’expérience
niveau nécessaires
I 3 ans 3 ans
1l 4 ans 7 ans
I11 4 ans 11 ans
v 4 ans 15 ans
\ 5ans 20 ans
VI 5 ans 25 ans
Vil 5ans 30 ans
VIII Jusqu’a la retraite 35 ans

Source : Mendoza (2019, p. 16), adapté de MINEDU (2012).

Contrairement aux exemples péruvien et lituanien, si les enseignants
progressent trop rapidement dans leurs fonctions, la grille des salaires ne
peut plus offrir de perspectives de carriére attractives a long terme. En
Ethiopie, la durée de service requise entre la quatriéme et la septiéme
étape de carricre est passée a trois ans au lieu de quatre. Les planificateurs
ont également ajouté des échelons, montrant ainsi que leur objectif
¢était d’étendre le modele et de permettre une progression de carriére
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plus rapide. Bien que cette nouvelle structure ait plu aux enseignants,
désireux de gravir les échelons en raison de salaires de départ trés bas,
elle n’a pas résolu le probléme des rémunérations insuffisantes a long
terme. Il ne faut pas négliger le danger de passer trop vite d’une grille
de salaires a une autre : dans le systéme éthiopien actuel, les enseignants
atteignent a 40 ans en moyenne le poste le plus élevé. Au sommet de
la grille des salaires, ils n’ont donc plus aucune possibilité de carriére
ou d’augmentation de salaire et perdent leur motivation. Il convient de
trouver un équilibre en déterminant la durée de service requise a chaque
échelon salarial avant de pouvoir passer a un niveau supérieur : elle ne
doit pas étre si longue qu’elle décourage les enseignants, en particulier
les jeunes, ni si courte qu’elle aille a ’encontre du but recherché.

Préter une attention particuliére a ’entrée dans la profession
et aux premiers stades de la carriére

Des réformes bien congues peuvent avoir un impact positif sur la
réglementation de I’entrée dans la profession ainsi que sur le soutien,
essentiel, apporté aux nouveaux enseignants. Comment mettre en place
des conditions et des procédures de recrutement efficaces reste un sujet trés
débattu. Il existe des variations significatives entre les pays en termes de
qualifications minimales, de criteres de sélection et de conditions d’entrée.
Alors que certains pays trés performants comme la Finlande organisent
des concours d’entrée rigoureux, d’autres comme Singapour ne le font pas
(OCDE, 2019). Parmi les aspects moins controversés que les planificateurs
doivent prendre en compte, on peut citer la conception de systémes de soutien
ciblés dans les modeles de carriere pour mieux former et professionnaliser
les jeunes enseignants, comme I’illustrent les exemples suivants.

Dans certains des pays étudiés, la réforme de la carriere des
enseignants a apporté des changements majeurs aux conditions d’entrée
et aux procédures de sélection, dans le but d’introduire un processus plus
méritocratique et plus transparent. En Colombie, la nouvelle structure
de carriere exige des enseignants qu’ils détiennent au moins un dipléme
d’un établissement d’enseignement supérieur ou d’une école de formation
d’enseignants, alors qu’il suffisait auparavant de terminer le second cycle
de I’enseignement secondaire. Le pays est également passé d’un systéme
de sélection dominé par le népotisme a un concours d’entrée équitable et
compétitif. Grace a ce systéme de sélection, la nouvelle structure de carricre
a permis d’améliorer le profit des enseignants recrutés (Ome, 2012). Elle
a également contribué a renforcer ’attrait de la profession et a améliorer
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la confiance dans le systéme. De méme, au Mexique, I’examen national
d’entrée dans la profession (obligatoire depuis 2008) vise a éliminer les
pratiques discrétionnaires et la corruption dans I’attribution des postes

d’enseignants.

Au-dela du processus de sélection, il est important de prendre en
compte les premiéres années dans la profession. Des périodes d’initiation
et de probation bien organisées et soutenant les jeunes enseignants, ainsi
que des programmes de mentorat, jouent un role fondamental dans leur
professionnalisation et leur rétention. En Ecosse, les stagiaires ont la
garantie d’avoir au moins une année compléte d’emploi stable, ce qui
signifie qu’ils ne peuvent plus étre utilisés pour faire des remplacements,
comme c’était le cas auparavant. En outre, les stagiaires n’enseignent que
70 % d’un horaire complet, ce qui leur laisse du temps pour du mentorat
et d’autres activités de formation professionnelle. Ceci aurait changé la
facon dont les enseignants envisagent le développement professionnel, les
préparant a la formation tout au long de la carriére.

Les programmes de mentorat peuvent &tre utiles s’ils sont dotés
d’excellents mentors qui accompagnent les nouveaux enseignants au
début de leur carriere (OCDE, 2009a ; 2013). La fonction de mentor peut
également étre intégrée comme un poste supplémentaire dans la mobilité
horizontale. Par exemple, le programme TCP de la ville de New York
définit les TL comme les mentors des nouveaux enseignants, et les chefs
d’équipe des enseignants téte de file ont pour role de mentorer les TL.
De cette manicre, les écoles tirent parti des programmes de mentorat
qui offrent aux enseignants expérimentés a la fois 1’opportunité de
partager leurs connaissances avec les nouveaux enseignants et celle d’un
avancement professionnel. De méme, certains nouveaux enseignants au
Pérou ont une période d’initiation facilitée par des enseignants mentors
sélectionnés par concours dans leur région. Contrairement & New York
cependant, le poste d’enseignant-mentor n’est pas inclus dans le parcours
de gestion pédagogique de 1’échelle des carriéres.

Si les systémes éducatifs performants peuvent débattre des mérites
des examens d’entrée, notre étude montre qu’ils peuvent étre trés efficaces
pour améliorer les systémes qui ont connu des sélections préférentielles ou
politiques dans le passé. En outre, dans nos études de cas, des directives
particuliéres pour le mentorat et la formation des nouveaux enseignants
semblent efficaces, sans qu’aucune conséquence négative ne soit relevée.
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Les concepteurs devraient intégrer certaines mesures de soutien aux jeunes
enseignants dans toute conception de carricre efficace.

Une bonne approche pour les directeurs et les gestionnaires
d’établissements scolaires

Alors que la professionnalisation des enseignants a fait 1’objet d’une
grande attention ces derniéres années, notamment par le biais de
réformes de carricre, le personnel éducatif qui se situe hiérarchiquement
au-dessus des enseignants a été moins pris en considération. Pourtant,
cette recherche a révélé que le profil et les performances du personnel
éducatif occupant des postes administratifs et de direction sont essentiels
a la réussite de la mise en ceuvre des modeles de carriére des enseignants.

Dans plusieurs pays étudiés, ’absence d’exigences définies et de
processus de sélection adéquats pour le personnel hiérarchiquement au-
dessus des enseignants a été signalée comme un probléme. En Equateur,
les responsables de 1’éducation des districts sont nommés par leur
hiérarchie et ne passent pas par un processus de sélection compétitif,
contrairement aux enseignants et aux chefs d’établissement scolaire. Un
enseignant équatorien s’est plaint de cette différence de traitement :

Parmi les choses négatives que je vois dans les districts, c’est que pour
avoir le poste, [les responsables de 1’éducation] devraient aussi passer un
concours, comme nous, les enseignants. Ces postes sont politiques, il y a
des gens en poste qui n’ont aucune expérience en ¢ducation et qui sont bien
rémunérés, alors que les enseignants passent par un processus si complexe.
Ces postes leur sont attribués pour des raisons politiques.

Chiriboga Montalvo et Pinto Haro, 2019, p. 63

Si certains des pays étudiés ont introduit des critéres et des processus
de sélection plus stricts pour les chefs d’établissement scolaire, ce n’est
pas le cas partout. Ainsi, I’Ethiopie n’a pas de critéres spécifiques pour ces
postes, qui ont tendance a étre attribués par des responsables politiques.
Nos recherches soulignent que de mauvaises compétences en matiére de
leadership et de gestion entravent la capacité des chefs d’établissement
a gérer efficacement le systéme d’évaluation, ce qui nuit au moral et a
la motivation des enseignants qui travaillent dur. En Colombie, les chefs
d’établissement scolaire sont sélectionnés pour des raisons autres que leurs
compétences en matiere de leadership et de gestion. Ne bénéficiant pas d’un
systéme de formation professionnelle, ils ont du mal & mettre en place les
évaluations annuelles des performances des enseignants.
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Tant ’OREALC (Oficina Regional de Educacion para América
Latina y el Caribe) que ’OCDE suggérent que [’établissement de
modeles de carriere et d’échelles de salaire distinctes pour les chefs
d’établissement peut favoriser la reconnaissance de leurs responsabilités
et leur développement professionnel, au lieu de considérer les postes
de chefs d’établissement « comme une simple extension de la carric¢re
d’enseignant » (OCDE, 2019). Il est donc important d’envisager ces
réformes de carriere au-dela des seuls enseignants. Au Pérou, les
enseignants peuvent postuler a la filiére de gestion institutionnelle de
I’échelle des carriéres apres trois ans d’enseignement. Il s’agit d’une
filiére distincte, avec des postes spécifiques, dont ceux de directeur et
de directeur de la gestion pédagogique. Les postes de directeur d’école
ne bénéficient pas toujours d’un parcours de carriere distinct ou de
salaires proportionnels a leur niveau de responsabilité. Les postes de chef
d’établissement scolaire et de directeur sont souvent considérés comme
les postes les plus élevés auxquels les enseignants peuvent aspirer
au niveau de I’école, ce qui limite leurs possibilités de progression
(OREALC, 2014 ; OCDE, 2019). En Colombie, par exemple, les
revenus des chefs d’établissement sont souvent inférieurs a ceux de
leurs enseignants, malgré une charge de travail nettement plus lourde
(Radinger et al., 2018, p. 185).

Lecons sur les critéres et les outils d’évaluation

L’évaluation est souvent 1’aspect le plus discuté et le plus controversé de
ces réformes car elle est liée a la question sensible de la performance et
de la redevabilité des enseignants. Malgré cela, 1’évaluation constitue un
aspect crucial des modeles de carriére des enseignants de la deuxiéme
génération. Dans ces modéles de carriére, les enseignants sont évalués
a des stades réguliers de leur carriére pour accéder a des niveaux
de salaire ou a des responsabilités plus élevés. Dans les pays ou il y
avait traditionnellement peu de différenciation entre les enseignants
et ou I’avancement était principalement basé sur [’ancienneté et
les qualifications, 1’évaluation des performances a introduit des
changements importants et souvent controversés dans la progression
des enseignants dans la profession. Cette section examine plusieurs
points sur lesquels les concepteurs de politiques devraient se concentrer
lorsqu’ils déterminent la partie évaluation d’une nouvelle structure de
carriére. Les quatre premiéres sous-sections de cette partie du chapitre
font référence aux évaluations sommatives, ou a celles utilisées pour
déterminer la progression des salaires, les primes ou les promotions.
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Seule la derniére section examinera 1’évaluation formative, qui consiste
a fournir des informations aux enseignants pour améliorer leur pratique,
sans incidence sur leur progression de carriére.

Fixer des critéres d’évaluation clairs et justes pour
les augmentations de salaire et les promotions

Lors de la conception des critéres d’évaluation pour les augmentations de
salaire ou les promotions, les décideurs doivent définir des indicateurs clairs
avecunniveau de difficulté approprié en fonction durdle et des responsabilités
des enseignants a chaque étape de la structure de carriére. Cette étude montre
que les critéres doivent étre suffisamment ¢levés pour confirmer les attentes
des enseignants quant a I’intérét de passer a un poste ou a un niveau de salaire
plus élevé, mais aussi atteignables pour ne pas décourager les enseignants de
chercher a progresser professionnellement. Il est important que les critéres
d’évaluation ne soient pas percus comme privant la majorité des enseignants
d’augmentations de salaire et de possibilités professionnelles, mais comme
des moyens d’atteindre ces objectifs. Les concepteurs devraient également
¢élaborer les critéres de maniere qu’ils transmettent clairement les attentes
et les exigences, afin que tous les enseignants comprennent les étapes qui
meénent & une promotion.

En Colombie, par exemple, les critéres d’évaluation pour les
augmentations de salaire semblent trop élevés, ce qui décourage les
enseignants de tenter la procédure d’évaluation. En moyenne, seuls
10 % des personnes évaluées obtiennent la note minimale requise
(80 sur 100). Comme le notent Bruns et Luque (2014, p. 257), « les
enseignants ont été réticents a poursuivre les incitations disponibles en
raison de la difficulté percue du test, ce qui, dans une certaine mesure,
va a I’encontre de 1’objectif d’offrir une nouvelle voie ». La difficulté
frustre les enseignants et provoque un sentiment d’incertitude vis-a-vis
de la profession. En conséquence, seulement 14 % des enseignants ont
participé aux évaluations de 2014, malgré I’attrait de I’augmentation de
salaire offerte. En Ethiopie, Tekleselassie (2005, p. 629) a observé que
« les critéres sont encore incompatibles avec le niveau de connaissances,
de préparation et de capacité des enseignants ». Il ajoute que « les critéres
qui présupposent, par exemple, la compétence en matiere de recherche
sont hors d’atteinte compte tenu du type et du niveau de formation des
enseignants dans le contexte éthiopien ».

Bien que les critéres d’évaluation doivent étre adaptés aux profils
des enseignants, cela ne doit pas se faire au détriment de la qualité des
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enseignants. En Equateur, une minorité (entre 10 et 15 %) des enseignants
de la précédente structure de carriére a réussi a satisfaire aux criteres fixés
pour le processus de reclassement. Notre ¢tude a montré que, bien que ces
enseignants se soient plaints de 1’inadéquation des critéres d’évaluation,
ces résultats illustrent surtout la faible qualité des plus hauts responsables.
Si la conception de I’évaluation doit tenir compte des réactions, en
particulier des praticiens, les critéres des nouvelles évaluations doivent
cependant maintenir un certain niveau d’exigence, sinon les enseignants
médiocres progresseront et le systéme perdra de sa crédibilité. En outre,
des critéres d’évaluation trop bas peuvent entrainer un certain nombre
de problémes, notamment des implications budgétaires si tous les
enseignants sont augmentés, la réduction de la crédibilité du programme
et la dissuasion des enseignants a s’améliorer, I’augmentation de salaire
devenant une attente plutot qu’un accomplissement (Vegas, 2005).

Outre le niveau de difficulté, la clarté des critéres d’évaluation est un
facteur clé pour la mise en ceuvre harmonieuse, équitable et cohérente des
¢valuations des enseignants. En Afrique du Sud, I’instrument d’évaluation
des performances est pergu comme difficile & comprendre et confus, ce
qui a conduit a différentes interprétations des critéres d’évaluation parmi
les écoles, les districts et les provinces. En conséquence, certaines écoles
congoivent leurs propres outils d’évaluation, ce qui souléve des questions
d’objectivité, d’équité et de pertinence. Des critéres clairs aident également
les enseignants et les membres du personnel a mieux comprendre leurs
nouveaux roles et responsabilités lorsqu’ils accédent a un nouveau poste. Au
Mexique, notre étude souligne que 1’un des aspects les plus problématiques
du mode¢le de carriere des enseignants est la complexité des profils,
des paramétres et des indicateurs par rapport auxquels les enseignants
sont évalués. Selon un membre de I’Institut national d’évaluation de
I’éducation (INEE) : « C’est un domaine critique que nous avons besoin
de modifier. Sa complexité est telle que les enseignants sont incapables
de comprendre clairement ce que nous évaluons et comment » (Ortega
Salazar, 2019, p. 21). A New York, une premiére version de la réforme
manquait de redevabilité et d’'une méthode solide d’évaluation des TL, ce
qui a causé beaucoup de frustration. Le programme actualisé prévoyait un
cycle d’évaluation constant et exigeait des TL qu’ils se requalifient tous les
deux ans, qu’ils remplissent activement ces fonctions ou pas.
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Déterminer le nombre d’enseignants qui progressent
dans un cycle d’évaluation

Aprés avoir établi des critéres équitables et clairs pour I’évaluation des
enseignants, les concepteurs de politiques doivent décider d’une méthode
appropriée pour déterminer le nombre d’enseignants qui vont bénéficier
d’un avancement. Si plusieurs variantes peuvent étre développées en
fonction des besoins spécifiques, les planificateurs ont, globalement, la
faculté de choisir entre un systeéme d’évaluation basé sur des critéres ou
sur des normes. Dans un systéme basé sur des critéres, tout enseignant qui
remplit les conditions minimales requises se voit accorder une promotion
ou une augmentation de salaire, indépendamment des performances de
ses pairs. Dans un systéme basé sur des normes, la promotion et les
augmentations de salaire des enseignants dépendent des performances
des autres enseignants, car seuls les meilleurs sont promus. Ces deux
stratégies présentent des aspects positifs et négatifs, comme le montrent
les exemples suivants.

En ce qui concerne la méthode d’évaluation basée sur des critéres,
des recherches antérieures montrent qu’elle ne nuit pas a la coopération
des enseignants et peut favoriser la collaboration, car la promotion ou
les augmentations de salaire ne dépendent pas des performances de
leurs collégues (OCDE, 2009a ; Crehan, 2017). Les enseignants sont
donc davantage en mesure de contrdler leur progression de carriére que
dans un systéme basé sur des normes. Cependant, ces aspects positifs
n’ont été observés qu’indirectement dans les pays sélectionnés. Comme
mentionné au Chapitre 3, 1’Equateur a introduit un nouveau processus
d’évaluation sur critéres qui a coincidé avec de nouvelles exigences
de soutien en matiere de développement professionnel. Bien qu’une
collaboration accrue ne puisse pas encore étre directement liée a cette
évaluation sur critéres, les premicres indications montrent que cette
conception a permis aux enseignants de collaborer davantage entre eux
que dans les systémes précédents.

La mise en place d’un systéme de promotion basé sur des critéres peut
toutefois entrainer une grande incertitude financiére en ce qui concerne
les salaires, car il est beaucoup plus difficile de prévoir les résultats des
évaluations des enseignants que de les faire progresser selon un seul baréme
salarial (OCDE, 2019). Par exemple, la Colombie utilise un systéme de
promotion sur critéres, mais pour maintenir un budget plus stable, les
augmentations de salaire sont établies chaque année par le ministere de
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1’Education nationale. Ces ressources limitées aménent les concepteurs de
I’évaluation a établir des critéres de promotion extrémement élevés, seuls
10 % des candidats obtenant la note requise pour étre promus. Certaines
écoles en Lituanie ont rencontré des difficultés similaires pour payer les
salaires des enseignants avec les ressources financiéres en provenance des
municipalités. Ces derniéres n’avaient pas, en effet, correctement anticipé
le nombre de salaires plus élevés engendré par ce systéme de promotion.

Notre étude a par ailleurs révélé que ce systéme de promotion ne
garantissait pas que tous les enseignants répondant aux critéres énoncés
progressent comme prévu. Méme si les évaluations sont basées sur des
critétres en Lituanie, 1’école décourage parfois les enseignants de s’y
soumettre en vue d’obtenir une promotion, en raison du manque de
ressources financiéres mentionné ci-dessus. En Ethiopie, on a observé
diverses mauvaises pratiques en maticre de promotion des enseignants,
notamment de la part de chefs d’établissement ou de responsables de
I’éducation des districts, qui refusent la promotion d’enseignants éligibles,
pour des raisons politiques ou autres, non pertinentes. En outre, dans
certains établissements thailandais, tous les enseignants qui ont réussi
I’évaluation n’ont pas bénéfici¢ d’une augmentation de salaire en raison
de mauvaises pratiques et de la mauvaise gestion des directeurs. Dans ces
trois pays, cela a considérablement réduit la confiance dans les mécanismes
de promotion.

Certains pays privilégient la prévisibilité fiscale en mettant en place
des évaluations fondées sur des normes plutot que sur des critéres. Seule
une proportion prédéterminée d’enseignants obtient une promotion ouune
augmentation de salaire. Le Pérou a instauré un tel systéme. Le ministére
de I’Economie et des Finances détermine le nombre d’enseignants
¢ligibles a une promotion, par région et par niveau de 1’échelle des
carriéres. Malheureusement, en raison de la nouveauté de la structure et
d’autres problémes de mise en ceuvre des réformes, il a été impossible de
déterminer si cela avait des effets sur la collaboration entre enseignants.
Le Mexique a instauré une politique similaire : la progression des salaires
dépend strictement des ressources financiéres disponibles et seuls les
enseignants les mieux classés bénéficient d’une augmentation de salaire.
Cependant, sur la période analysée, chaque enseignant ayant droit a une
promotion en a regu une. Le systéme a donc agi davantage comme un
mod¢le basé sur des critéres que sur des normes. Selon Ia littérature, les
modalités d’évaluation normées au Portugal ont contribué a accroitre la
concurrence entre les enseignants et a diminuer les résultats des éléves
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(Martins, 2009, dans Crehan, 2017). Si cette méthode d’évaluation
permet de mieux contrdler les cofits de la structure de carriere, lorsque
les enseignants sont tous en concurrence pour le méme poste, cela peut
poser des problémes. Plus précisément, « la promotion de la concurrence
entre enseignants, ou groupes d’enseignants, peut entrainer une rupture
de I’éthique collégiale, réduisant ainsi les performances au lieu de les
augmenter » (OCDE, 2009a, p. 67).

Dans I’ensemble, un systéme fondé sur des normes est plus a méme
d’entrainer une diminution de la collaboration entre les enseignants et
un sentiment limité d’autodétermination, tandis qu’un systéme fondé sur
des criteres peut encourager la responsabilité, I’autonomie et les relations
interpersonnelles. Cependant, les concepteurs de politiques doivent peser
soigneusement les avantages d’un systéme basé sur des critéres quant a
la stabilité financiére par rapport a un systéme basé sur des normes. En
outre, ces exemples montrent que si la méthode fondée sur des critéres
est choisie, il est important de s’assurer qu’il sera possible d’accorder
une promotion ou une augmentation de salaire a tous les enseignants qui
remplissent les conditions requises. Si ce n’est pas le cas, la confiance
dans le systéme est réduite et les enseignants deviennent insatisfaits.
Une option possible est une approche qui combine un systéme basé
sur des critéres aux niveaux inférieurs de I’échelle des carrieres — ou
les enseignants seraient autrement en concurrence avec leurs collégues
— avec un systéme basé sur des normes pour les postes a plus hautes
responsabilités. Pour ces postes, les candidats seraient en concurrence au
niveau du district, plutoét qu’au niveau de 1’établissement, ce qui n’aurait
pas le méme effet néfaste sur les relations.

Combiner plusieurs méthodes pour évaluer les pratiques
des enseignants

Les méthodes d’évaluation sont également déterminées par les outils
d’évaluation des performances des enseignants. Les méthodes les plus
fréquemment utilisées sont 1’observation en classe, les entretiens avec
I’enseignant, les tests de connaissances, les autoévaluations et 1’analyse
du dossier de I’enseignant (OCDE, 2013). « Chaque compétence a sa
méthode d’évaluation appropriée. Par exemple, les tests sont utiles pour
évaluer les connaissances des enseignants en matiére de théories de
I’éducation ou de psychologie de I’enfant, tandis que I’observation en
classe est un meilleur moyen d’évaluer s’ils sont capables de maintenir la
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discipline » (Crehan, 2018, p. 13). Le Tableau 4.2 présente plus en détail
les différents outils d’évaluation mis a la disposition des planificateurs.

Avec I’augmentation du nombre d’évaluations accompagnant la
carriére des enseignants de deuxiéme génération, de nombreux pays ont
commencé a utiliser des outils d’évaluation standardisés, tels que les
tests a choix multiples. Ces outils d’évaluation ont gagné en popularité
auprés des décideurs en raison de ’efficacité et de 1’objectivité qu’ils
sont censés apporter dans 1’évaluation d’un grand nombre d’enseignants.

Tableau 4.2 Les outils d’évaluation et leurs principales
caractéristiques

Outil Description

Observation en classe  Un évaluateur interne ou externe observe la lecon d’un enseignant et
évalue le processus d’enseignement. Tres souvent, des directives ou des
formulaires prédéterminés sont utilisés pour évaluer divers aspects du
travail de I'enseignant en classe. Cet outil d’évaluation est la source de
preuves la plus couramment utilisée dans les pays de 'OCDE (OCDE,

2009a2).
Entretiens avec un Les entretiens avec les enseignants sont également largement utilisés dans
enseignant les évaluations. Tres souvent, ils abordent les efforts de 'enseignant pour

atteindre les objectifs de performance ou de développement existants et
établissent dans quelle mesure ces objectifs ont été atteints. Ces entretiens
peuvent également conduire 2 une réflexion plus générale sur le travail de
I'enseignant, les difficultés rencontrées au quotidien, ainsi que sur d’autres
aspects (Crehan, 2017 ; OCDE, 2009a).

Tests pour Certains pays utilisent un test de contenu ou de connaissances

les enseignants pédagogiques pour vérifier les compétences académiques des enseignants.
Meéme s'il est plus fréquemment utilisé dans I'évaluation pour 'entrée
dans la profession, dans certains cas, I'évaluation sommative des
enseignants s’appuie également sur ce test.

Dossier Diverses preuves qui illustrent le travail de I'enseignant a I'intérieur et

de I'enseignant a lextérieur de la classe sont rassemblées. Le dossier peut comprendre
des plans de cours, des exemples de travaux d’éleves, du matériel
pédagogique concu par un enseignant, des certificats attestant des activités
de développement professionnel, des questionnaires d’autoévaluation,
des fiches de réflexion, etc. Un élément particulier du dossier est souvent
sélectionné pour évaluer une compétence ou un critere donné qui est en
cours d’évaluation.
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Autoévaluation Les enseignants évaluent et réfléchissent a leurs performances ainsi qu'aux

des enseignants facteurs personnels, organisationnels et institutionnels qui ont un impact
sur leur enseignement (OCDE, 2009a).

Résultats Les résultats des éleves ne sont pas couramment utilisés comme sources de

des étudiants preuves pour I'évaluation des enseignants (OCDE, 2009a). Toutefois, dans

certains pays, I'évaluation des enseignants prend en compte les résultats
des éleves aux tests standardisés.

Enquétes aupres Cet outil est également moins utilisé, du moins dans les pays de I'OCDE
des étudiants et (Crehan, 2017). Toutefois, dans certains cas, I'opinion des parents et des
des parents €leves exprimée dans les enquétes est prise en compte.

Source : Compilé par les auteurs.

Certains pays d’Amérique latine étudiés dans le cadre de cette étude
ont tout particuliérement adopté cette méthode d’évaluation afin de
rechercher une plus grande impartialité dans la sélection des enseignants
et I’évaluation de leurs performances.

Si les instruments standardisés facilitent les processus d’évaluation,
de classification et de classement a grande échelle, ils sont trés critiqués
par les enseignants. Des difficultés techniques et de conception se posent
souvent lors de la premiére mise en ceuvre des outils d’évaluation de
masse, en particulier dans les pays ot il y aun grand nombre d’enseignants
a évaluer. Le Mexique a rencontré des difficultés lorsqu’il a dii informer
les enseignants qu’ils avaient été sélectionnés pour €tre évalués, en
raison du volume important de notifications a envoyer. Le Pérou a connu
des retards importants dans sa tentative de mettre en ceuvre un nouveau
processus d’évaluation de masse, en raison de limitations techniques
et du manque de ressources humaines (Chapitre 5). En Equateur, les
enseignants se sont plaints de questions mal congues et du manque de
temps pour réaliser leurs évaluations.

Nos recherches ont également mis en évidence I’importance percue
d’une évaluation des enseignants aux fins de promotion, en classe plutot
qu’a partir d’un test standardisé. En Lituanie, les enseignants ont fait état
d’une forte insatisfaction a 1’égard du systéme d’évaluation actuel, car
ils estiment que les évaluateurs n’accordent pas suffisamment de poids a
I’observation en classe dans le processus d’évaluation. En Ethiopie, les
enseignants estiment que certains critéres d’évaluation ne sont pas liés a
I’enseignement et a I’apprentissage en classe. De méme, les enseignants
écossais considéraient que les critéres d’obtention du statut d’enseignant
agréé étaient trop académiques et ne reconnaissaient pas suffisamment
les bonnes pratiques en classe. En conséquence, les administrateurs
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d’école estimaient que beaucoup d’enseignants qui obtenaient le statut
d’enseignant agréé n’étaient pas nécessairement les meilleurs, ce qui
suscitait des doutes quant a la validité du programme. En Equateur, les
enseignants ont estimé que 1’évaluation sommative ne tenait pas compte
de leur situation particuliére et ne conduisait pas a une amélioration des
pratiques pédagogiques. Plusieurs personnes interrogées ont suggéré que
I’évaluation devrait prendre en considération les pratiques innovantes qui
ont réellement conduit a ’amélioration des performances des éléves au
lieu d’utiliser uniquement des mécanismes d’évaluation standardisés.

D’apres nos recherches, les outils d’évaluation a grande échelle ne
sont pas suffisants s’ils sont mis en ceuvre seuls. L’analyse d’un dossier
ou une observation en classe peuvent aider a mettre en évidence les
réalisations des enseignants et affiner les évaluations. Ces outils devraient
étre utilisés pour apprécier les compétences et les pratiques pédagogiques
qu’un examen standardisé ne serait pas en mesure de mesurer et d’évaluer.
En Colombie, les compétences des enseignants étaient auparavant
¢évaluées par un examen national public composé¢ de 100 questions a
choix multiples. Ce systéme a généré un fort mécontentement parmi
les enseignants, qui se sont mis en gréve en 2015. Un nouveau systéme
de diagnostic et d’évaluation formative a ensuite été introduit, dans le
but d’évaluer les compétences des enseignants dans leur contexte, en
mettant davantage ’accent sur la pratique en classe. Ce systéme est
largement basé sur 1’évaluation d’une vidéo de classe examinée par un
évaluateur national et régional. Outre ’observation vidéo, les autres
instruments d’évaluation comprennent I’autoévaluation, les résultats des
deux derniéres évaluations annuelles des performances ou une enquéte
aupres des étudiants. Au Mexique, cinq outils différents sont utilisés :
un rapport du directeur, un dossier pédagogique, un examen standardisé,
des exemples de planification de cours et un examen de connaissance du
contenu. Bien que plus coliteux, un systéme d’évaluation qui compléte
les tests standardisés par des dossiers et des rapports peut donner des
résultats plus précis et plus justes.

En outre, cette étude a révélé I’importance de trouver un équilibre
entre une évaluation approfondie, qui peut &tre trés exigeante en termes
de ressources et de temps, et la rationalisation du processus pour éviter
de le rendre trop lourd pour les enseignants. Un formalisme excessif
diminue la satisfaction des enseignants et peut réduire leur désir de
tenter ne serait-ce qu’une promotion. En Thailande et en Lituanie, les
enseignants ont indiqué que la quantité de paperasserie les dissuadait
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de chercher a obtenir une promotion. De méme, en Afrique du Sud, les
évaluations requises pour une augmentation de salaire ou une promotion
sont considérées comme longues, bureaucratiques et impliquant trop de
paperasserie.

Comme il en ressort de cette étude, la conception d’outils
d’évaluation appropriés s’avére une entreprise difficile, et rares sont les
enseignants satisfaits des instruments en place. Bien qu’il n’y a pas de
solution unique a ce probléme, les pays devraient s’efforcer de trouver
un équilibre entre une évaluation standardisée, peu chronophage, et
des outils qui donnent une image plus compléte des performances des
enseignants. Les considérations contextuelles, notamment la disponibilité
des ressources et méme le niveau de 1’enseignant évalué, peuvent toutes
avoir une incidence sur le choix approprié des outils d’évaluation. Les
planificateurs doivent examiner attentivement ces options afin d’effectuer
la meilleure sélection possible.

Identifier les évaluateurs internes et externes

La qualité du processus d’évaluation dépend trés souvent du choix et de
la qualité des évaluateurs. La sélection des évaluateurs internes a 1’école
(c’est-a-dire le chef d’établissement, les membres de 1’équipe de gestion
de I’école, les pairs, etc.) ou externes (c’est-a-dire les inspecteurs, les
auditeurs, les directeurs et les enseignants d’autres écoles, les autorités
régionales, etc.) est une question clé. Le plus souvent, I’évaluation des
enseignants combine des éléments d’évaluation interne et externe afin de
rendre le jugement plus impartial et plus fiable que lorsqu’un seul agent
est responsable de 1’évaluation. Plusieurs chercheurs recommandent que
plus d’une personne soit impliquée dans 1’évaluation de la qualité et
des performances des enseignants (Peterson, 2000 ; Stronge et Tucker,
2003). La collecte de preuves sur les pratiques d’un enseignant a partir de
sources multiples contribue a garantir I’exactitude et I’équité, étant donné
la complexité de la notion de « bon » enseignant. Toutefois, le recours
a des évaluateurs multiples exige beaucoup de temps et de ressources
(Danielson, 2007 ; Peterson, 2000 ; OCDE, 2013).

Laplupart des pays inclus dans notre étude font appel a des évaluateurs
internes, pour des raisons a la fois de commodité et de cotit. Les directeurs,
enseignants et autres administrateurs qui font office d’évaluateurs internes
peuvent étre mieux placés pour évaluer les enseignants parce qu’ils
connaissent bien 1’école et son personnel. Toutefois, leur participation au
processus souléve des questions quant a 1’objectivité et a ’impartialité
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des évaluations. En général, les directeurs d’établissement scolaire ont
tendance a donner des notes plus élevées aux enseignants afin d’éviter les
conflits internes, comme on le constate dans les écoles colombiennes. De
méme, en Lituanie, ces questions sur la subjectivité du processus se sont
également posées, suscitant un appel a une plus grande objectivité dans
’utilisation des évaluateurs au niveau des municipalités et du ministére
de I’Education. En Ethiopie, les directeurs ont été accusés de manquer de
leadership et d’engagement dans les évaluations des enseignants, ce qui a
conduit les enseignants trés performants a croire que leur travail n’était pas
pris au sérieux. Les enseignants qui font office d’évaluateurs pour leurs
collégues ont également fait part de leurs préoccupations quant au fait
qu’ils ne connaissent pas suffisamment le travail d’un autre enseignant et
qu’ils pourraient le juger injustement.

Contrairement aux évaluateurs internes, les évaluateurs externes
présentent des avantages et des inconvénients qui leur sont propres. Le
plus grand avantage est peut-&tre 1'uniformité d’application des critéres
d’évaluation dans tout le pays. Les évaluations internes impliquent, en effet,
que chaque école fasse les choses a sa fagon. En revanche, ces évaluateurs
externes risquent de submerger les écoles avec des cofits financiers élevés.
Les écoles mexicaines s’appuient sur des évaluateurs externes (directeurs et
enseignants de différentes écoles) qui travaillent en bindme pour noter les
parties subjectives de I’évaluation, comme les dossiers et les plans de cours.
Pour alléger la charge de travail de ces évaluateurs externes, les examens
standardisés des enseignants mexicains sont notés automatiquement. De
méme, la Lituanie avait ’habitude d’utiliser un systéme d’évaluation trés
centralisé dans le passé, mais, en raison de colts excessifs, elle s’appuie de
plus en plus sur des évaluateurs internes.

Que I’évaluation soit menée en interne ou en externe, la capacité et
la qualité des évaluateurs restent essentielles. A cette fin, il est important
que toutes les personnes impliquées regoivent des informations et
une formation adéquates pour tirer le meilleur parti du processus. Le
développement des aptitudes et des compétences pour 1’évaluation
des enseignants dans 1’ensemble du systéme scolaire prend du temps
et nécessite un engagement important, tant de la part des autorités
éducatives que des principaux acteurs concernés (OCDE, 2013, p. 53).
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Trouver un équilibre et une séparation entre responsabilité
et soutien

Les mod¢les de carriére de seconde génération mettent fortement I’accent
sur laresponsabilité des enseignants par le biais de I’évaluation obligatoire
des performances. Néanmoins, cette étude montre que le soutien que
les enseignants recoivent de leurs collégues et de leurs supérieurs est
essentiel a leur motivation et a leur croissance professionnelle. Lors de
la conception des modeles de carriére, il est donc important pour les
pays de trouver un équilibre entre la responsabilité et le soutien que les
enseignants regoivent par le biais d’évaluations plus formatives.

Le programme TCP de la ville de New York s’est efforcé de
trouver cet équilibre de maniere créative. Deux ans aprés avoir obtenu le
poste, et qu’ils 1’aient ou non occupé, les TL doivent se requalifier. Un
fonctionnaire du DoE a déclaré a propos de cette régle : « C’est tellement
essentiel. Le message qu’elle délivre est essentiel : si vous ne faites pas
votre travail, vous ne le gardez pas. » (Crehan, Tournier et Chimier,
2019, p. 31). Cette stratégie est née de 1’expérience. Dans le cadre
d’un programme antérieur a la réforme les concernant, les enseignants
principaux ont conservé leur role indéfiniment, alors que beaucoup n’ont
pas continué a diriger activement 1’apprentissage. L.e nouveau processus
de requalification répond a ce probléme en agissant également comme
un mécanisme de responsabilisation. L’équipe chargée de concevoir le
nouveau programme a appris par expérience que méme les enseignants
occupant des postes de direction avaient besoin d’une certaine forme de
soutien. Selon un haut responsable de la Fédération unie des enseignants,
« I’'une des principales lecons que 1’on peut en tirer est que les gens,
quels qu’ils soient, ont besoin de soutien. » (Crehan, Tournier et Chimier,
2019, p. 19). C’est pourquoi un élément clé du nouveau programme est
la création d’un groupe de chefs d’équipe qui font office de coachs et
de mentors aupres des enseignants téte de file tout au long de 1’année.
Ils assurent un développement intégré au travail grace a un programme
d’études ¢élaboré a partir de ce qu’ils appellent les cing domaines de
leadership pédagogiques, qui sont des pratiques issues de la recherche.
Ils organisent des formations pour les enseignants et les directeurs
d’établissement scolaire, et chacun d’entre eux travaille avec plusieurs
écoles (mais sans couverture globale), s’y rendant a quelques semaines
d’intervalle pour soutenir les enseignants téte de file.
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Bien que ce soutien et ce retour d’information formatif soient des aspects
importants du perfectionnement des enseignants, les évaluations sommatives
utilisées pour I’avancement de la carriére ont tendance a étre privilégices,
par rapport a I’évaluation formative, dans plusieurs des pays étudi¢s. Au
Mexique, notre étude souligne que les objectifs sommatifs de 1’évaluation
des performances ont sapé son aspect formatif. L’un des principaux objectifs
de la réforme de la carriére des enseignants était d’évaluer les performances
des enseignants afin de proposer des options de développement professionnel
en fonction des résultats individuels, dans le but de stimuler de meilleures
pratiques et d’accroitre I’apprentissage des étudiants. Cependant, le role des
résultats de 1’évaluation dans la détermination de la progression de la carriere
a occulté cet objectif central de la politique. Les enseignants ont exprimé
le souhait que les procédures d’évaluation permettent la conception de
programmes de développement professionnel plus solides et plus pertinents
et d’options d’apprentissage en collaboration. De méme, en Afrique du Sud,
en Colombie et en Equateur, I’évaluation formative semble étre négligée au
profit de I’évaluation sommative.

Un autre enseignement important du programme de New York est
la séparation du retour d’information formatif de I’évaluation sommative
des enseignants. Les entretiens ont révélé qu’une condition préalable
importante pour que les TL puissent gagner la confiance des enseignants
est de ne pas partager avec les chefs d’établissement ce dont ils discutent
ensemble. Les TL soutiennent les autres enseignants en tant que pairs,
et non en tant qu’évaluateurs qui rendent compte a 1’administration.
Des cadres d’action et des outils clairs ont été soigneusement congus a
cette fin. Un chef d’établissement scolaire a expliqué : « Il s’agit d’un
soutien par les pairs, et non d’un soutien venant de 1’administration ou
de I’arrondissement. Ce sont de vrais collégues. Il n’y a pas de mesure
d’évaluation. [...] Je comprends et j’ai intégré cela. Quand j’étais
professeur, je me figeais quand je voyais mon administrateur venir dans
ma classe. Vous vous sentez beaucoup plus a ’aise lorsqu’un collégue
vient dans votre bureau sans fiche d’évaluation » (Crehan, Tournier
et Chimier, 2019, p. 27). Les enseignants sont également soumis a
des évaluations sommatives menées par les administrateurs, qui leur
permettent d’avoir un retour officiel sur leurs performances en classe.
Ce type de double évaluation favorise un changement de culture dans le
sens d’une plus grande confiance et d’une collaboration plus importante
entre les enseignants, les aidant a travailler de manicre constructive sur
leurs compétences pédagogiques tout au long de 1’année. En revanche,
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I’ Afrique du Sud a combiné les évaluations sommatives et formatives
dans le cadre d’un méme systeme d’évaluation. En conséquence,
les évaluations formatives ont ¢été remplacées par des processus
d’évaluation sommative. Le manque de clarté et de normalisation des
critéres d’évaluation a entrainé une confusion chez les enseignants et le
processus d’évaluation a perdu de sa crédibilité.

Conclusion

La conception d’une structure de carricére attractive et cohérente pour
les enseignants implique la tiche complexe de définir et d’harmoniser
le recrutement des enseignants, la formation initiale et continue, les
possibilités d’avancement, les conditions salariales et les méthodes
d’évaluation. Il existe de nombreuses options de conception qui impliquent
souvent des compromis. Une structure de carriére solide doit inciter
les enseignants a progresser, offrir des possibilités de développement
professionnel accessibles et pertinentes, garantir des salaires équivalents
a ceux des professions ayant des niveaux de qualification similaires et
créer des conditions de soutien et de retour d’information. Les décideurs
doivent donc examiner attentivement chaque composante de la structure
de carricére des enseignants et prendre des décisions en fonction de leur
contexte spécifique, de I’objectif de la réforme et de 1’héritage historique
de la profession d’enseignant. Dans le cas contraire, la mise en ceuvre des
réformes risque d’échouer (Chapitre 5).
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Chapitre 5

Lecons sur la mise en ceuvre des réformes
de la carriere des enseignants

La mise en ceuvre des réformes de la carriére des enseignants est
une entreprise importante qui nécessite une planification et une
exécution minutieuse. Ce chapitre montre que la mise en ceuvre d’une
politique n’est pas moins importante que sa conception, car méme
les politiques les mieux congues échoueront sans procédures de mise
en ceuvre adéquates. Il aborde donc les principaux défis auxquels sont
confrontés les pays étudiés dans le cadre de nos recherches lors de la
mise en ceuvre de nouveaux modeles de carriere. Il s’agit notamment
de la nécessité de garantir des ressources financi¢res, humaines et
techniques, de I’'importance d’impliquer les enseignants et de les rallier
au processus de réforme, et de I’importance d’investir dans une stratégie
de communication globale. Le chapitre démontre ensuite 1’intérét d’une
planification minutieuse pour une transition en douceur d’un systéme
a l’autre en adoptant une approche évolutive de la mise en ceuvre,
en évitant les tensions créées par les enseignants ayant des statuts de
carriére différents a long terme et, enfin, en prévoyant du temps pour un
changement de culture. Pour rappel, les réformes a New York différent
des autres cas examinés dans cette étude car elles n’ont fait qu’ajouter
a la structure de carriére existante, et ont apporté des changements sans
menaces pour les enseignants, qui peuvent envisager d’y participer. Dans
les autres cas cités, c’est toute la structure de carriére qui a changé, ce qui
a augment¢ les enjeux et fait peser des menaces plus directes sur 1’emploi
et la sécurité des revenus des enseignants. Si tous ces cas peuvent fournir
des exemples et des éléments importants pour la conception des carriéres
futures, les planificateurs et les responsables de la mise en ceuvre des
politiques doivent garder cela a I’esprit lorsqu’ils cherchent a appliquer
les lecons a leur propre contexte.

Eh bien, le travail est fait. Nous avons adopté la politique ; il ne vous reste
plus qu’a la mettre en ceuvre.

Le ministre adjoint de I’Education sortant & son successeur
(Fullan, 2016, p. 67)
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Préparer des réformes trés consommatrices de ressources

La réforme des modéles de carriére des enseignants est une tache exigeante
en termes de ressources, qui requiert de fortes capacités financiéres,
humaines et techniques. Cette recherche a montré que, dans la majorité des
pays analysés, les contraintes de ressources étaient le principal obstacle a
la réussite de la mise en ceuvre des réformes de carriére des enseignants.
Certains des problémes mentionnés dans cette section sont directement liés
ala conception de la carriére des enseignants (Chapitre 4), car on ne saurait
trop insister sur I’importance de vérifier la disponibilité des ressources
lors de la conception de nouveaux systémes de carriére. Cependant, cette
section se concentre sur les problémes de mise en ceuvre qui en résultent
et que nous avons trouvés dans notre recherche lorsque les ressources,
qu’elles soient financieres, humaines ou techniques, faisaient défaut pour
une raison quelconque dans les contextes sélectionnés.

Le changement est assoiffé de ressources en raison de ce qu’il représente —
développer des solutions a des problémes complexes, acquérir de nouvelles
compétences, arriver a de nouvelles idées, tout cela se fait dans un cadre
social déja surchargé de demandes.

Fullan et Miles, 1992, p. 750
Ressources financiéres

Bien que cette étude n’ait pas estimé le coiit des réformes de la carriére
des enseignants, elle a démontré que I’ introduction de modeles de carriére
plus sophistiqués nécessite une planification minutieuse en termes de
nombre d’enseignants et d’implications salariales. La diversification
des postes horizontaux et verticaux offerts aux enseignants, combinée a
la conception de régimes de rémunération plus attractifs dans plusieurs
pays, a eu un impact sur le budget salarial global. En outre, les mod¢les
de carriere de seconde génération impliquent des systémes d’évaluation
des performances qui peuvent représenter des colits importants pour les
systémes éducatifs. Il est donc trés important de procéder a des calculs de
colts et de prévoir un budget adéquat avant la mise en ceuvre pour que le
processus de réforme se déroule sans heurts.

Dans certains des pays étudiés, les contraintes financiéres ont
gravement compromis la mise en ceuvre de la réforme de la carriere des
enseignants, ce qui a eu un impact négatif sur la confiance et la motivation
des enseignants. Les problémes de financement concernant les salaires
sont les plus fréquemment signalés, ce qui peut inclure des problémes
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tels que le gel des salaires ou le manque de possibilités de promotion. En
Equateur, malgré 1’annonce d’une révision a la hausse des salaires des
enseignants dans le cadre de la réforme, les rémunérations restent gelées
depuis 2012. Certains enseignants €quatoriens exercent la fonction de
chef d’établissement sans étre rémunérés, et le recrutement pour les
postes nouvellement créés, comme celui d’enseignant-mentor, est limité
car le systéme éducatif ne peut pas se permettre les augmentations de
salaire correspondantes. En Ecosse, de nombreuses autorités locales ont
décidé de réduire le nombre de promotions et de personnes promues,
ce qui ameéne les enseignants promus a assumer plus de responsabilités
que prévu. Une personne interrogée a expliqué qu’il s’agissait d’une
décision courante d’économiser de I’argent sur les salaires promus plutot
que de réduire le nombre d’enseignants : « Les conseils seront confrontés
a des pressions financiéres. Il existe une protection sur le nombre total
d’enseignants employés, donc si vous devez faire des économies
dans I’éducation et que vous ne pouvez pas les faire sur le nombre
d’enseignants, vous les faites sur les promotions » (Crehan, 2019, p. 20).
Le mécontentement des enseignants dii au manque de promotions avait
conduit a une gréve dans une circonscription locale au moment de cette
recherche. Ces exemples montrent I’importance de garantir la possibilité
d’accorder une promotion ou une augmentation de salaire a tous les
enseignants qui remplissent les conditions requises. Si ce n’est pas le
cas, la confiance dans le systéme est réduite, les enseignants deviennent
insatisfaits et sont découragés de participer aux processus d’évolution de
carriére, ce qui réduit en fin de compte leur efficacité.

Les augmentations de salaire et les promotions difficiles a prévoir
peuvent également alimenter les restrictions financiéres. Comme nous
I’avons vu au Chapitre 4, les systémes d’évaluation basés sur des critéres
peuvent rendre les estimations budgétaires et salariales particuliérement
difficiles. En ce qui concerne le programme des enseignants agréés en
Ecosse, tous les enseignants ayant suivi avec succés les modules de formation
externes désignés bénéficieront d’une augmentation de salaire, quel que soit
le nombre de leurs collégues ayant suivi le méme programme. Les autorités
locales écossaises n’ont aucun contrdle sur le nombre d’enseignants qui
peuvent participer et donc sur I’augmentation des coits, qui dans certains cas
devient importante. Ces colts inattendus ont été 1’une des principales raisons
de I’annulation du programme, un représentant syndical ayant déclaré qu’il
s’agissait « d’une décision politique fondée sur le cofit plutdt que sur le
principe éducatif » (Crehan, 2019, p. 25).
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Graphique 5.1 Baréme des salaires et mesures d’incitation
au Mexique (augmentation en pourcentage
par rapport au salaire de départ)

Un niveau d'incitation plus élevé, un niveau de performance plus élevé requis
Le programme comprend sept niveaux avec un pourcentage d'incitation attribué
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Source : Ortega Salazar (2019, p. 17), adapté du SEP-CNSPD (2015).

Un autre défi financier est le role important que les inégalités de
ressources entre les systémes éducatifs jouent dans 1’efficacité de la
mise en ceuvre des réformes. En Afrique du Sud, chaque école peut
compléter le salaire des enseignants de 1’Etat et engager des enseignants
supplémentaires lorsque des fonds sont disponibles. En conséquence,
les écoles les plus riches sont plus susceptibles de se permettre des
augmentations de salaire et des promotions. Les écoles les plus
riches peuvent également offrir des avantages accrus et de meilleures
installations aux enseignants hautement qualifiés en facturant des frais de
scolarité, ce que les écoles plus pauvres, qui ne pergoivent pas de frais,
sont moins en mesure de faire. Les écoles rurales et urbaines peuvent
également offrir des possibilités tres différentes aux enseignants. En
raison des emplacements moins recherchés et des ressources réduites, le
Pérou a du mal a pourvoir les postes vacants dans les écoles rurales, alors
qu’il regoit une surabondance de candidatures pour les postes en milieu
urbain. Des situations comme en Afrique du Sud et au Pérou entrainent
une répartition inégale des enseignants qualifiés, ce qui a un effet négatif
sur les écoles les plus pauvres et entraine une plus grande différenciation
des possibilités de promotion et de développement professionnel. Afin
d’atténuer ces problémes, certains pays comme le Mexique ont offert
des incitations salariales aux enseignants pour qu’ils travaillent dans des
zones rurales ou dans des lieux trés pauvres. Le Graphique 5.1 montre
les pourcentages accrus de rémunération tout au long des sept étapes
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de la progression des salaires, au Mexique, sur la base de 1’évaluation.
Toutefois, au moment de la rédaction du présent document, on ne sait
pas encore trés bien dans quelle mesure ces incitations se sont avérées
efficaces pour attirer et retenir les enseignants des zones rurales.

New York différe des exemples précédents, mais les inégalités de
ressources entre les écoles jouent toujours un role crucial dans la mise en
ceuvre. En raison d’un manque de financement, certains des TL qualifiés
du programme sont rémunérés en tant qu’enseignants modéles lorsqu’ils
travaillent et assument les responsabilités du poste mieux rémunéré
d’enseignant-mentor. Certaines écoles ne sont pas en mesure de continuer
a financer les postes de TL. Un chef d’établissement scolaire de New
York a déploré, a propos du programme : « Financiérement, il n’y a
aucun moyen de le maintenir », tandis qu’un autre a déclaré : « Le plus
gros probléme du programme, ¢’est que les écoles doivent s’autofinancer.
Les TL regoivent 12 000 dollars de plus, les enseignants modéeles
10 000 dollars de plus par an, ce qui équivaut a un assistant d’éducation
ou a une autre aide scolaire » (Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 53).
Ainsi, méme les réformes qui semblent réussir sur d’autres aspects de la
mise en ceuvre, comme le programme de la ville de New York, peuvent
encore se heurter a de graves problémes de financement.

J’aimerais continuer. J’ai d’autres professeurs qui seraient d’excellents
enseignants-mentors. Le seul probléme, c’est I’argent. Si je veux continuer
ce programme, que je trouve génial, je serai coincé.

Un directeur d’école, New York
(Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 53)

L’inégalité des ressources entre les écoles dans certains lieux pose
également des probleémes d’égalité des chances pour le perfectionnement
professionnel des enseignants. Alors que certaines écoles ou localités
peuvent subventionner des activités de DPC pour les enseignants, ou tout
au moins en élargir ’accés en utilisant les réseaux existants, d’autres ne
peuvent offrir qu’un niveau limité de soutien a leurs enseignants chaque
année. En Colombie, les enseignants sont incités a passer des diplomes
supérieurs afin de progresser au-dela d’un certain niveau du modele de
carriére. En outre, ces diplomes entrainent des augmentations de salaire
allant de 60 % pour un master et de 100 % pour un doctorat. Cependant,
les enseignants doivent payer leurs propres études de troisieme cycle et
¢étudier sur leur temps libre, ce qui ne laisse cette voie qu’a ceux qui ont
les moyens financiers de le faire et limite fortement les possibilités des
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enseignants loin des villes et des programmes universitaires. En Thailande,
les enseignants des écoles rurales sont confrontés a des environnements
de travail difficiles en raison de préoccupations liées a la sécurité et aux
infrastructures de base. Il en résulte pour eux des difficultés pour se
développer professionnellement et fournir le travail factuel nécessaire a
leur promotion par rapport a leurs collégues vivant en ville.

Les problémes relatifs a un financement plus équitable se posent
a coup siir pour toute nouvelle conception de programme. Bien que les
décideurs ne puissent pas s’attendre a trouver des solutions parfaites a
ces questions trés difficiles de financement et d’égalité, une planification
minutieuse autour des questions contextuelles et des piéges potentiels doit
avoir lieu avant de faire face aux défis de mise en ceuvre abordés dans les
exemples de cette section. Qu’il s’agisse de districts ruraux ou urbains ou
simplement d’écoles plus riches ou plus pauvres, les planificateurs doivent
intégrer des méthodes permettant de répartir les ressources de maniere
égale et de garantir que toutes les écoles, tous les enseignants et tous
les éléves ont un acceés égal aux ressources nécessaires a une expérience
scolaire de qualité.

Ressources humaines

En plus de nécessiter un financement accru, les réformes de la carriere des
enseignants de deuxiéme génération ont également besoin de ressources
humaines efficaces pour que la phase de mise en ceuvre soit couronnée
de succés. Cette recherche a spécifiquement mis en évidence 1’enjeu de
la capacité du personnel a mettre en ceuvre les systemes d’évaluation
sophistiqués requis par ces réformes. Les réformes s’orientant de plus en
plus vers un type de modéle basé sur la responsabilité qui implique des
évaluations des enseignants, les autorités centrales doivent s’assurer que
le personnel chargé de mener ces évaluations, que ce soit au niveau de
I’école (directeurs d’établissement scolaire, collégues) ou a des niveaux
administratifs plus élevés, dispose des connaissances, des capacités
et des outils nécessaires pour les mener. Nos recherches ont montré
que le fait d’avoir des évaluateurs aux compétences inappropriées ou
insuffisantes peut conduire a des mauvaises pratiques et, en fin de compte,
a la démotivation et a la méfiance des enseignants. Au Mexique, il a été
difficile de former suffisamment d’évaluateurs et de personnel opérationnel
pour mettre en ceuvre le nouveau systeme d’évaluation des enseignants.
Un manque de préparation a entrainé des erreurs dans le traitement des
documents des candidats, dans la distribution des mots de passe et dans
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I’orientation. En Afrique du Sud, le modé¢le de formation en cascade pour
la mise en ceuvre du systéme d’évaluation semble tout aussi inadéquat. En
conséquence, les fonctionnaires, les prestataires de services éducatifs, les
équipes de gestion des écoles et les enseignants eux-mémes ne disposent
pas de connaissances et de capacités suffisantes pour utiliser efficacement
le nouveau systéme d’évaluation et en tirer profit. L’Ethiopie a également
des difficultés avec les évaluations, car la nouvelle structure a submergé
les dirigeants des écoles et ceux-ci ont eu du mal a gérer efficacement le
systeme. Tous ces exemples ont suscité de la méfiance et du ressentiment
aI’égard des systémes d’évaluation établis.

SiI’évaluation joue un réle clé dans les nouveaux modeles de carriére,
les modeles de deuxieme génération ont également tendance a impliquer
des régles et des procédures plus complexes, et nécessitent donc un soutien
continu des ressources humaines dés la conception et tout au long de la
mise en ceuvre. Cette recherche ne s’est pas concentrée sur la formation
des enseignants ni sur le personnel de soutien qui remplit ces fonctions, et
manque donc de données solides pour tirer des conclusions approfondies.
Notre recherche a toutefois permis de trouver un exemple illustrant les
difficultés rencontrées lorsque le personnel de niveau intermédiaire ne
dispose pas de la formation ou des qualifications nécessaires pour exercer
ses fonctions. En Ethiopie, le personnel des districts aurait refusé ou retardé
la promotion des enseignants en se fondant sur des facteurs arbitraires tels
que I’appartenance ethnique ou I’appartenance a un parti politique. Cela a
érodé la confiance des enseignants dans le systéme et a eu un effet négatif
sur leur motivation. Des recherches supplémentaires sont nécessaires
sur cet aspect des modeles de carriere des enseignants afin de mieux
comprendre le réle et I’impact du personnel de soutien intermédiaire.

Ressources techniques

La gestion des carriéres des enseignants génére d’importants flux
d’informations, notamment sur des questions telles que ['offre et la
demande d’enseignants, les promotions, les tendances actuelles du
personnel et les projections de personnel. Cela nécessite des systémes
d’information fonctionnels et robustes, avec des bases de données
actualisées, fiables et accessibles. Afin de créer ces bases de données, les
communications internes au sein du systéme éducatif doivent étre fluides.
Au Mexique, malgré des progrés notables, les bases de données semblent
étre incompletes, obsolétes ou inexactes. Cela empéche les administrateurs
d’avoir une image claire des postes vacants, ce qui réduit considérablement
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I’efficacité de I’organisation des appels d’offres pour pourvoir ces postes.
Au Pérou, le nouveau systeme d’évaluation a submergé leurs ressources
techniques en raison de ’ampleur des changements proposés. Auparavant,
les évaluations n’étaient pas obligatoires, mais le nouveau systéme prévoit
des évaluations a enjeux élevés pour tous les enseignants afin de déterminer
les statuts de rétention et de promotion. Compte tenu de la taille et de
la complexité d’un tel systéme, il a fallu plus de temps que prévu pour
mobiliser correctement toutes les ressources techniques nécessaires.

Des plateformes en ligne bien congues et opérationnelles sont
également nécessaires, notamment lorsqu’elles soutiennent les procédures
d’évaluation. Au Mexique, par exemple, les enseignants doivent
télécharger des exemples de plans de cours et d’autres éléments de preuve
dans le cadre de leur évaluation. Ces plateformes peuvent également
accueillir des programmes de formation, des tutoriels, des directives et des
services en ligne. En Equateur, les enseignants doivent suivre un cours de
formation continue en ligne. Toutefois, ils ont indiqué que la plateforme
en ligne n’est pas toujours fonctionnelle et que certains d’entre eux n’ont
que peu d’expérience de 1’utilisation des ordinateurs. Des erreurs liées au
processus de candidature en ligne ont également été signalées : certains
enseignants doivent passer I’examen trés loin de chez eux et, dans certains
cas, I’examen n’est pas li¢ a la matiére qu’ils enseignent. Bien que ces
problémes de ressources techniques soient directement liés aux limites
des ressources financiéres et humaines, les responsables de la mise en
ceuvre doivent remédier a tout probléme technique afin que les parties
prenantes ne rejettent pas immédiatement un nouveau programme comme
problématique ou trop compliqué pour réussir.

Passer de 1’absence d’évaluation & 1’évaluation de 1,5 million d’enseignants
a impliqué des défis importants de mise en ceuvre, qui n’ont pas été abordés
de manicre adéquate et ont diminué la crédibilité de I’évaluation (...) Par
exemple, la premiére évaluation des enseignants en poste a eu lieu en 2015 et
a concerné plus de 130 000 enseignants. L’évaluation était informatisée mais
de nombreux sites ne disposaient pas des conditions minimales : ordinateurs
en état de marche, animateurs bien formés, instructions claires, entre autres.
Dans ces conditions, les évaluations pouvaient durer jusqu’a 8 heures.
L’institut d’évaluation, ’INEE, a amélioré I’instrument d’évaluation en
2016, mais le dommage a sa crédibilité était fait.

Blog de la Banque mondiale sur la réforme au Mexique (De Hoyo, 2019)
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Garantir ’adhésion et la participation des enseignants
au processus de réforme

Si le manque de ressources financiéres, humaines et techniques a joué un
réle majeur dans de nombreux problémes de mise en ceuvre relevés dans
cette recherche, obtenir le soutien de toutes les parties intéressées s’est
également avéré problématique. Avec le passage d’une premiére génération
de modéles de carriére d’enseignants, basée sur la sécurité de I’emploi et
la promotion a I’ancienneté, a des systémes basés sur la performance pour
la deuxiéme génération, certains enseignants estiment que les réformes
de carriere menacent leur stabilité et leur sécurité de ’emploi. D’autres
pensent que les responsables ne sont pas a 1’écoute de leurs problémes
et que les enseignants sur le terrain n’ont pas leur mot a dire dans les
réformes politiques qui affectent directement leur progression de carricre
et leurs moyens de subsistance. La nature controversée des réformes de
carriere des enseignants, combinée au pouvoir des syndicats d’enseignants
de s’y opposer, souléve la question de savoir comment obtenir le soutien
et I’adhésion des enseignants. L’engagement d’un dialogue social entre les
autorités éducatives, les enseignants et leurs syndicats a tous les stades du
processus de réforme est essentiel a la réussite de la conception et de la mise
en ceuvre des réformes (OIT/UNESCO, 2016). Nos recherches ont montré
que les principaux défis en mati¢re d’adhésion concernaient 1’établissement
d’un lien de confiance et d’une vision commune entre toutes les parties,
ainsi qu’une participation véritable des syndicats d’enseignants.

L’adhésion des enseignants avant la mise en ceuvre de la réforme
est la clé de son succes initial, car ils sont alors plus disposés a accueillir
favorablement la réforme et a contribuer a ses premiéres phases. L'un des
moyens les plus efficaces et les plus productifs d’assurer cette adhésion
est de proposer de nouvelles réformes qui tiennent directement compte
des griefs des enseignants. Par exemple, le programme TCP a New York
a répondu a une plainte courante selon laquelle les enseignants n’avaient
aucune possibilité de progression de carriére a moins qu’ils ne choisissent
de quitter la salle de classe et d’occuper un poste administratif. Lorsqu’ils
ont recu une subvention pour passer a des modeéles de rémunération liés
aux performances, les concepteurs de politiques ont écouté ces doléances
et ont cherché a concevoir un programme qui puisse apporter des solutions
efficaces. Un représentant d’un syndicat d’enseignants a illustré cette
situation en déclarant : « La réflexion initiale n’a pas été éclairée par des
discussions formelles, mais en recueillant les expériences des enseignants
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en difficulté » (Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 50). En conséquence,
I’administration a proposé des possibilités d’avancement dans le cadre d’une
structure de parcours de carriére pour les enseignants, que ces derniers ont
presque immédiatement acceptées car cette nouvelle initiative répondait a
leurs préoccupations et établissait une vision commune du changement.

L’étroite collaboration entre le DoE et le syndicat United
Federation of Teachers (UFT) est un autre point qui a permis d’établir la
confiance. Cette collaboration a montré I’intérét réel du DoE a prendre
en considération les besoins et les points de vue des enseignants en
travaillant en étroite collaboration avec leur plus grand représentant,
I’UFT. En cherchant a obtenir un retour sur les problémes au sein des
écoles directement aupreés des enseignants, en concevant des réformes
pour traiter ces problémes et en incluant des responsables syndicaux
représentant les intéréts des enseignants a chaque étape du processus de
conception et de mise en ceuvre, le DoE a jeté les bases d’une adhésion
entiére de toutes les parties prenantes, augmentant ainsi le potentiel de
réussite de la mise en ceuvre.

Comme I’UFT s’est investi, cela a facilité notre travail. Nous sommes
vraiment impliqués. Nous allons a 1’école ensemble... Nous travaillons
vraiment sous tous les angles.

Un cadre du DoE, New York (Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 50)

Toutefois, il est important de noter que, contrairement au cas de la
ville de New York, le fait de demander I’approbation des syndicats ne
garantit pas toujours 1’adhésion des enseignants ou une vision commune,
car les enseignants peuvent encore se sentir ¢loignés du processus de
décision. Au Mexique, méme si le gouvernement a consulté le principal
syndicat d’enseignants lors de la préparation du projet de réforme, les
enseignants, au niveau individuel, se sont toujours sentis marginalisés
dans la prise de décision. Bien que le syndicat national soit resté en
phase avec le gouvernement, de nombreuses sections infranationales
ont activement montré leur mécontentement en déclarant que la réforme
manquait d’une vision commune et excluait les véritables enseignants
de sa conception. D’autres ont estimé que la réforme entrainait pour le
personnel enseignant une perte de la stabilité, des droits professionnels
et des avantages sociaux. A la suite de ces plaintes, de nombreux
enseignants ont protesté contre cette réforme, menagant ainsi son succes.
Si la recherche du soutien des syndicats d’enseignants aux réformes est,
certes, importante, les planificateurs doivent également tenir compte
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des facteurs contextuels et s’assurer que le syndicat représente vraiment
la voix des enseignants. Bien entendu, dans un pays aussi vaste et
diversifié que le Mexique, aucune politique ne peut jamais représenter
correctement toutes les opinions. Les responsables doivent donc
maintenir la communication et chercher constamment a obtenir un retour
d’information, comme nous le verrons dans les sections suivantes.

Un autre probléme de mise en ceuvre impliquant 1’adhésion provient
de pratiques d’exclusion plus nombreuses a I’encontre des syndicats et
des enseignants, tant dans la phase de conception que de mise en ceuvre.
Au lieu de chercher a obtenir le soutien et les conseils de praticiens sur
le terrain, tels que les enseignants ou leurs représentants syndicaux, les
gouvernements se contentent parfois de demander des conseils plus
académiques ou théoriques pour tenter de trouver des solutions aux
réformes de carriere. La Colombie en fournit un exemple, ou le plus
grand syndicat d’enseignants a affirmé ne pas avoir été suffisamment
impliqué dans la conception de la structure révisée de la carriére des
enseignants. Au lieu de collaborer avec les praticiens, le gouvernement a
demandé conseil a des institutions universitaires qui, selon les syndicats,
manquaient de connaissances contextuelles, clés d’une réforme réussie.
Conscient de ces réserves, le gouvernement a malgré tout adopté un
nouveau décret, sans consulter le syndicat. Malheureusement, cela a
immédiatement entrainé une forte résistance et les enseignants se sont
opposés aux premiéres phases de mise en ceuvre, car ils se sentaient non
représentés dans le processus.

[In’y apasun seul exemple de transformation de 1’éducation qui ait réussi sans
les enseignants du pays. Les enseignants ne sont pas un objet a transformer, un
intrant que vous notez et évaluez ; ils sont des alliés potentiels de la réforme.

Manuel Gil Antén, chercheur en éducation mexicain (in Cano, 2016)

Dans I’examen de ces cas, la recherche d’un équilibre entre les
syndicats d’enseignants et la participation directe des enseignants au
processus de planification de la réforme semble donc étre la meilleure
approche pour garantir une adhésion appropriée des enseignants. Si les
décideurs s’attaquent directement aux problémes rencontrés par les
praticiens sur le terrain en les associant a la conception et a la mise en ceuvre
initiale d’une réforme, les chances de rallier les enseignants devraient
augmenter considérablement. Si les idées académiques et théoriques
doivent certainement aussi étre prises en compte dans le processus, elles
ne doivent pas 1’€tre a I’exclusion totale de I’avis des praticiens.
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Communiquer sur la réforme

En corrélation directe avec 1’obtention de 1’adhésion des enseignants, les
plans de mise en ceuvre des réformes devraient inclure une stratégie de
communication globale pour renforcer la compréhension et la coopération
entre les établissements et les enseignants. Les ministéres de I’Education
devraient concevoir une stratégie qui comporte un moyen systématique
de partager des informations sur deux points : les objectifs généraux des
changements de politique et une explication détaillée de toute nouvelle
exigence ou de tout nouveau processus d’évaluation des enseignants. Etant
donné que les nouveaux modeéles de carriére auront une incidence directe
sur I’évolution professionnelle potentielle et le salaire futur des enseignants,
il est essentiel d’assurer une libre circulation de I’information. La stratégie
devrait également inclure des plateformes de communication qui peuvent
faciliter la communication directe entre les autorités et les enseignants. De
cette manicre, les enseignants seront davantage impliqués dans le processus
de réforme et les autorités pourront s’engager a diffuser des informations
claires et précises sur la réforme. Il est bénéfique pour les enseignants de
s’informer sur la réforme directement auprés des responsables de la mise
en ceuvre, afin qu’ils se sentent inclus dans les processus décisionnels et
n’aient pas de mauvaises surprises a un moment quelconque du processus.

Dans notre recherche, le Pérou fournit un exemple positif de la
maniére dont un plan de communication interactif peut fonctionner
efficacement entre une autorité centrale et les enseignants. Le ministére de
1’Education a créé une plateforme virtuelle pour les enseignants afin de leur
permettre de faire part de leurs doutes sur les nouvelles politiques du pays
et a permis au ministére de répondre aux plaintes ainsi qu’aux suggestions.
De plus, le ministére a établi des réseaux virtuels avec 2 500 groupes pour
planifier des activités et produire et échanger du matériel pédagogique. Le
gouvernement a, en outre, investi dans des conférences, des expositions et
des séances d’information dans les régions les plus reculées afin de créer
un espace de clarification et de débat. Enfin, les émissions de télévision
et de radio ont également servi de support médiatique clé grace auquel le
gouvernement a communiqué avec les enseignants et le grand public au
sujet de la réforme. Ce plan de communication solide a permis d’ouvrir
le dialogue entre les enseignants et les responsables, et nos recherches
ont montré qu’il a directement contribué a 1’adhésion des enseignants aux
réformes. Cette communication des objectifs politiques généraux, ainsi
que la possibilité de poser des questions spécifiques sur la mise en ceuvre,
a permis au Pérou de réussir cette partie de la mise en ceuvre.
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En revanche, le cas du Mexique illustre comment un manque
de communication peut aliéner les enseignants de 1’administration et
du principal syndicat d’enseignants. Comme indiqué ci-dessus, les
enseignants ont affirmé que les autorités ont adopté des mesures de réforme
sans demander ’avis des enseignants et, en conséquence, les enseignants
ont signé une pétition contre la réforme. Ce manque de communication
avec les enseignants a également empéché I’administration de convoquer
avec succes les enseignants pour entreprendre les processus d’évaluation
nouvellement mis en ceuvre. [’analyse de cette situation montre que
le gouvernement mexicain n’a pas réussi a communiquer ni sur les
objectifs généraux de la réforme ni sur la logistique spécifique qui affecte
directement les enseignants et leur environnement de travail. Une mauvaise
communication peut ainsi créer une désinformation sur les objectifs de
la réforme et entraver la collaboration entre les administrateurs et les
enseignants. En outre, elle peut empécher toute possibilit¢ d’adhésion des
enseignants, ce qui entrave alors la réussite de la mise en ceuvre initiale et
la durabilité a plus long terme.

L’ Afrique du Sud a voulu communiquer sur ses nouvelles politiques
mais a eu du mal a expliquer aux enseignants leur mise en ceuvre
pratique. Les sessions d’information étaient trés généralistes, avec peu
d’applications dans leur quotidien. Une personne interrogée dans le
cadre de notre recherche s’est plainte : « Nous ne faisons jamais 1’effort
d’expliquer pourquoi nous devons faire les choses et nous engager dans
la défense de nouvelles politiques » (Sayed et de Kock, 2019, p. 58). En
Equateur, les autorités ont essayé d’établir un plan de communication
efficace concernant les réformes par le biais d’un portail web, de réseaux
sociaux, de courriels et de messages textuels, mais notre recherche a
montré que les parties prenantes manquaient toujours d’informations sur
les détails du nouveau processus de carriere. Le Graphique 5.2 présente
les résultats d’un questionnaire remis a plus de 250 enseignants et montre
que la plupart d’entre eux estiment avoir besoin de plus d’informations
sur toute une série de sujets, notamment en ce qui concerne les exigences
et les processus de sélection pour la promotion. Si la conception d’une
stratégie de communication aussi ambitieuse est admirable, I’exemple de
1’Equateur montre qu’une mise en ceuvre adéquate reste essentielle pour
atteindre les résultats souhaités.
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Graphique 5.2  Degré d’information des enseignants
sur les démarches a effectuer (n = 267)
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que vous pouvez occuper
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apres le changement de modele d'échelle
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W Je suis informé J'ai besoin de plus amples informations Pas de réponse

Source : Chiriboga Montalvo et Pinto Haro (2019, p. 74).

Il est également important de noter qu’une approche complétement
ascendante de la communication peut aussi étre préjudiciable, car elle ne
tient pas compte des structures d’autorité et peut laisser les responsables
administratifs dans 1’ignorance (Fullan, 2016). Les problémes rencontrés
par le programme des enseignants agréés en Ecosse ont illustré ce point, &
savoir que la communication doit aller a la fois vers le haut et vers le bas
de la structure hiérarchique. En I’espéce, les enseignants pouvaient suivre
plusieurs cours dispensés par des sources externes et bénéficier d’une
augmentation de salaire aprés avoir terminé avec succes le programme.
Les enseignants n’avaient toutefois pas besoin d’autorisation ou de
conditions préalables pour s’inscrire aux cours et, souvent, les directeurs
d’établissement scolaire et les autorités locales (I’entité qui emploie et
rémunére les enseignants en Ecosse) n’avaient aucune connaissance de leur
participation. Cette activité est allée jusqu’a devenir « clandestine », les
enseignants essayant de cacher leur statut pour éviter toute responsabilité
supplémentaire (Connelly et McMahon, 2007, p. 96). Souvent, les autorités
locales ne savaient pas quels enseignants s’étaient inscrits au programme
avant qu’ils ne regoivent un certificat de fin d’études, ce qui impliquait
une augmentation de salaire. Ce manque de communication a entrainé
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des cotits inattendus pour les autorités locales et a finalement contribué a
I’interruption du programme.

Faire la transition vers la nouvelle structure de carriére

Selon I’ampleur et la nature des réformes de carriere, le passage de I’ancien
systéme au nouveau peut devenir I’une des parties les plus complexes et
les plus controversées de la mise en ceuvre. Au lieu d’essayer d’apporter
des changements immédiats et radicaux a un systéme tout entier d’un seul
coup, une approche plus adaptative permet aux responsables de la mise
en ceuvre d’ajuster la réforme en fonction des informations regues des
programmes pilotes au début de la phase de mise en ceuvre. En plus de
recevoir des informations en retour du programme pilote, les planificateurs
doivent également intégrer un systéme de suivi pour analyser correctement
les apports initiaux du terrain. Ces mesures permettront non seulement
d’accroitre I’efficacité et la performance des nouvelles structures, mais
aussi d’augmenter la probabilité d’adhésion des enseignants en raison de
leur participation continue au processus. Apres avoir finalisé la nouvelle
structure grace a ce processus d’adaptation, les ministéres de I’Education
doivent prendre une autre décision, a savoir s’ils doivent mettre en ceuvre
le systéme pour tous les enseignants, uniquement pour les nouveaux
enseignants qui entrent dans la profession, ou uniquement pour les
volontaires au cours des premiéres années de mise en ceuvre.

Adopter une approche adaptative de la mise en ceuvre

Une approche adaptative de la mise en ceuvre présuppose une certaine
flexibilité de la part des parties prenantes investies, car le processus
peut aboutir & plusieurs versions avant qu’une conception finale ne soit
réalisée. Directement soutenue par un plan de communication solide,
cette approche doit chercher a identifier les besoins ou les problémes
contextuels du nouveau processus. Les décideurs peuvent alors utiliser
les contributions et le soutien des praticiens pour concevoir d’autres
solutions pragmatiques pour tous les problémes identifiés. Le modéle
de carriere de New York illustre de maniére intéressante cette approche
innovante. Dans un premier temps, les responsables ont testé une version
pilote de la réforme et ont consacré un budget au suivi formel qui
comprenait des enquétes longitudinales, des entretiens et des discussions
de groupe. Cela a permis au processus de réforme de se développer et
de s’adapter progressivement, et a renforcé la perception positive de la
nouvelle structure comme ayant produit des résultats tangibles. En outre,
les informations recueillies dans le cadre du suivi ont permis d’évaluer
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I’aspect théorique du changement du TCP et d’ajuster en permanence
la conception et la mise en ceuvre du programme. Cette approche
d’« apprentissage par la pratique » peut également fournir aux décideurs
I’occasion de modifier les processus que les études sur le terrain révélent
comme inefficaces ou inexacts. En outre, ces méthodes facilitent la
participation directe des enseignants, ce qui améliore I’adhésion et
favorise une communication ouverte.

Vous devez apprendre et vous adapter tout au long du processus et évoluer
avec lui. Nous avons beaucoup évolué, et nous avons dit : « Eh bien, nous
ne recommencerons pas » ou « Nous verrons bien avec celui-1a ». Je pense
que ... I'un des éléments les plus puissants est la croissance, pour nous en
tant qu’équipe. L’UFT, le DoE, vous savez, ¢’est un groupe inhabituel qui
travaille ensemble. Le désir, il est 1a, a tous points de vue.

Un cadre de I’UFT, New York (Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 50)

Malheureusement, les pressions politiques du monde réel peuvent
rendre difficile une telle méthode de mise en ceuvre adaptative. Au
Mexique, en 2012, le gouvernement nouvellement €lu a promis de
s’engager dans des réformes structurelles dans le secteur de I’éducation.
Comme nous 1’avons évoqué dans les deux sections précédentes, une
nouvelle série de réformes a été adoptée, ce qui a provoqué la colére des
enseignants, qui n’avaient pas participé a la conception de la politique.
Bien qu’il ait regu un fort soutien de la part de plusieurs partis du secteur
de I’éducation, notamment des enseignants, des universitaires et des
membres du syndicat national, le gouvernement a trouvé le soutien du
public pour les nouvelles politiques et est resté ferme dans leur mise en
ceuvre telle qu’initialement prévue. Le gouvernement a déclaré que « dans
la mesure ou 1’organisation et la gestion des carriéres des enseignants
étaient prescrites par la loi, les régles n’étaient pas négociables » (Ortega
Salazar, 2019, p. 9). Cette rigidité, bien que potentiellement populaire
sur le plan politique, a supprimé toute possibilité de processus de
réforme dynamique et adaptatif et a poussé les enseignants a se rebeller
contre la nouvelle politique au lieu d’y adhérer. Cela a grandement nui
a la mise en ceuvre rapide des réformes et, avec 1’¢lection d’un nouveau
gouvernement en 2018, un processus juridique visant a supprimer les
politiques aimmédiatement été initiée. Bien qu’il ne s’agisse certainement
pas d’une solution miracle, il semble qu’une conception plus adaptative
de la mise en ceuvre aurait pu étre bénéfique dans un pays aussi vaste
et diversifié que le Mexique, avec une refonte aussi importante d’un
systéme complexe.

114 Institut international de planification de 1'éducation www.iiep.unesco.org


http://www.iiep.unesco.org/fr

Legons sur la mise en ceuvre des réformes de la carriére des enseignants

Le Big Bang ou I’approche séquentielle de la transition

Une fois que les décideurs ont mis au point une nouvelle structure de
carriére a mettre en ceuvre a grande échelle, d’autres questions se posent
quant a la manicre de gérer la transition entre 1’ancien et le nouveau
systétme. Parmi les principaux exemples de questions a prendre en
compte, on peut citer la maniére dont les nouvelles exigences en maticre
de promotion, les méthodes d’évaluation et les niveaux de salaire sont
mises en ceuvre et a qui elles s’appliquent. Plusieurs points doivent
étre abordés. Est-ce que seuls les nouveaux enseignants devraient étre
automatiquement intégrés dans le nouveau systéme ? Les enseignants en
poste auront-ils la possibilité d’y participer ? Est-il possible de maintenir
deux systémes en fonctionnement simultanément ?

Il existe deux grandes approches de la transition. La premicre
consiste en un « big bang », c’est-a-dire la mise en place immédiate
et forcée d’une nouvelle structure de carriére pour tous les enseignants,
indépendamment de leur expérience ou de leur ancienneté. Cette
approche contraste avec I’approche séquenticlle, selon laquelle la
réforme s’applique uniquement aux nouvelles recrues (droits acquis), ou
aux enseignants qui optent volontairement pour la nouvelle structure de
carriére avant qu’elle ne devienne obligatoire pour tous les enseignants
apres quelques années de mise en ceuvre.

L’approche « opt-in » est une stratégie intéressante pour piloter
d’abord le systeme de carriere a plus petite échelle, obtenir un retour
d’information et ajuster la politique, ce qui peut augmenter les chances de
réussite de la mise en ceuvre a long terme. L’approche des « droits acquis »
peut initialement sembler étre une fagon douce et non contentieuse de
passer a la nouvelle structure de carriére, car les enseignants embauchés
sous I’ancienne structure ne sont pas intégrés de force dans la nouvelle.
Cependant, elle souléve des problémes tant en termes de gestion que de
cohésion du personnel enseignant.

En termes de gestion, I’administration simultanée de deux séries de
réglements de carricre s’avére lourde pour les systémes scolaires et retarde
I’impact de la réforme, car I’intégration de nouveaux enseignants dans la
nouvelle structure s’¢étale sur plusieurs années. Les recherches existantes
en Amérique latine montrent que les pays qui ont initialement adopté une
approche de droits acquis pour les réformes de carriére ont finalement décidé
d’appliquer les nouvelles structures a tous les enseignants aprés quelques
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années, « méme au prix d’un conflit avec les syndicats d’enseignants »
(Bruns, Macdonald et Schneider, 2019).

En ce qui concerne la cohésion, la Colombie démontre, en outre,
que la coexistence de modeles de carriere provoque des tensions entre
les nouvelles recrues et les enseignants déja en place et nuit a la mise en
ceuvre de la réforme. L’instauration progressive d’une nouvelle structure
de carriére en Colombie a entrainé de nombreuses complications pour
les enseignants. Prés de la moitié du personnel enseignant est toujours
employé en vertu d’un ancien ensemble de réglements, méme si le pays a
mis en place le nouveau systéme il y a plus de 15 ans. Alors que tous les
enseignants entrant dans le systéme doivent se conformer a la nouvelle
structure, les enseignants engagés avant 2002 ne font la transition que
volontairement, et beaucoup ont hésité a le faire. La nouvelle structure
rend la progression de carriére beaucoup plus difficile, car de nombreux
enseignants restent bloqués sur les échelons les plus bas de la grille
des salaires pendant de longues périodes. Entre-temps, prés de 75 %
des enseignants encore employés dans le cadre de I’ancien systéme ont
atteint les niveaux de salaire les plus élevés. Pour compliquer encore
les choses, les enseignants de 1’ancien systéme ne sont pas tenus de
se soumettre a des évaluations régulieres, alors que celles-ci sont
obligatoires pour les nouvelles recrues. De telles différences peuvent
avoir un effet extrémement négatif sur I’atmosphére dans les écoles et
miner la collégialité (Radinger ef al., 2018).

Au Pérou, avant la réforme de 2012, les enseignants relevaient
également de deux modeles de carriere différents. Lorsqu’ils avaient
le choix, les enseignants plus dgés et plus expérimentés choisissaient
principalement de rester dans le systéme établi, qui valorisait I’ancienneté,
par rapport au nouveau systeéme qui intégrait des évaluations a des fins de
promotion et de rétention. Si les enseignants du systéme établi pouvaient
bénéficier d’une augmentation de salaire en passant a la nouvelle
structure, beaucoup ne 1’ont pas fait parce qu’ils n’avaient pas confiance
dans la mise en ceuvre des nouvelles évaluations par le gouvernement et
qu’ils se méfiaient des nouvelles régles et procédures de promotion.

En Ecosse, les décideurs ont eu plus de succés avec 1’approche
du big-bang, utilisée pour simplifier une échelle de carriére trop
compliquée pour les enseignants du secondaire. Le nouveau systéme
a réduit I’ancienne structure de sept & quatre niveaux, les enseignants
des niveaux éliminés étant réaffectés a de nouveaux niveaux. Si cela
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a entrainé la rétrogradation de certains enseignants, ces derniers ont
conservé leur ancien salaire pendant trois ans a titre de compensation.
Cela a évidemment provoqué une certaine consternation parmi les
enseignants qui ont perdu leur statut, mais un cadre a décrit le nouveau
systéeme comme ne présentant « pas de défis majeurs... pour ceux qui
souhaitent étre candidats a de nouveaux postes. Le systeme lui-méme,
en ce qui concerne la progression, est assez bon » (Crehan, 2019, p. 20).
Dans I’ensemble, le passage de sept a quatre niveaux a été bien accueilli
par les enseignants. De méme, le Chili a obtenu des résultats positifs
lors de la mise en place d’une nouvelle structure universelle pour tous
les enseignants. Il a introduit une nouvelle structure de carriére en
plusieurs étapes en 2016, dans laquelle tous les nouveaux enseignants
ont commencé au niveau le plus bas, tandis qu’on a attribué un niveau
aux enseignants en poste en fonction de leurs années d’expérience et des
résultats de leurs évaluations précédentes (Santiago et al., 2017, p. 240).
Une disposition supplémentaire permettait aux enseignants qui allaient
partir a la retraite dans les dix ans de ne pas intégrer le nouveau systéme
et de suivre I’ancienne structure jusqu’a leur départ a la retraite.

Cependant, DI’approche du big-bang présente ¢galement des
inconvénients. Le changement de la grille des salaires est un exemple
pertinent ou des changements immédiats appliqués a tous les enseignants
d’un systéme peuvent provoquer des frictions entre les enseignants déja
en place et les nouveaux arrivants. Par exemple, les enseignants seniors
peuvent se sentir 1€sés par la réforme parce qu’ils pourraient perdre
certains avantages ou devoir commencer au bas de la nouvelle grille
salariale. Au Pérou, une nouvelle politique instaurée en 2012 a augmenté
la rémunération des enseignants qui occupaient certains niveaux de la
grille des salaires dans le cadre d’une réforme de 2007, tandis que les
enseignants dont les structures salariales étaient définies par une ancienne
réforme de 1987 étaient placés a des niveaux beaucoup plus bas. Les
enseignants les plus expérimentés ont donc estimé que la réforme de
2012 nuisait fortement a leur potentiel de rémunération et a leur statut
professionnel, et ont exprimé leur mécontentement avec véhémence.
En fait, les nouvelles réformes ne tenaient pas compte de I’expérience
acquise par les enseignants plus 4gés en les plagant a des niveaux égaux
ou inférieurs a ceux des enseignants moins expérimentés mais ayant
des qualifications universitaires plus ¢levées. Méme si des normes de
qualification et de certification plus élevées peuvent certainement indiquer
une meilleure qualité au sein de groupes de nouveaux enseignants ayant
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une expérience similaire, I’expérience que les enseignants plus agés ont
acquise grace au temps réel d’enseignement en classe ne devrait pas étre
immédiatement réduite ou sous-évaluée lors de la mise en place d’une
nouvelle grille de salaires.

En résumé, les risques existent a la fois dans une approche big-
bang et dans une mise en ceuvre séquentielle des réformes. Cependant,
il semble que les tentatives de gérer simultanément deux ensembles de
normes, de grilles salariales ou de méthodologies d’évaluation peuvent
s’avérer lourdes pour les systémes scolaires qui sont déja confrontés a de
nombreuses contraintes de ressources (voir la section précédente de ce
chapitre) et menacent la cohésion des enseignants. Au lieu de cela, une
approche big-bang qui intégre une certaine flexibilité et une sensibilité
contextuelle dans sa mise en ceuvre constitue la meilleure voie a suivre.
Bien que certaines modifications et exceptions doivent étre envisagées
pour les enseignants expérimentés et chevronnés, comme au Chili, faire
en sorte que tous les enseignants travaillent dans une structure cohérente
le plus rapidement possible doit rester une priorité.

Accepter qu’un changement de culture
soit un processus long

La réforme de la structure de carriére d’une profession aussi vaste et
diversifiée que celle des enseignants des écoles publiques est associée a
un ensemble complexe de questions de mise en ceuvre. Pour compliquer
encore les choses, le passage des carriéres d’enseignants de premicre
génération, basées sur ’ancienneté et la sécurit¢ de I’emploi, a des
modeles de seconde génération basés sur la performance entraine un
bouleversement pour les enseignants. Tout changement de circonstances
de ce type affectant le statut professionnel ou le salaire d une personne ne
peut qu’étre source de malaise. Par conséquent, les planificateurs doivent
comprendre que, méme avec des lignes de communication ouvertes
et des plans de mise en ceuvre solides, ’acceptation de changements
politiques et structurels a grande échelle a peu de chances de se
produire immédiatement parmi toutes les parties prenantes. Pour dire les
choses simplement, il sera impossible de rendre tout le monde heureux
immédiatement. Méme si des situations politiques et contextuelles
spécifiques peuvent rendre le processus encore plus difficile, la patience
et la flexibilit¢ sont essentielles pour réussir la transition. Dans de
nombreux cas, il est nécessaire de laisser les enseignants découvrir
par eux-mémes la valeur des nouvelles propositions en leur donnant le
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temps de les mettre en pratique. Pendant cette période de « rodage », les
enseignants se familiarisent avec les nouveaux aspects de la réforme et
les adoptent progressivement.

Le théme central est la mise en ceuvre. Il y a en effet un changement radical
dans la fagon dont les carriéres des enseignants sont gérées, du recrutement
a la retraite. J’avais calculé que le Mexique aurait besoin d’une quinzaine
d’années pour installer complétement les nouveaux modeéles de carriére,
parce que cela implique de nombreuses routines et procédures. Nous devons
partir du principe que cela ne se fait pas par magie ; il faut démanteler
soigneusement les arrangements corporatifs qui, pendant un demi-siecle, ont
déterminé le recrutement, la promotion, la pérennité et la reconnaissance.

Membre de I’Institut national d’évaluation de 1’éducation, Mexique
(Ortega Salazar, 2019, p. 21)

Par exemple, dans le cadre du programme TCP de la ville de New
York, des postes de TL et de chefs d’équipe des enseignants téte de
file (TTL, pour Team teacher leader) ont été créés et les enseignants
se sont retrouvés avec de nouveaux collégues avec lesquels ils devaient
développer une relation de confiance. Les TL ont indiqué que les
enseignants ont eu besoin d’un certain temps pour leur faire confiance
et pour adhérer a leurs nouvelles initiatives, notamment les possibilités
d’observation en classe et les groupes de travail collaboratifs. Un TTL a
déclaré : « Il faut quelques années pour que la sauce prenne et se distille
au sein du personnel ; ce n’est certainement pas arrivé la premicre
année » (Crehan, Tournier et Chimier, 2019, p. 25). Les TL ont également
indiqué qu’ils avaient eux-mémes besoin de temps pour mener ces
nouvelles initiatives, et qu’ils attendaient généralement d’avoir deux a
trois ans d’expérience pour mener de telles activités. Par conséquent, il
était essentiel de donner aux enseignants le temps de se familiariser avec
leurs nouvelles responsabilités et perspectives de carricre, 1’objectif du
DoE étant de garantir ’adhésion des enseignants a long terme.

Un autre aspect important de I’octroi d’un délai pour I’acceptation
culturelle globale des réformes consistait a recueillir un soutien
supplémentaire au processus progressif a partir de « gains rapides »
prédéfinis, tout en évitant 1’hostilité généralisée des « pertes rapides ».
Les gains rapides comprennent des récompenses précoces et des
succes tangibles qui peuvent accroitre le soutien des enseignants et les
convaincre davantage de la valeur de la nouvelle réforme, car ils sont
en mesure de percevoir rapidement son impact positif sur leur carriére.
Les gains rapides renforcent I’adhésion des enseignants et ouvrent
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des perspectives plus larges pour une collaboration plus étroite si les
enseignants estiment que les réformes ont un impact sur leur réussite et
leur satisfaction professionnelle. L’Ethiopie a illustré ce point dans sa
réforme de 2012 par la mise en ceuvre immédiate de niveaux de carriére
supplémentaires et la réduction du nombre minimum d’années requises
a chaque niveau de salaire avant la promotion. Grace a ces gains rapides,
les enseignants ont accueilli favorablement la réforme dans ses premicres
étapes. Malheureusement, ils n’ont pas poursuivi sur cette lancée a cause
des autres problémes de mise en ceuvre qu’ils ont rencontrés, comme le
souligne ce chapitre. En revanche, les « pertes rapides » peuvent miner
le soutien a un nouveau programme si rapidement et de telle maniére
qu’il devient irrécupérable. Le programme écossais d’enseignants agréés
mentionné précédemment en est un excellent exemple. Bien que ce
programme ait un grand potentiel et une grande créativité, un manque
de suivi et de réforme immédiate 1’a condamné avant qu’il ne puisse
atteindre son rythme de croisieére. Selon un cadre, il s’agissait d’« une
immense opportunité manquée. C’était une idée superbe. Elle aurait
pu étre tres puissante » (Crehan, 2019, p. 25). Ainsi, les décisionnaires
devraient toujours se rappeler que la mise en ceuvre est un processus
continu qui nécessite une supervision et des ajustements constants pour
que tout modéle de carriére ait la chance de réussir.

Conclusion

Réussir la mise en ceuvre d’une nouvelle structure de carriére des
enseignants s’aveére une tache intrinséquement complexe. Qu’il s’agisse
de questions évidentes, comme la nécessité de disposer des ressources
financiéres nécessaires pour mettre en place de nouvelles mesures ou
d’obtenir I’adhésion des enseignants, ou de questions plus nuancées,
comme I’adoption d’une approche adaptative, cette étape de la réforme ne
peut étre négligée. L’engagement continu des ministéres de 1’Education
et des autres acteurs administratifs est essentiel au succeés de la mise
en ceuvre de toute réforme. La phase de mise en ceuvre d’une réforme
structurelle ne doit pas se limiter a mettre en ceuvre le nouveau plan en
supposant ou espérant que tout fonctionnera comme prévu. Au contraire,
les responsables de la mise en ceuvre doivent rester activement engagés
dans le processus grace a une communication ouverte et a un systéme de
suivi solide.
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Chapitre 6

Remarques finales et réflexions
complémentaires

Remarques finales

Idéalement, 1’enseignement devrait attirer des candidats hautement
qualifiés, et les enseignants devraient étre motivés de maniére autonome,
valorisés par la société et récompensés a un niveau comparable a celui
des autres professions tenues en estime. La ou cette situation existe, les
systémes se sont appuyés sur des décennies d’investissement dans la
profession d’enseignant. Ils sont capables de sélectionner les personnes
qui deviennent enseignants et de maintenir un cercle vertueux de qualité.
Mais dans d’autres contextes, I’expansion massive de 1’éducation, les
contraintes financieres et la détérioration des conditions ont terni le
métier. La ou des investissements financiers durables dans la profession
auraient été souhaitables, c’est le contraire qui s’est produit, avec souvent
des effets négatifs sur les résultats de 1’apprentissage.

Pourtant, les pays ne peuvent pas rester inactifs et doivent prendre
des mesures pour tenter de reprofessionnaliser 1’enseignement. L’enjeu
est trop important. C’est pourquoi des réformes de la carriére des
enseignants ont ét¢ introduites dans le monde entier. Un représentant
du ministére de I’Education du Pérou, interrogé dans le cadre de cette
recherche, a noté que les enseignants ont ét¢ malmenés par le passé,
mais que la tendance est en train de s’inverser : « Je pense qu’il y a un
consensus sur la nécessité de revaloriser la profession et que de plus en
plus de mesures politiques vont dans ce sens » (Mendoza, 2019, p. 24).

La présente recherche visait a déterminer si les changements apportés
a ’organisation de la carriére des enseignants pouvaient contribuer a
enrayer le déclin du statut de la profession d’enseignant. L'un des critéres
de sélection des pays de notre échantillon était 1’utilisation d’une échelle
de carriére, nous avons identifi¢ que le modele de carriere de seconde
génération est le plus prometteur pour déclencher une motivation
autonome. Cependant, il existe de nombreuses variations dans la manicre
dont les échelles de carriére sont congues et mises en ceuvre, ce qui a un
impact sur la maniére dont elles sont pergues par les enseignants. Comme
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ce projet de recherche a examiné la perception des réformes de carricre
des enseignants, les piéges des différentes options de conception et les
nombreux défis de mise en ceuvre exposés dans cette étude, les conclusions
sont multiformes.

Alors que la question clé pour les décideurs sera : « Les réformes
de la carriére des enseignants valent-elles les efforts et les dépenses
engagés ? », la réponse dépendra du type de réforme de carriére entrepris,
de la maniére dont elle est mise en ceuvre et du contexte de chaque pays.
S’il est évident que certaines réformes de la carriére des enseignants ont
eu de grands avantages, le succes est loin d’étre garanti. La question de
savoir si ces réformes valent la peine d’étre poursuivies est encore plus
compliquée dans le contexte des pays a faible revenu, ou I’[IPE intervient
principalement. Les recherches disponibles jusqu’a présent suggerent
que les systémes éducatifs doivent étre renforcés avant que 1’on puisse
envisager des tentatives de différenciation entre les enseignants. Cela
ne veut pas dire qu’il ne faut pas prendre des mesures spécifiques et
nécessaires concernant les enseignants — au contraire — mais elles doivent
refléter la capacité des systemes éducatifs a soutenir leur mise en ceuvre.

Etant donné la nature multiforme et trés contextuelle de ce domaine
politique, cette conclusion ne tentera pas d’offrir des conseils politiques, mais
plutdt d’articuler nos principales conclusions et nos réflexions ultérieures en
donnant des principes directeurs a prendre en compte lors de changements
affectant 1’organisation et la gestion des carriéres des enseignants.

Quelques réflexions pour aller plus loin

Commencer par consolider Uexistant et adopter des réformes
progressivement

L’introduction de réformes de la carriére des enseignants de la deuxiéme
génération, en particulier celles des échelles de carriére offrant une
mobilité horizontale, est une entreprise de grande envergure, qui nécessite
une administration solide, ainsi que des ressources financieres, humaines
et techniques importantes. Les défis auxquels sont confrontés les pays a
faible et moyen revenu de notre échantillon aménent a se demander s’il
est logique pour eux d’envisager ces systémes d’échelles de carriére, ou
si une approche plus rationnelle consisterait a consolider d’abord leur
systeme éducatif et a adopter des réformes plus échelonnées qui soient
cohérentes avec leur capacité a les mettre en ceuvre et avec les niveaux
de compétences des enseignants.
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Un rapport trés cité, commandé par McKinsey, a justement avancé
cet argument (Mourshed, Chijioke et Barber, 2010). Les chercheurs ont
analysé les systémes éducatifs de vingt pays, a différents niveaux de
développement, qui ont réussi a améliorer les résultats des apprenants
(les pays ont été classés comme ayant progressé dans 1’échelle de
1’éducation, passant de « mauvais a passable », « passable & bon », « bon
a excellent » et « excellent a remarquable »). Les pays classés dans la
catégorie « mauvais a passable » se sont concentrés sur le soutien et la
motivation des enseignants et sur un contrdle central strict des matériels
pédagogiques et des plans de cours. Dans la catégorie « bon a excellent »,
les enseignants ont atteint un niveau de compétences plus élevé. Ils tiraient
leur motivation et leur épanouissement professionnel de la flexibilité au
niveau de I’école et de la collaboration entre enseignants, et sont devenus
les moteurs des innovations dans 1’enseignement et I’apprentissage. Cela
suggere la mise en place de bases solides avant d’essayer d’adapter
la nature du travail des enseignants et de le rendre plus stimulant. Les
auteurs ont fait valoir que les pays ont réussi a améliorer leur systéme
parce qu’ils ont suivi avec cohérence des politiques adaptées a leur
niveau de développement.

Cela signifie-t-il que les pays ne peuvent pas prendre de raccourcis ?
En théorie, on serait tenté d’affirmer que les pays ne se développent
pas de manicre linéaire et qu’ils devraient étre capables de sauter des
étapes. En réalité, les réformes doivent étre en adéquation avec le capital
humain, financier et technique du pays. Comme le dit Brian Levy (2017),
« les prescriptions de meilleures pratiques confondent les objectifs de
développement et le parcours pour aller d’un endroit a I’autre ». Compte
tenu de leur complexité, une approche plus rationnelle des réformes de
carriere des enseignants pourrait consister & commencer par des mesures
ciblées visant a renforcer le professionnalisme au sein des postes qui
existent déja avant de tenter de différencier les enseignants ou d’élargir
leurs perspectives.

Par exemple, une meilleure réglementation de I’accés a la profession
et des améliorations dans la formation initiale des enseignants, la fixation
de critéres de recrutement et ’embauche de cadres, contribueraient
grandement a améliorer la situation. En fait, I’introduction d’examens
d’entrée dans un certain nombre de pays de notre échantillon a eu des effets
bénéfiques en termes de réglementation de I’entrée dans la profession
(Mexique, Pérou, Colombie, Thailande) et a contribué a accroitre son
attrait. Les examens d’entrée ont favorisé la réduction du népotisme et de
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la corruption, et ont permis a des candidats plus adéquats d’entrer dans
la profession. Sans diversifier les roles professionnels des enseignants,
les efforts pourraient d’abord viser les cadres, des chefs d’établissement
scolaire jusqu’au sommet de la hiérarchie. Lorsqu’il n’y a pas de critéres
établis ou de processus de sélection adéquats pour le personnel éducatif
au-dessus des enseignants, cela peut créer une méfiance dans le systéme
et conduire a la nomination de candidats inadaptés. Trés souvent, les
nominations sont politiques. En fait, méme en Equateur et en Ethiopie,
ou des échelles de carriére sont en place, certains postes sont encore
pourvus pour des raisons politiques.

Il est important de noter que le changement prendra du temps et
qu’une approche progressive ou séquentielle sur de nombreuses années,
permettant une certaine souplesse dans le processus, est souhaitable. Une
vision a long terme est nécessaire, car les avantages se font généralement
sentir bien au-dela du temps politique des partisans de la réforme.
Bien que les impacts soient généralement positifs, 1’horizon temporel
étendu des réformes de la politique de ’enseignement « rend difficile
I’attribution d’un crédit politique et réduit les récompenses pour les
politiciens au pouvoir au moment de la réforme, surtout par rapport
aux colts politiques immédiats du lancement de réformes contestées »
(Bruns, Macdonald et Schneider, 2019, p. 28). En fait, les systémes
d’éducation réussis montrent qu’il faut des décennies de consolidation
des réformes successives et de suivi étroit pour insuffler le changement
(Saavedra, Alasuutari et Gutierrez, 2018 ; De Hoyos, 2019).

Certains des pays ¢étudiés ont adopté de vastes réformes du secteur
de 1’éducation (Mexique, Equateur), dont la réforme de la carriére des
enseignants n’est qu’un élément. Une fois en place, les gouvernements
ont peu de temps pour faire leurs réformes, cette approche est donc
tentante. Mais une fois les réformes adoptées légalement, il y a peu
de marge de manceuvre pour les modifier en cours d’exécution, ce qui
suscite de vives protestations, par exemple au Mexique. Il est important
de réaliser que I’éducation fonctionne comme un systéme global et non
comme un ensemble d’¢léments ¢loignés dont les effets peuvent étre
simplement additionnés ; trop de perturbations a la fois peuvent risquer
de compromettre la mise en ceuvre de I’ensemble du dispositif.

Ces recherches confirment que les réformes doivent &tre pilotées
et accompagnées d’un processus de suivi continu qui permet d’adapter
et d’ajuster rapidement la conception et la mise en ceuvre en fonction
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des besoins. Le changement de systémes complexes n’est pas linéaire
(Fullan, 2000). II est donc essentiel de comprendre qu’un processus aussi
complexe doit pouvoir prendre en considération les nouveaux défis qui
se présentent.

Veiller a ce que les salaires soient attractifs

La question des salaires est intimement liée a celle de I’attractivité et
du statut de la profession d’enseignant et, en fin de compte, a la qualité
de I’éducation. Dolton et Marcenaro-Gutierrez (2011) ont examiné la
relation entre la rémunération des enseignants et le niveau d’éducation en
utilisant les données de I’OCDE. IIs démontrent une association statistique
claire entre la rémunération relativement élevée des enseignants et les
bons résultats des éléves dans les différents pays. L’augmentation de
I’attrait de la profession par I’augmentation des salaires a donc un effet
démontrable sur la qualité de 1’éducation. Pour les pays qui souhaitent
améliorer la qualité de 1’éducation, les salaires des enseignants doivent,
en conséquence, étre compétitifs.

Comme 1’ont confirmé nos recherches, si les salaires sont
insuffisants (Ethiopie, Equateur), il y a peu d’espoir que les tentatives
de réforme des modéles de carriére des enseignants améliorent le statut
de la profession. En revanche, lorsque les salaires des enseignants sont
comparables a ceux de professions similaires (Ecosse, Thailande), cela
a un effet positif sur I’attractivité de la profession. Il est donc nécessaire
de prendre en compte les facteurs extrinséques avant de s’attaquer aux
motivations intrinséques : les bases doivent étre en place. Certains pays de
notre échantillon (Pérou et Colombie) ont opté pour de meilleurs salaires
de départ et des salaires plus élevés tout au long de la carriére pour les
enseignants recrutés dans le cadre d’une nouvelle structure de carriére.
Les réformes doivent nécessairement prendre en compte la question des
salaires. Cette condition préalable souléve d’importantes difficultés, en
particulier dans les pays a faibles et moyens revenus.

Si I’augmentation des salaires est d’une importance capitale pour
I’attractivité de la profession, elle n’est certainement pas une solution
miracle. La professionnalisation des enseignants exige une approche
systémique (le salaire n’est qu’un aspect d’une politique globale des
enseignants) et la compréhension que les effets se feront sentir plusieurs
décennies plus tard. « Un pays avec des enseignants médiocres ne
peut pas simplement augmenter tout d’un coup le salaire de tous les
enseignants et s’attendre a ce que la qualité de I’enseignement s’améliore.
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Le corps enseignant existant serait clairement incité a s’approprier ces
rentes économiques sans avoir la responsabilité de devenir de meilleurs
professionnels » (Dolton et Marcenaro-Gutierrez, 2011, p. 21). C’est ce
qui s’est passé€ en Indonésie. Le salaire des enseignants certifiés a doublé,
sans que cela n’ait d’effet sur les efforts mesurables des enseignants en
place ou les performances des éléves (Banque mondiale, 2018, p. 137).
Et méme si la qualité des nouvelles recrues augmente, il faut environ
trente ans pour renouveler complétement le corps enseignant. L’idée est
donc d’examiner comment la qualité des enseignants peut &tre améliorée
progressivement (Dolton et Marcenaro-Gutierrez, 2011, pp. 21-22) en
ciblant les enseignants en poste.

Ne pas sous-estimer les enjeux politiques des réformes
de la carriére des enseignants

Il est essentiel de comprendre les enjeux des politiques de réforme de la
des enseignants. Comme 1’expliquent Bruns, Macdonald et Schneider,
« elles sont controversées et menacent souvent les intéréts institutionnels
de syndicats d’enseignants bien organisés et politiquement puissants »
(2019, p. 27). Un élément clé du succes est donc de s’assurer que les
syndicats sont impliqués dans le projet. Cette recherche a également
souligné I’importance du soutien et de I’adhésion des enseignants. Cela
peut étre réalisé en engageant un dialogue social a tous les stades du
processus de réforme, non seulement avec les syndicats d’enseignants,
mais aussi directement avec les enseignants.

En termes de conception de la réforme, cela implique également de
savoir quelles mesures peuvent finalement étre adoptées sans générer trop
de mécontentement, et de reconnaitre celles qui seront si controversées
que leur introduction sera contre-productive et risque de mettre en péril le
processus de réforme. L’épineuse question de lier la sécurité de 1I’emploi
a I’évaluation obligatoire illustre bien ce point.

Une caractéristique des carricres des enseignants de la deuxi¢me
génération est que la titularisation a vie n’est plus garantie. Pourtant,
la stabilité de I’emploi est un élément clé de la motivation. Dans les
systemes ou le corps enseignant n’est pas de grande qualité et ou
I’on cherche a attirer des candidats de plus haut niveau, il convient
d’envoyer un signal clair que les enseignants peu performants ne seront
pas tolérés. Du point de vue des parents, il est rassurant de savoir qu’un
enseignant qui n’est vraiment pas performant peut, aprés plusieurs
cycles de formation de rattrapage, étre démis de ses fonctions plutot
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que d’étre simplement transféré dans une autre école, comme c’est
souvent le cas. C’est un sujet particuliérement sensible auquel aucun
ministére ne souhaite s’attaquer.

Aux Etats-Unis, les propositions visant a éliminer progressivement les
enseignants les moins efficaces suggérent que les gains pour les éléves
seraient substantiels au fil du temps : le remplacement des 7 a 12 %
d’enseignants les moins bons pourrait combler 1’écart entre les performances
des éléves américains et des éléves finlandais. Les estimations de la valeur
ajoutée des enseignants dans d’autres pays sont comparables, ce qui suggere
des gains aussi importants dans le monde entier que 1’amélioration de la
sélection des enseignants.

Banque mondiale, 2018, pp. 137-138

Certains pays de notre échantillon ont introduit la possibilité de
licenciement des enseignants dans le cadre des nouveaux modeles de
carriére applicables aux nouveaux arrivants. Fixer de nouvelles régles
que les enseignants connaissent et respectent dés le départ est beaucoup
moins difficile que de tenter de modifier les régles applicables aux
enseignants en poste. Si la sélection dans la profession est rigoureuse
et exigeante, la probabilité d’avoir des enseignants peu performants est
beaucoup plus faible.

Toutefois, il y a de bonnes raisons d’éviter de lier la sécurité de
I’emploi a I’évaluation pour tous les enseignants. Retirer des droits aux
enseignants déja dans le systeme est trés controversé et politiquement
risqué. Au Mexique, les débats autour de la titularisation sont devenus
quasiment l’unique point d’attention des médias, venant renforcer
I’argumentaire des enseignants — selon lesquels le but de cette réforme
était de les punir — mis en avant par les opposants a la réforme. « Cela
a donné aux détracteurs de la réforme des arguments supplémentaires
pour soutenir que le principal objectif de la réforme était de punir et
de licencier les enseignants » (De Hoyos, 2019). Cette mesure n’a eu
pratiquement aucun effet sur les enseignants, puisque moins de 1 % des
enseignants évalués entre 2015 et 2018 ont été soit licenciés (ceux qui
sont entrés apres 2014), soit réaffectés a des postes administratifs (ceux
dont la titularisation était antérieure a 2014). L’¢évaluation obligatoire
a été révoquée par le gouvernement suivant. En revanche, le Chili a
opté pour une approche de réforme progressive, commencant par une
¢valuation volontaire des enseignants, rendue obligatoire qu’apres
plusieurs années (De Hoyos, 2019).
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Orienter son systéme vers le soutien, la collaboration
et le développement professionnel au niveau de ’école

L’un des principaux enseignements que nous avons tirés est que les
enseignants ont apprécié¢ de travailler en collaboration et d’obtenir un
retour d’information formateur de la part de leurs collégues. Cela a été
particuliérement frappant dans I’étude de cas de la ville de New York,
ou le programme TCP a été congu pour promouvoir la collaboration, le
soutien et la formation continue. Selon les résultats de I’enquéte TALIS
de ’OCDE, cela est parfaitement logique :

Plutét que de passer des heures de cours obligatoires qui ne sont que
faiblement liés a leur pratique quotidienne, les enseignants bénéficient
davantage de D’apprentissage mutuel et du partage de techniques
«éprouvées» qui fonctionnent dans leur propre contexte.

Carvalhaes, 2017

[In’estpas surprenant que les systémes d’échelons de carriere mettent
fortement I’accent sur le DPC, soit par I’introduction de nouveaux postes
d’encadrement a I’école, soit en liant la promotion & des programmes de
formation spécifiques. En ce qui concerne le DPC en milieu scolaire,
les enseignants interrogés dans le cadre de notre recherche ont déclaré
apprécier les activités liées a 1’amélioration de 1’enseignement,
notamment 1’échange de ressources, le retour d’information et le travail
de groupe sur les activités en classe, en particulier celles qui combinent
le développement professionnel et la collaboration entre collégues.

La collaboration et le soutien par les pairs, initialement congus dans
notre esprit comme un développement professionnel, sont aussi, en fait,
des mécanismes de responsabilisation. Comme 1’explique le Rapport
mondial de suivi sur I’éducation 2017 : « Bien qu’il soit rarement considéré
comme un outil de responsabilisation, 1’apprentissage collaboratif ou
entre pairs peut améliorer 1’enseignement et le suivi des pratiques des
enseignants. Le fait que les enseignants rendent compte ou partagent
leurs activités avec leurs collégues, généralement en s’appuyant sur des
productions concrétes et en les mettant en relation avec 1’enseignement,
a un effet subtil de responsabilisation. Collectivement, les enseignants
s’interrogent et apprennent les uns des autres pour améliorer leur
pratique » (Lassonde et Israél, 2010, dans Equipe du Rapport mondial de
suivi de I’Education pour tous, 2017, p. 79).
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Si la responsabilité a généralement mauvaise presse aupres des
enseignants, il est possible de I’introduire de maniére a stimuler la
motivation autonome. La responsabilité est souvent basiquement
assimilée au versement de primes, a une surveillance ou a un mécanisme
de marché qui encourage la concurrence. Cependant, elle peut prendre
différentes formes avec des implications variables sur le travail et
le professionnalisme des enseignants. De méme que les choix de
modeles de carriere, il existe des options en termes de mécanismes
de responsabilisation. Ceux-ci devraient étre conformes au principe
fondateur de la réforme et devraient étre intégrés dans la conception
de la carriére. Les mécanismes de responsabilité professionnelle et
participative peuvent prendre la forme de rapports des enseignants a
I’un de leurs collegues ou a des groupes de collégues sur les activités
de classe et les lecons apprises, ou d’un retour d’information sur le co-
enseignement et le travail en collaboration, I’apprentissage par les pairs,
le mentorat, I’examen de la recherche universitaire, 1’autorégulation et
d’autres formes de retour d’information. Les recherches suggérent que
cela est conforme a la pratique observée dans les systemes éducatifs
performants (Jensen et al., 2012).

Les enseignants peuvent demander des comptes a leurs pairs par le biais
de la responsabilité professionnelle. Cette derniére est généralement
congue par ou avec les enseignants et repose sur leur expertise et leur
professionnalisme (Fullan et al., 2015). [...] De telles approches peuvent
avoir des effets durables lorsqu’elles sont ancrées dans 1’éthique et les
idéaux intrinséques de la profession, et considérées comme des mécanismes
permettant aux enseignants d’étre maitres de leur travail. Dans les
systémes ou le professionnalisme des enseignants est suffisant, ce type
de responsabilisation peut renforcer les valeurs de la profession. De telles
approches internes peuvent renforcer le role des enseignants en tant que
professionnels autonomes et promouvoir la satisfaction au travail (Smith et
Persson, 2016).

Equipe du Rapport mondial de suivi sur 1’éducation, 2017, p. 78

Comme on 1’a vu a New York, une condition clé du succés était que
les approches professionnelles et participatives mises en place n’aient pas
d’enjeu. Il y avait une séparation trés nette entre le feedback informel des
TL et les processus d’évaluation formelle qui contribuaient a 1’évaluation
de I’enseignant, qui étaient effectués par une autre personne (le directeur),
distinguant clairement les deux réles. Cela indique que 1’inclusion de
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mécanismes de responsabilité professionnelle ou participative dans les
évaluations formelles des enseignants n’a peut-étre pas 1’effet souhaité.

Comme 1’a montré cette recherche, les réformes de la carriére des
enseignants ont le potentiel de renforcer le travail collaboratif entre les
enseignants. Afin d’orienter les systémes éducatifs vers la collaboration
et le soutien, les réseaux d’échange de pratique et I’encadrement par les
pairs peuvent étre intégrés au planning des enseignants et de nouveaux
réles peuvent étre créés pour les chefs de groupe afin de compenser ces
responsabilités supplémentaires. Il est évident qu’il y a des limites a cette
approche. Lorsque les enseignants sont déja surchargés de travail ou
lorsqu’ils ne disposent pas de I’ensemble des compétences nécessaires,
cela sera plus difficile.

Les échelles de carriere des enseignants peuvent étre efficaces
et améliorer 1’attraction et la rétention des enseignants si elles sont
correctement congues et mises en ceuvre, mais il faut que le systéme soit
prét pour de telles réformes. Il est donc essentiel que les gouvernements
évaluent soigneusement leur capacité administrative avant de se lancer
dans des réformes majeures. En outre, les tentatives d’amélioration du
statut de la profession seront inutiles si les salaires ne sont pas attractifs.
Les gouvernements doivent étre conscients que seuls des efforts
progressifs sur plusieurs décennies pourront étre couronnés de succes.
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La diversit¢é du vocabulaire utilisé autour du théme de la carriere
d’enseignant peut étre assez déroutante. Il convient de souligner que
différentes organisations peuvent utiliser une terminologie variable.
Parfois, les mémes termes sont utilisés mais le sens qui leur est attaché
peut différer. Ce glossaire est dessiné a aider les lecteurs a se référer aux
définitions lorsque cela est nécessaire a la lecture de cette étude.

Concepts clés

Carriére : Une carriere est définie dans le dictionnaire Oxford
comme « une occupation exercée pendant une période significative de
la vie d’une personne et offrant des perspectives d’évolution » (Oxford
Dictionaries, 2015). Elle différe d’un « emploi », qui est défini comme « un
poste rémunéré d’emploi régulier », en ce sens qu’une carriére comporte
des perspectives d’évolution, alors qu’un emploi n’en comporte pas
nécessairement. L’administration des carriéres des enseignants englobe
donc les politiques concernant la maniére dont les personnes passent du
statut de nouvel enseignant a celui d’enseignant expérimenté. Cela inclut
la progression dans les domaines de la rémunération, des compétences,
des qualifications et des responsabilités, et la maniére dont ces éléments
sont liés les uns aux autres.

Filiére, voie ou parcours : désigne différentes catégories de
possibilités de promotion, également souvent appelées parcours de
carriere. La plupart des systémes n’ont que deux filieres : la filiére
traditionnelle qui méne a des postes d’encadrement supérieur (mobilité
verticale) et la filire, généralement plus récente, qui méne a des
niveaux d’enseignement plus avancés, I’enseignement restant au cceur
de I’emploi (mobilité horizontale). Certains systémes ont plus de deux
filiéres, comme a Singapour, ou les enseignants peuvent choisir entre
trois filieres ou voies : la filiere d’enseignement, la filiere de direction et
la filiere de spécialiste senior.

Mobilité horizontale : les enseignants sont promus a des niveaux
plus avancés. Elle est basée sur le respect de certaines normes et permet a
I’enseignant de continuer a enseigner en classe grace a différentes étapes
de promotion. On parle parfois de « promotion horizontale » (Vegas,
2005), et comme cette expression le suggere, 1’enseignant se déplace
latéralement plutot que vers le haut.
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Mobilité verticale : il s’agit d’une structure de carriére ou les
enseignants sont promus a des postes administratifs ou de direction et ou
I’enseignement cesse d’étre au ceeur de leur travail.

Motivation et satisfaction : on est motivé a prendre des mesures
qui menent a la satisfaction d’un besoin ou d’un désir. La motivation est
un désir ou une volonté d’avoir quelque chose ; la satisfaction est ce que
vous ressentez une fois que vous 1’avez.

Motivation extrinséque : se réfere a une action qui mene a
un résultat direct, comme une récompense. Elle est associée a une
augmentation initiale de la fréquence de 1’action, mais peut entrainer une
diminution de la motivation intrinséque.

Motivation intrinséque : se référe au fait d’agir parce que I’action
est en soi intéressante ou agréable. Elle est associée a la créativité, a la
résolution de problémes, a la flexibilité cognitive et & la persévérance.

Normes applicables aux enseignants : descriptions de ce que les
enseignants sont censés étre capables de faire ou de savoir a différents
stades de leur carriére.

Promotion : les enseignants sont promus a de nouveaux roles,
responsabilités et titres en fonction de leur évaluation, avec une
augmentation de salaire.

Modéles de carriere

Baréme de rémunération unique : le salaire des enseignants
augmente chaque année, indépendamment de la qualité de1’enseignement.
Les seuls autres facteurs pris en compte dans la rémunération sont
les qualifications supplémentaires et les promotions a des postes
administratifs.

Baréeme de salaire unique subordonné a I’évaluation : les
augmentations de salaire sont subordonnées a la réussite d’une
évaluation. Les augmentations de salaire a des moments clés (tous les
trois ans par exemple) dépendent de la réussite a une évaluation. Parfois,
plus les enseignants ont d’ancienneté, plus les critéres d’évaluation sont
difficiles a respecter.

Echelle de carriére : les enseignants sont promus et assument de
nouvelles responsabilités. Dans ce cas, les enseignants ne se contentent
pas de monter dans la grille des salaires en passant une évaluation,

132 Institut international de planification de 1'éducation www.iiep.unesco.org


http://www.iiep.unesco.org/fr

Annexe 1. Glossaire

mais ils assument un nouveau statut ou un nouveau role, comme celui
d’« enseignant principal », aprés avoir satisfait aux normes requises, et
un salaire est associé a leur nouveau poste.

Prime ou rémunération liée a la performance : les enseignants
recoivent des récompenses financiéres uniques. Il s’agit de programmes
qui accordent aux enseignants des récompenses financiéres uniques pour
les performances souhaitées, soit en fonction des notes des étudiants
dans les tests standardisés, soit en fonction d’une évaluation plus large
des enseignants.

Les bonus

Rémunération aux résultats : utilisé pour décrire les programmes
qui basent les primes sur les résultats des étudiants uniquement.

Modes d’évaluation

Approche critériée : les compétences des enseignants sont jugées
en fonction de critéres ou de normes. Tout enseignant qui satisfait
a ’ensemble des normes requises pour une promotion recoit celle-ci,
indépendamment des performances de ses pairs.

Approche holistique : le résultat global des enseignants est basé
sur les normes d’enseignement et sur le fait qu’ils aient ou non montré
les aptitudes ou compétences nécessaires requises. Toutefois, il n’y a
pas d’attribution formelle de points ou de facteurs de pondération car
I’évaluation est le résultat d’une considération plus globale souvent faite
par un seul agent (dans de nombreux cas, mais pas tous, le directeur).
Les preuves de 1’adéquation des compétences sont toujours tirées des
différentes composantes du processus d’évaluation.

Dans I’approche holistique, un enseignant peut toujours faire
I’objet d’observations ou réaliser des dossiers, par exemple. Toutefois,
ces ¢léments ne seront pas notés mais serviront de bases tangibles a la
personne chargée de décider de I’attribution ou non de la promotion
(généralement un directeur). Les décideurs examinent toutes les preuves
et prennent une décision. En général (on I’espére), il y aura des critéres
ou des normes pour les aider a prendre leur décision, et ils compareront
les preuves des différentes activités avec les normes. Par exemple, les
normes peuvent indiquer « des plans pour répondre aux besoins des
¢éléves handicapés », et le directeur verra dans le dossier fourni par
I’enseignant ou dans 1’observation de la legon que 1’enseignant a mis
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de tels dispositifs en place, et coche donc la case correspondante. Si
tout est coché, I’enseignant est promu. Habituellement, si une approche
globale est adoptée, la décision est prise en fonction de criteres (il suffit
de respecter les normes) mais si un pays n’a pas assez d’argent pour
promouvoir tous ceux qui respectent les normes, il peut alors déterminer
quels enseignants ont le mieux respecté les normes (auquel cas il s’agit
de normes de référence).

Approche sommative : Les points attribués a différents items de
I’évaluation (observation d’une lecon ou d’un test, par exemple) sont
additionnés, apres application de facteurs de pondération, pour obtenir
une note finale.

Dans I’approche sommative, chaque partie du processus (observation,
dossier, développement professionnel accompli, etc.) se voit attribuer une
note. Par exemple, 1’obtention d’une note « exceptionnelle » lors d’une
observation de cours vous donne 20 points ou la participation au cours X
vous donne 5 points. Tous les points des différents éléments sont additionnés
pour déterminer votre note finale d’évaluation. La suite des opérations
dépend du fait que le processus de promotion est basé sur des critéres ou sur
des normes. S’il est basé sur des critéres et que vous remplissez ces critéres
(par exemple, votre score dépasse 100), vous €tes promu. S’il s’agit d’une
évaluation par rapport & une norme, votre note est comparée a celle des autres
enseignants, et seuls ceux qui obtiennent la meilleure note sont promus.

Evaluation formative : repose sur un retour d’information utile
pour I’amélioration des pratiques pédagogiques et des possibilités de
développement professionnel. Elle consiste a aider les enseignants a
connaitre, a réfléchir et & améliorer leur pratique. Elle est généralement
menée en interne, au niveau de I’école, et n’est pas toujours réglementée au
niveau national. En identifiant les forces et les faiblesses des enseignants,
les chefs d’établissement peuvent faire des choix éclairés sur les activités
de développement professionnel spécifiques qui répondent le mieux aux
besoins des enseignants dans le cadre des priorités de 1’école.

Evaluation sommative : vise a rendre les enseignants responsables
de leurs performances. Par conséquent, ce type d’évaluation peut
avoir une série de conséquences sur leur carri¢re. Elle vise a fournir
des informations sur les pratiques passées des enseignants et sur leurs
performances, recueillies a différents moments de leur carricre et liées
a ce qui est considéré comme un « bon » enseignement, et a introduire
des mesures pour encourager les enseignants a donner le meilleur d’eux-
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mémes. Ce type d’évaluation peut requérir des évaluateurs externes et
a généralement des conséquences pour I’enseignant, qui se traduisent
par une progression de carri¢re, une récompense ou la possibilité de
sanctions en cas de résultats insuffisants.

Normatif : Les enseignants sont comparés entre eux. Seuls les
enseignants les mieux notés regoivent une récompense ou une promotion.
Cela peut se faire en fonction de la personne qui a le plus de points ou en
utilisant d’autres criteres.

Les enseignants par type de contrat

Enseignants contractuels : Il s’agit d’enseignants qui regoivent un
salaire pour le travail qu’ils effectuent, mais n’ont pas d’autres avantages
(tels que congés payés, retraite ou assurance maladie), comme ceux qui
s’appliquent dans le cadre des lois sur I’emploi dans le secteur public, et
ceux qui s’appliquent dans le cadre des lois sur I’emploi dans le secteur
privé.

Enseignants du service public : Il s’agit d’enseignants rémunérés
par I’Etat, recrutés et formés dans des instituts de formation officiels. Ils
sont généralement nommés pour une durée indéterminée, ce qui signifie
que leur contrat n’a pas de date d’expiration. Le contrat prend fin lorsque
I’employé quitte son emploi ou part a la retraite, ou lorsque des raisons
valables (généralement une incompétence ou une faute grave) permettent
a I’employeur de mettre fin au contrat.
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L’organisation et la gestion des carrieres des enseignants
en Colombie

Introduction

La carriére des enseignants a ét€¢ au centre de la stratégie colombienne
d’amélioration de la qualité de 1’éducation. Au cours des deux dernicres
décennies, le pays a connu un grand nombre de réformes éducatives au cours
desquelles la structure de carricre des enseignants a considérablement changé
en termes de procédures régissant I’entrée dans la profession, I’augmentation
des salaires et 1’évaluation des enseignants. Une nouvelle structure de
carriére a été adoptée en 2002, qui ne s’applique qu’aux nouveaux venus
dans la profession. Cela a abouti a la situation actuelle ou les enseignants,
selon le moment ou ils ont rejoint la profession, sont régis par deux cadres de
carriere différents. Dans le cadre de la nouvelle réglementation, 1’évaluation
des enseignants est au coeur de la progression de carriére des enseignants.
Malgré une conception prometteuse, le nouveau schéma de carriére a
rencontré de multiples difficultés de mise en ceuvre.

Réformes et législation clé

Le décret 2277 (1979) et le décret 1278 (2002) sont les deux principaux
documents qui réglementent la carriére des enseignants en Colombie. Le
premier correspond a un baréme de salaire unique, tandis que le second
a introduit un systéme de progression salariale basé sur 1’évaluation. Le
nouveau régime s’appuie également sur un modele d’échelle de carriere
ou les enseignants peuvent postuler a des postes de soutien et de direction
s’ils remplissent les conditions requises et passent une évaluation.
Depuis 2015, une prime est accordée aux enseignants participant aux
programmes Todos a Aprender et Jornada Unica s’ils obtiennent des
améliorations. En 2015, la FECODE (le principal syndicat d’enseignants
du pays) et le gouvernement sont convenus de certains changements :
les niveaux de salaire des enseignants ont été augmentés en vertu du
décret 2277 et les instruments d’évaluation des compétences ont été
modifiés pour les enseignants en vertu du décret 1278 afin de mieux
évaluer les pratiques des enseignants. En 2017, le poste de responsable
du soutien aux enseignants a été supprimé apres une forte opposition de
la FECODE.
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Organisation de la structure de carriére (en vertu du décret 1278)

La Colombie dispose d’une structure offrant des options tant au niveau
de I’échelle des carriéres que de la progression des salaires en fonction
de I’évaluation. Les deux structures impliquent des enseignants,
du personnel de soutien et des personnalités de I’administration, et
comportent plusieurs étapes dans le processus d’évaluation.

Les défis de la mise en ceuvre
Défis administratifs et de gestion

De nombreux problémes de mise en ceuvre ont affecté ’efficacité du
décret 1278. En particulier, la coexistence de deux cadres de carriére
a soulevé la question de I’inégalité entre les enseignants. Alors que les
enseignants relevant du nouveau statut doivent se soumettre a une
évaluation régulicre et obligatoire de leurs performances, ce n’est pas le
cas des enseignants employés sous 1’ancien cadre. En outre, le processus
de recrutement est entravé par des difficultés opérationnelles, notamment
des retards et des contacts tres rares avec certaines écoles, ce qui conduit a
’utilisation de contrats temporaires. Les notes d’évaluation requises pour
une augmentation de salaire semblent trop élevées, car peu d’enseignants
peuvent les obtenir, et beaucoup d’entre eux restent au méme niveau
ou grade salarial pendant six ans ou plus. Cela entrailne un manque
général de motivation pour participer a 1’examen. Lorsqu’ils procédent
a I’évaluation annuelle des enseignants, les directeurs d’établissement
scolaire ont tendance a se fier exclusivement aux évaluations des
directeurs d’établissement scolaire. Cela s’est avéré problématique, car
ils ont tendance a donner des notes trés €levées a tous les enseignants,
éventuellement pour éviter les conflits internes. Enfin, la sélection des
directeurs d’établissement scolaire néglige les compétences en matiere de
leadership et de gestion, en accordant plutot une grande importance aux
connaissances.

Aspects financiers

La réforme a introduit des incitations salariales élevées pour les
enseignants qui veulent augmenter leurs qualifications avec un troisiéme
cycle, ce qui pourrait avoir des implications financiéres importantes a long
terme. Cependant, malgré quelques programmes de bourses, le coit des
études de premier cycle est élevé et les enseignants dépendent donc de
leurs ressources financiéres personnelles pour obtenir une augmentation
de salaire.
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Aspects liés a la participation et a la communication

La participation des syndicats d’enseignants a été limitée tant dans
la conception que dans la mise en ceuvre de la politique actuelle en
matiere de carriere des enseignants. De ce fait, plusieurs aspects de la
réforme ont suscité la résistance du principal syndicat d’enseignants
et ont déclenché des gréves nationales. Les négociations ont abouti
a la révision de 1’évaluation des compétences, a I’augmentation des
salaires des enseignants de I’ancienne structure de carriére, ainsi qu’a
la suppression du réle d’enseignant téte de file.

Kchelle de carriere Progression salariale basée
sur I'évaluation

Caractéristiques * Chefs d’établissement scolaire :  * La grille des salaires comprend trois grades

principales ils sont chargés de diriger le (1, 2 et 3, le troisieme étant le plus élevé).
travail administratif, pédagogique  Chacun des trois grades comprend quatre
et technique des écoles et de gérer  niveaux appelés A, B, C et D (D étant le plus

I'environnement scolaire dans élevé).

son ensemble. * Le systeme s’applique non seulement aux
* Coordinateurs : ils assistent enseignants mais aussi aux postes de

et collaborent avec les chefs direction des écoles (directeurs, conseillers

d’établissement scolaire dans d’orientation et coordinateurs).

leurs fonctions, et contribuent
aux fonctions liées 2 1a
discipline des étudiants ou aux
activités académiques et non
académiques des enseignants.
Conseillers d’orientation :
responsables du diagnostic, de
la planification, de I'exécution
et de I'évaluation des activités
lies a I'orientation et au
développement des éleves.

* Les professeurs de classe.
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Echelle de carriere

Progression salariale basée
sur P’évaluation

Criteres
de progression

Il existe des exigences différentes
pour chacun des postes
susmentionnés. Dans I'ensemble, il
s’agit d'un mélange :

* des diplomes de licence dans
des domaines d’études connexes
(d’autres qualifications sont
acceptées dans certains cas) ;

* un certain nombre d’années
d’expérience en fonction du
poste.

Les candidats doivent se soumettre

a.un concours. Apres la période

d’essai, les candidats retenus sont
nommés 2 ces postes.

Pour passer a un niveau de salaire supérieur
(de BaD),ilya trois conditions a remplir :
1. Réussir une évaluation des compétences (en
obtenant une note d’au moins 80 sur 100),
comprenant les criteres suivants :

a. compétences comportementales :
caractéristiques personnelles qui favorisent
I’exercice des fonctions d’enseignement et de
direction de I'éducation ;

b. compétences pédagogiques : connaissances
et compétences des enseignants ou des chefs
d’établissement scolaire pour formuler,
développer et évaluer les processus
d’enseignement et d’apprentissage dans les
écoles ;

c. compétences spécifiques a la discipline :
aptitudes liées aux fonctions spécifiques
d’enseignant ou de chef d’établissement
scolaire.

2. Réussir les deux dernieres évaluations
annuelles des performances (avec une note d’au
moins 60 sur 100). Si les performances sont
jugées insatisfaisantes lors de deux évaluations
annuelles successives, les enseignants peuvent
étre démis de leurs fonctions.

3. Avoir trois ans de service (avec une note
d’au moins 60 sur 100).

Pour passer a un niveau de salaire supérieur

(de 1 23), un enseignant doit satisfaire aux

mémes exigences que pour 'augmentation de

niveau et entreprendre des études pertinentes

(par exemple, un diplome de deuxieme

ou troisieme cycle). Les qualifications

académiques déterminent le grade de

Ienseignant :

* premiere année : diplomés des écoles
supérieures d’enseignement ;

* deuxiéme année : diplome de premier

cycle en éducation ou diplome de premier

cycle dans un autre domaine (complété

par un programme de formation des

enseignants) ;

troisieme année : maitrise ou doctorat en

rapport avec leurs tiches dans les écoles.
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Echelle de carriere

Progression salariale basée
sur I’évaluation

Outils

Le concours consiste en une épreuve Evaluation des compétences
écrite sur les compétences de base, Jusqu’en 2015, un examen national

une épreuve psychotechnique,

un entretien oral basé sur une
étude de cas et une évaluation des
antécédents.

public écrit composé de 100 questions a
choix multiples était utilisé pour évaluer

les compétences des enseignants. Il a été
remplacé par une évaluation diagnostique et
formative largement basée sur I’évaluation
d’une vidéo de classe, et complétée par les
résultats des deux dernieres évaluations
annuelles des performances et de 'enquéte
aupres des éleves (ce dernier instrument n’est
pas utilisé pour les enseignants travaillant
dans le préprimaire et les trois premieres
années du primaire).

Evaluation annuelle des performances

Les enseignants rassemblent des preuves dans
un dossier tout au long de I'année scolaire.
Les preuves peuvent inclure des documents
de certification (par exemple, le plan de
travail annuel individuel, les programmes
de développement professionnel entrepris,
les résultats des examens des étudiants,

etc.) ou des commentaires des membres de
la communauté scolaire (par exemple, des
enquétes aupres des étudiants et des parents,
des entretiens, des outils d’autoévaluation,
etc.).

Evaluateurs

La Commission nationale de la
fonction publique est responsable
du processus de sélection des
candidats. Elle peut déléguer

la gestion de certaines étapes

aux universités. Les tests sont

administrés par I'Institut colombien

d’évaluation de I'éducation.

Evaluation des compétences

Institut colombien d’évaluation

de I’éducation.

Evaluation annuelle des performances

Les enseignants sont évalués par les directeurs
d’école qui sont, a leur tour, évalués par les
superviseurs régionaux.

Type

d’évaluation

Evaluation sommative et
normative.

Evaluation des compétences
Evaluation externe, sommative et critériée.
Evaluation annuelle des performances
Evaluation interne, sommative et critériée.
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Effets percus

Malgré les conditions de travail difficiles, la profession d’enseignant
présente un certain attrait en Colombie. Dans tous les concours d’entrée,
le nombre de candidats dépasse le nombre de postes vacants. La stabilité
de I’emploi, une structure de carriére attractive dans le cadre du nouveau
systtme et les avantages d’un régime spécial d’assurance maladie
ont motivé les postulants. Les concours d’entrée et le classement des
candidats éligibles comportent des critéres de sélection plus transparents,
ce qui a renforcé la confiance dans le systéme. Grace a des conditions
d’entrée plus élevées, les enseignants travaillant dans le nouveau cadre
de carriére sont, en moyenne, micux formés que les enseignants de
I’ancien systéme.

Toutefois, I’existence de deux systémes d’évaluation différents crée
un sentiment d’inégalité pour les « nouveaux » enseignants, par rapport
a un sentiment de laxisme pour les « anciens ». Les échecs répétés a
I’évaluation pour les augmentations de salaire sont également tres
démotivants pour les enseignants dans le cadre du nouveau systéme.
Nombre d’entre eux parviennent a obtenir des qualifications supérieures
(par exemple, un master), mais ne réussissent pas 1’évaluation, ce qui
provoque un grand mécontentement. Méme si le nouveau systéme de
rémunération est attractif pour la plupart des enseignants, ils gagnent
généralement moins que les professionnels ayant des qualifications
similaires.

Conclusion

La réforme de la carriére des enseignants de 2002 a été une étape
importante vers la reconnaissance et la professionnalisation de la
profession d’enseignant en Colombie. Il s’agit d’une réforme ambitieuse,
qui a introduit des exigences plus élevées ainsi qu’une approche
systématique de I’évaluation des enseignants. L’un des principaux
atouts de la nouvelle structure de carriére est le concours d’entrée, qui
a amélioré la transparence et la confiance dans le processus de sélection
ainsi que le niveau des candidats recrutés.

Toutefois, de multiples faiblesses ont également été identifiées.
Les carriéres des enseignants en Colombie sont toujours régies par
deux normes différentes, ce qui continue a justifier un traitement et une
rémunération différenciés des enseignants qui effectuent les mémes
taches. Il reste a voir comment les nouveaux outils d’évaluation des
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compétences seront réellement mis en ceuvre, s’ils seront plus flexibles et
capables de fournir un retour d’information constructif afin d’améliorer
la pratique des enseignants. Enfin, la structure des carriéres n’incite
guere les enseignants a évoluer. Les critéres d’évaluation semblent trop
¢élevés, ce qui démotive les enseignants et les décourage de demander des
augmentations de salaire.
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L’organisation et la gestion des carrieres des enseignants
en Equateur

Introduction

L’Equateur a beaucoup investi dans les efforts d’amélioration de
I’éducation publique au cours de la derniere décennie. Les récentes
réformes ont mis 1’accent sur une modification substantielle des modeles
de carriére des enseignants. Les principales améliorations comprennent la
création de critéres de recrutement et de promotion, la mise en ceuvre de
nouveaux systémes d’évaluation et I’investissement dans les possibilités
d’avancement professionnel des enseignants. Les enseignants ont
désormais la possibilité¢ d’accéder a un poste plus élevé tous les quatre
ans sur la base d’évaluations réussies.

Réformes et législation clé

Les récentes réformes de I’Equateur comprennent deux plans décennaux
d’éducation qui mettent 1’accent sur la transformation de la carriére des
enseignants, le premier institué¢ en 2006 et le second en 2016. La réforme
de la Constitution politique de I’Equateur (2008) a été un élément clé de
la 1égislation, qui place les questions d’éducation sous la responsabilité
de I’Etat. Cette réforme a également établi des lignes directrices générales
pour une échelle de carriére des enseignants. En outre, la loi organique
de I’éducation interculturelle a été instituée pour la premiere fois en 2011
et a établi un cadre général pour I’entrée dans la profession d’enseignant
par le biais de concours, entre autres exigences.

Organisation de la structure de carriére

La structure de carriére des enseignants en Equateur est composée
d’un modele d’échelle de carriere qui offre des postes non enseignants
allant de conseiller a directeur, et d’une progression salariale basée sur
I’évaluation, qui régule les augmentations de salaire tout au long de la
carriére d’un enseignant.

Les défis de la mise en ceuvre
Gestion et défis administratifs

Plusieurs problémes de mise en ceuvre sont apparus avec la nouvelle
structure de carrieére des enseignants. Méme avec les réformes, I’Equateur
a eu du mal a recruter suffisamment d’enseignants. Le nombre de
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Echelle de carriere

Progression salariale basée
sur P’évaluation

Caractéristiques L'échelle des carrieres est composée de

principales

La grille des salaires a été réduite de

sept niveaux (sans compter le niveau des dix a sept grades. Le classement dans

enseignants débutants) qui comprennent I'un de ces grades est déterminé par les
des postes d’enseignement et de gestion : - qualifications académiques. Les sept

enseignant ;

enseignant-mentor : il encadre les
nouveaux enseignants et assure la
planification conjointe, I'observation
en classe, le retour d’information, etc.* ;
enseignant conseiller : un enseignant
qui donne des conseils aux éleves ;
inspecteur adjoint : exécute les taches
déléguées par un inspecteur ;
inspecteur : il veille a ce que les
regles de conduite soient respectées
alécole ;

recteur adjoint/directeur adjoint :
supervise la commission technique
pédagogique de I’école et veille aux
normes de qualité ;

directeur : assure le respect des

regles et dirige la mise en ceuvre des
programmes académiques de I'école ;
conseiller pédagogique : répond aux
défis de gestion immédiats liés aux
normes de qualité ;

auditeur pédagogique : sert de

liaison de communication entre
I’école et les niveaux supérieurs

de I’administration et collabore

avec le conseiller pédagogique. Les
auditeurs pédagogiques effectuent des

évaluations externes pour chaque école

tous les quatre ans, qui complétent
les examens standardisés auxquels
I'Institut national d’évaluation
pédagogique (INEVAL) soumet les
enseignants, étudiants et directeurs.

Les enseignants nommés aux postes de
conseiller et d’auditeur pédagogique
peuvent les occuper pour une durée
indéterminée, tandis que les postes de
direction ne peuvent étre occupés que
pendant quatre ans.

grades sont représentés par les niveaux G
a A par ordre croissant.

Chaque niveau exige quatre ans
d’expérience dans I'enseignement, ce
qui signifie qu’un nouvel enseignant
peut passer du niveau G au niveau F
apres quatre ans d’expérience, et ainsi
de suite. La seule exception est le passage
du niveau E au niveau D, qui exige huit
ans pour les enseignants qui ne sont pas
titulaires d’'un master.

Comme cette grille salariale s’inscrit
dans une nouvelle structure de
carriere, les enseignants qui passent de
I'ancienne a la nouvelle grille salariale
bénéficient d’'une augmentation de
salaire correspondant a leur affectation
au niveau d’entrée G. Les enseignants
plus agés ont également la possibilité
de progresser dans la nouvelle grille
salariale a leur entrée dans le nouveau
systeme s’ils remplissent les conditions
requises. Cependant, seuls 10 2 15 %
des enseignants ont réussi a passer a la
nouvelle grille salariale.
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Echelle de carriere

Progression salariale basée
sur P'évaluation

Criteres
de progression

Chaque poste a des exigences spécifiques.

Dans I'ensemble, les criteres de
progression comprennent :

* la réussite aux examens INEVAL et 2
tout autre concours ;

le passage soit par une formation de
mentorat, soit par un processus de
formation de compétences ;

pour les postes d’enseignement,

la possession d’une licence en
enseignement et en apprentissage
avec I'accent sur la discipline pour
laquelle ils postulent ;

pour les postes de direction
(directeurs, directeurs adjoints,
recteurs), la possession d'un diplome
d’études supérieures en gestion de
Iéducation.

Trois criteres sont pris en compte :

1. le titre professionnel et I'ancienneté
de service ;

2. le développement professionnel
basé sur les cours et les programmes
de formation offerts ;

3. les résultats de I'évaluation.

Les enseignants doivent passer

une évaluation des performances,
dont les mentions sont :

* émergent ;

 élémentaire ;

* favorable ;

* excellent.

Les enseignants qui obtiennent la
mention « excellent » regoivent

une prime jusqu’au prochain cycle
d’évaluation.

11 existe des critéres supplémentaires
pour atteindre les niveaux B et A,
notamment la possession d’'un master
en éducation, d’une publication d’étude
scientifique ou d’un projet pédagogique.
Les enseignants sont également censés
participer a des programmes de
formation continue 2 tous les niveaux.

Outils

Les outils utilisés comprennent un examen
d’entrée, un entretien et une évaluation des
antécédents. Une liste de candidats éligibles
est ensuite préparée et ceux-ci sont classés
en fonction de leur score. Apres la période
d’essai, les candidats retenus sont nommés
a ces postes.

L'évaluation des performances consiste
en un questionnaire interne, une analyse
de dossier, des observations de classe et
une évaluation externe. Cette derniére
comprend un examen spécifique a la
matiére, une enquéte et une rubrique
pour I'observation en classe.

Evaluateurs

Le ministere de I’Education est responsable de la conduite de certaines évaluations
d’entrée telles que les tests psychométriques, les observations de classe, les
entretiens avec les candidats et les évaluations des antécédents. INEVAL est

chargé de concevoir et de réaliser des tests externes standardisés tant pour le
processus d’entrée que pour 'évaluation des performances en cours de service des
enseignants et des chefs d’établissement scolaire.

Type

d’évaluation

Sommative et normative.

* IIs ont des taches d’enseignement réduites et peuvent retourner a des postes d’enseignement
uniquement aprés avoir terminé leur temps de mentorat.
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candidats a des diplomes universitaires liés a I’enseignement a diminué
et la formation offerte est jugée inadéquate face aux changements actuels
dans la carriere. Les nouvelles classes de salaire menacent de plus en plus
la motivation des enseignants seniors, car ceux-ci se sentent désavantagés
parce que le nouveau systéme de classes de salaire dévalorise les années
d’expérience. Les nouveaux critéres de promotion sont également
considérés comme trop exigeants. De nombreux enseignants estiment
que le nombre d’années de service nécessaires pour passer au niveau
supérieur et la note minimale requise pour les évaluations de performance
sont trop élevés. Les enseignants sont donc découragés de chercher a
gravir les échelons.

Les défis du processus d’évaluation

Les problémes de mise en ceuvre sont dus a I’incapacité d’évaluer
correctement les compétences pédagogiques. En I’absence d’examen de
spécifique, I’évaluation d’entrée ne peut pas déterminer les compétences
pédagogiques des nouveaux candidats et repose sur la détermination
du niveau de connaissances académiques. Certains ont également mis
en doute la validité et la fiabilité de certains examens d’évaluation,
car il n’est pas certain que les tests psychologiques et les mises en
situation permettent réellement de tirer des conclusions sur les pratiques
d’enseignement en classe.

Les défis financiers

Les salaires des enseignants représentent une part écrasante du budget
de I’éducation (87 %), ce qui souléve des doutes quant a la capacité du
systéme a officialiser les nouveaux postes d’enseignants dans le cadre
du personnel permanent. Bien que les enseignants se soient vu promettre
une prime s’ils obtenaient la mention « excellent » lors de 1’évaluation de
leurs performances, ils ont signalé que cette promesse n’a pas été tenue.

Effets percus

En général, les conditions de travail des enseignants en Equateur se
sont améliorées. Les heures de travail sont désormais réglementées, ce
qui proteége les enseignants contre la surcharge de travail, et les salaires
sont plus élevés qu’avant la réforme de 2006. Toutefois, il reste encore
beaucoup a faire pour améliorer la motivation des enseignants, car
beaucoup d’entre eux se plaignent que les récentes réformes n’ont réussi
qu’a augmenter le nombre de procédures structurelles, au lieu d’offrir des
possibilités concrétes. Ce sentiment peut étre le résultat de 1I’impossibilité
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récurrente a obtenir une promotion ou d’autres possibilités d’avancement
professionnel. Les enseignants se plaignent que les normes sont trop
¢levées et que I’information n’est pas correctement communiquée au
personnel.

Néanmoins, les enseignants ont tendance a apprécier les nouvelles
procédures d’évaluation mises en place. Ils reconnaissent que les
évaluations encouragent I’apprentissage, les aident a identifier et a corriger
les faiblesses et augmentent la transparence des processus d’embauche et
de promotion. Les nouvelles possibilités de développement professionnel
offertes, telles que la formation en cours d’emploi et la poursuite de
masters, ont également eu un impact positif sur les enseignants. Enfin,
les récentes réformes ont accru la motivation des enseignants a rester
dans la profession, seul un quart du personnel ayant exprimé le désir de
quitter son poste.

Conclusion

Les réformes de la structure de carriére des enseignants en Equateur
ont réussi a créer des opportunités de développement professionnel
et de promotion pour les enseignants. Cela a permis aux enseignants
d’acquérir une formation professionnelle et de rechercher des postes
plus élevés au sein de la profession sans avoir a quitter la salle de classe.
Toutefois, certains défis doivent encore étre relevés afin d’améliorer
encore le systéme. Il y a des retards dans la progression des enseignants
d’une étape de leur carriére a une autre et, plus important encore, les
critéres de promotion semblent trop exigeants. De ce fait, de nombreux
enseignants se sentent incapables de postuler & une promotion. Dans
I’ensemble, les nouvelles réformes reconnaissent la nécessité d’entendre
la voix des enseignants lors de la conception de leur carriere. Cela ouvre
des possibilités de participation accrue des enseignants aux réformes de
la structure des carrieres.
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L’organisation et la gestion des carrieres des enseignants
en Ethiopie
Introduction

L’Ethiopie a introduit une échelle de carriére pour les enseignants en
1995, dans le cadre d’un programme ambitieux visant a améliorer la
qualité de la profession d’enseignant. Cette réforme devait contribuer
a rehausser le prestige de la profession et a faire en sorte que les
enseignants se sentent appréciés afin d’attirer de meilleurs candidats.
Comme I’indique le dernier programme de développement du secteur
de I’éducation, ESDP V, les enseignants restent clairement une priorité.
Toutefois, ces derniers remettent souvent en question I’efficacité de la
structure de carriére. Malheureusement, malgré plusieurs réformes, la
rémunération des enseignants est restée faible, ce qui a une influence
trés négative sur leur moral, nuit au statut de la profession et limite la
capacité du modele de carriére a produire des effets positifs.

Réformes et législation clé

La premicre directive de mise en ceuvre de la grille des salaires et de
la structure des carriéres a été promulguée en novembre 1995. Elle
établissait de multiples échelons sur une échelle de carriére et semblait
affirmer la reconnaissance par le gouvernement de I’importance de la
profession. La réforme politique suivante a été introduite en 1999. Elle
visait a améliorer les orientations de carriére des enseignants en fixant
clairement les critéres spécifiques pour pouvoir étre promus a tous les
stades de 1’échelle de carricre. Elle a également précisé les procédures
d’évaluation des performances des enseignants. D’autres réformes
en 2012 ont introduit un septiéme échelon sur 1’échelle de carriére
(enseignant principal senior), réduit la durée minimale de service requise
pour chaque poste de quatre a trois ans pour plusieurs des niveaux de
la structure, ajouté deux niveaux de carriére supplémentaires pour les
enseignants du préprimaire (faisant passer le niveau précédent de cinq
a sept) et introduit une nouvelle échelle de carriere pour les directeurs
d’établissement scolaire et les superviseurs'?.

12.  Enjuillet 2016, a I’issue de cette recherche, I’ancienneté requise pour chaque poste
a encore été réduite. Le nombre de niveaux d’enseignants est passé de sept a neuf,
et les salaires des enseignants a tous les niveaux ont été¢ augmentés.

Institut international de planification de 1'éducation www.iiep.unesco.org 149


http://www.iiep.unesco.org/fr

Annexe 2. Résumés par pays

Organisation de la structure de carriére

La structure de carriére des enseignants en Ethiopie est composée
d’une échelle de carriére a sept niveaux qui n’offre que des postes
d’enseignement. Les postes de direction ne sont pas ouverts aux
candidatures car il s’agit traditionnellement de nominations politiques
faites par les bureaux de district. La carriére des enseignants est structurée
de la méme maniére pour les enseignants du primaire et du secondaire.
Le systeme s’applique aussi bien aux enseignants récemment recrutés
qu’a ceux déja en poste.

Les défis de la mise en ceuvre
Défis administratifs et de gestion

Bien que les problémes financiers soient a 1’origine du plus grand nombre
de plaintes parmi les enseignants, de nombreux problémes administratifs
et de gestion sont également apparus. Tout d’abord, la série de révisions
introduites dans la structure de carriére manquait de directives écrites
complétes et, par conséquent, certaines €coles et personnes concernées
n’avaient pas une bonne compréhension de leur role dans la mise en ceuvre
correcte du processus de carricre. Ajouté a cela, les employés de nombreux
bureaux de district, sous-qualifiés pour leur poste, n’étaient souvent pas
préparés a mettre en ceuvre correctement la nouvelle réforme. Dans d’autres
cas, les autorités locales ont refusé de promouvoir des enseignants éligibles
en raison de problémes ethniques ou politiques, ce qui a fortement entamé
la confiance dans le systéme éducatif. Certains évaluateurs n’ont pas
appliqué correctement les critéres d’évaluation et n’ont pas été en mesure
de faire la distinction entre les enseignants les plus performants et les moins
performants. Pour ajouter aux difficultés, les exigences de 1’échelle de
carriere comprennent des taches pour lesquelles la plupart des enseignants
n’ont pas de compétences (notamment les activités de recherche). Enfin,
I’implication des parents, des collégues et des €léves dans I’évaluation des
enseignants s’est avérée problématique. Les connaissances des parents et
des collégues sur le travail des enseignants peuvent étre limitées, tandis
que les enseignants peuvent étre parfois tentés de faire plaisir aux éléves
afin de réussir leur évaluation.
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Echelle de carriére

Caractéristiques * Léchelle de carriere des enseignants comprend les sept niveaux suivants :

principales

enseignant débutant, enseignant junior, enseignant, enseignant senior,
enseignant principal associé, enseignant principal et enseignant principal
senior.

Chaque échelon de I'échelle est associé a des responsabilités claires et détaillées.
Le salaire des enseignants promus reflete leur nouveau niveau de responsabilité
et dépend du type d’école dans lequel ils travaillent. Par exemple, les
augmentations de salaire liées a la promotion d'un enseignant débutant au
poste d’enseignant seront plus élevées pour une personne travaillant dans une
école secondaire que dans une école primaire.

Criteres
de progression

Les enseignants doivent soumettre leur candidature afin d’étre pris en
considération pour une promotion a I’échelon suivant de I'échelle de carriere.

Les directives établies définissent les principales exigences suivantes pour que les
enseignants soient éligibles :

* les qualifications requises pour chacun des niveaux de carriere, la formation
professionnelle en enseignement, I'année de service dans un poste et I'efficacité
de I'enseignement ;

la diligence nécessaire pour améliorer continuellement ses qualifications ;

la capacité a apporter un soutien et a évaluer les changements de comportement
des éleves ;

la participation a 'administration scolaire et a 1a coordination des activités
extrascolaires ;

la relation et la coopération avec la communauté scolaire et les parents.

L'évaluation des performances a lieu une fois par trimestre (deux fois par an) et
est obligatoire pour que les enseignants puissent étre promus. La note d’évaluation
moyenne de quatre trimestres consécutifs (deux années universitaires) est prise en
compte, et 1a note requise est plus élevée lorsque I’on progresse dans la carriére.
Les modes, agents et méthodes d’évaluation ne varient pas selon la fonction de
Ienseignant.

Outils

Les outils utilisés sont :

* Pobservation en classe ;

* les analyses de dossier ;

* |’évaluation par les pairs ;

* observation du directeur ;

* les évaluations des étudiants ;
* les avis des parents.

Evaluateurs

Les enseignants sont évalués par quatre acteurs différents au niveau de I'école :
le chef d’établissement scolaire, les collegues, les €leves et les représentants de
Iassociation des parents d’éleves.

Type

d’évaluation

Evaluation sommative et critériée.
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Les défis financiers

Au-dela des questions de bas salaires, les nouvelles réformes ont également
constaté un décalage entre la capacité financiére des bureaux d’éducation
des districts et le nombre d’enseignants qui méritaient d’étre promus. En
Ethiopie, il incombe aux bureaux d’éducation de district de déterminer le
nombre de promotions d’enseignants par an et de payer tous les salaires
des enseignants. A ce titre, ils sont souvent incapables d’accorder des
promotions a tous les enseignants qui remplissent les conditions requises
en raison de budgets insuffisants. Cela provoque une frustration évidente
chez les enseignants et érode la confiance dans la structure.

Effets percus

Diftérents aspects de I’échelle des carrieres ont eu des effets variables sur
la motivation des enseignants. Plusieurs ont eu des réactions positives,
notamment 1’introduction d’une structure de carri¢re distincte pour les
enseignants et les autres fonctionnaires, I’inclusion du septiéme niveau
de carriere pour les enseignants du primaire et du secondaire, et la
réduction du nombre d’années nécessaires avant la promotion a partir du
quatrieme niveau. Cependant, les problémes persistants de mise en ceuvre
et les défauts de conception structurelle ont fait baisser 1’enthousiasme.
L’absence de possibilités de promotion pour les enseignants seniors au-
dela du septiéme niveau de ’échelle de carriére (les enseignants ont la
possibilité d’atteindre le sommet de 1’échelle en quatorze ans sans autres
possibilités de promotion) et les malversations administratives commises
principalement par les responsables de 1’éducation des districts ont été
les principales raisons du niveau élevé d’insatisfaction et de démotivation
des enseignants. Mais la raison principale pour laquelle ces changements
n’ont pas pu rendre la profession d’enseignant plus attractive est peut-
étre le fait que les salaires des enseignants restent bas a tous les niveaux.
Comme la rétention des enseignants reste un probléme, il semble que
la structure des échelons de carriére n’ait pas inversé les effets négatifs
fondamentaux des bas salaires, des mauvaises conditions de travail, de
la faible valorisation sociétale de I’enseignement et du manque de bonne
gouvernance dans le systeme.

Conclusion

La réforme de la carriére des enseignants, qui a introduit un modele
d’échelle de carricre et un régime de rémunération différencié pour les
enseignants, a d’abord été bien accueillie en Ethiopie et appréciée par
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les enseignants, car elle semblait améliorer leur statut et renforcer le
professionnalisme. Néanmoins, il est difficile de tirer des conclusions
claires, car les bas salaires des enseignants restent un probléme majeur dans
le pays et affectent sérieusement I’ attraction, la motivation et la rétention
des enseignants. De fait, une directive a été adoptée en juillet 2016 (aprés
I’achévement de cette recherche) qui a considérablement augmenté les
salaires des enseignants a tous les niveaux.

Bien que la réforme de la carriére des enseignants comporte des
¢léments de conception intéressants, I’étude a révélé qu’elle souffrait
d’une série de défis administratifs, managériaux et financiers. Il est
essentiel de relever ces défis de maniere appropriée afin d’améliorer
I’efficacité du programme et de rendre ainsi la profession d’enseignant
plus attractive pour les candidats potentiels ainsi que pour ceux qui sont
déja dans la profession.
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L’organisation et la gestion des carrieres des enseignants
en Lituanie

Introduction

La Lituanie a mis en place une structure de carriére pour les enseignants
il y a plus de vingt ans, ce qui la rend assez mature pour acquérir des
connaissances précieuses sur I’expérience liée a la conception, la mise
en ceuvre et le maintien d’un modéle de carriére attractif. Plus important
encore, I’expérience lituanienne prouve qu’un modele de carriére innovant
et mis en ceuvre avec succes peut ne pas étre assez puissant pour attirer les
meilleurs candidats dans la profession et les retenir lorsque les salaires ne
sont pas attractifs. En Lituanie, les salaires de départ sont faibles. En outre,
la diminution de la population étudiante entraine une diminution de la charge
de travail et du salaire des enseignants (les enseignants sont payés a I’heure).

Réformes et législation clé

Une structure en échelle de carriére existe dans le pays depuis 1991
et a subi plusieurs modifications en 1998, 2007 et 2008. Les mémes
réglementations et les mémes parcours de carriere s’appliquent aux
enseignants du primaire et du secondaire dans tout le pays. Tous les
rapports présentés dans ce résumé sont basés sur ces réformes passées, car
un nouveau systéme devait étre mis en place a partir de septembre 2019.

Organisation de la structure de carriére

La carriere des enseignants en Lituanie est structurée a partir des modéles
suivants :

*  LD’échelle de carriere : deux grandes filiéres sont proposées aux
enseignants, qui peuvent assumer des responsabilités supplémentaires
et étre promus a des postes de direction (mobilité verticale) ou a des
niveaux d’enseignement plus avancés (mobilité horizontale). Les
enseignants peuvent choisir et passer d’une filiére a 1’autre une fois
qu’ils ont satisfait a des exigences spécifiques. L’acces aux niveaux
avancés d’enseignants implique d’avoir passé un nombre minimum
d’années dans la profession d’enseignant et de se soumettre a une
procédure d’évaluation en vue de la certification.

* Baréme de rémunération unique : les salaires des enseignants
augmentent automatiquement apres 10 et 15 ans de service.

Un systéme de primes existe dans certaines écoles, mais il est
soumis aux ressources disponibles. Cependant, les primes ne sont pas
une pratique répandue et ne seront donc pas discutées en profondeur.
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Echelle de carriére

1l s’agit de deux filieres (enseignement et gestion) de I'une a I'autre desquelles les
enseignants peuvent passer s'ils remplissent les conditions. La structure de carriere
existante s'applique aux nouveaux arrivants comme a ceux qui sont déja en poste.

Filiere enseignement
(mobilité horizontale)

Filiere gestion
(mobilité verticale)

Caractéristiques * Les niveaux comprennent

* Les postes disponibles sont les

principales I'enseignant, I’enseignant senior, suivants : chef de I'enseignement,
I'enseignant-méthodologue et principal adjoint et principal. Chacun
I'enseignant-expert. a des responsabilités associées

* Une catégorie de qualification différentes.

supérieure pour les enseignants * Les cadres occupant ces postes
s’accompagne de responsabilités peuvent appartenir a 'un des trois
supplémentaires et d’une niveaux de qualification, troisieme,
augmentation de salaire. La deuxiéme ou premier.
promotion A un niveau supérieur * Les responsabilités ne changent
ajoute considérablement plus au pas d’un niveau a I'autre mais
salaire de I'enseignant qu'une refletent plutot les compétences du
augmentation automatique qui gestionnaire. Néanmoins, chaque
dépend de I'expérience professionnelle  niveau supplémentaire s’accompagne
(grille de salaire unique). d’une augmentation de salaire.

Criteres * Les enseignants soumettent * Les gestionnaires doivent fournir

de progression une demande d’évaluation a la des preuves documentaires de

commission de certification de

Iécole apres avoir procédé a une
autoévaluation selon un formulaire
spécial.

Le systeme d’évaluation est basé sur
les performances, le développement
professionnel et I'élargissement

des fonctions. Les compétences, les
activités, le travail en classe, les
années d’expérience et les initiatives
de développement professionnel sont
pris en compte.

La procédure d’évaluation n’est pas
obligatoire pour les enseignants, et ils
peuvent se soumettre 2 une évaluation
deux ans apres la précédente.

compétences prédéfinies. Chaque

niveau de qualification est associé a

certaines exigences.

Quatorze compétences dans les

quatre catégories suivantes sont

évaluées : a) connaissance des
politiques éducatives et de la
création et de la mise en ceuvre de
la stratégie scolaire ; b) gestion du
processus éducatif ; c) gestion des
ressources humaines et physiques ;
et d) compétences transversales.

* Lévaluation est obligatoire pour les
chefs d’établissement scolaire tous
les cing ans. Ils peuvent donc perdre
leur statut.
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Echelle de carriere

Outils Les outils d’évaluation sont les Les évaluateurs menent des entretiens
mémes pour toutes les catégories avec le responsable et les autres
de qualifications. Il s’agit notamment  parties prenantes de la communauté
de: (enseignants, parents, membres du
* entretiens ; conseil d’école, etc.). Les documents
* Tlanalyse de dossier ; suivants sont examinés :
* I'examen des résultats des évaluations * la preuve des résultats personnels
précédentes, le cas échéant ; et scolaires ;
* l'observation en classe ; * les attestations des activités qui ont eu
* T'analyse du formulaire lieu a I'école ;
d’autoévaluation ; * les résultats des précédentes
* I'examen des plans thématiques, évaluations externes ;
du matériel pédagogique et * les rapports budgétaires ;
méthodologique préparé par * la preuve de leur participation
I’enseignant ; a l'organisation de séminaires ou
* I'examen des publications, a la préparation de rapports ;
des séminaires et des projets menés  * les publications ;
par un enseignant ; * un formulaire d’autoévaluation ;
* toute autre preuve de compétences.  * plan de développement des
compétences ;
* toute autre preuve de compétences.
Evaluateurs Les évaluateurs (tels que les chefs Les agents qui évaluent les gestionnaires
d’établissement scolaire, les spécialistes ~ (pour une mise a niveau de leur niveau
de I’éducation, les représentants de qualification) sont tous des experts
délégués par le ministere de I'Education, en gestion de I'éducation spécifiquement
etc.) varient selon les catégories formés pour cet emploi. Le nombre
de qualification. Les résultats des d’évaluateurs augmente au fur et 2
évaluations sont présentés a la mesure qu’un manager passe a une
Commission de certification des écoles  catégorie supérieure. Une décision
qui prend la décision finale. concernant la promotion est prise par
une commission de certification formée
par la municipalité/le ministere de
I'Education.
Type Evaluation sommative et critéride. Evaluation sommative, holistique
d’évaluation et critériée.

Les défis de la mise en ceuvre

Défis administratifs et de gestion

Un défi spécifique de la structure de carriére des enseignants lituaniens
est le déséquilibre entre le nombre d’enseignants dans les différentes
catégories de qualification et le nombre de postes a responsabilités
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disponibles dans les écoles. L’équilibre est faussé par le vieillissement
de la population enseignante di a la diminution des effectifs. Beaucoup
d’enseignants expérimentés ont atteint le sommet de leur carriére, tandis
qu’il y a un nombre limité de postes vacants pour les jeunes enseignants
qui souhaitent entrer dans la profession. Un autre défi provient du fait
que, malgré la maturité du systéme, les responsabilités dans chaque
qualification ne sont pas clairement définies : les descriptions actuelles
des responsabilités sont vagues.

Des défis sont également apparus dans le cadre du processus
d’évaluation et des possibilités de développement professionnel. Lors de
I’évaluation des performances des enseignants, la proximité de certains
évaluateurs avec les enseignants a rendu 1’objectivité des résultats
douteuse. Les évaluations ont ¢galement tendance a étre de courte durée
et, dans certains cas, ne permettent aux évaluateurs de voir que des
fragments du travail des enseignants. Cela, outre les critéres strictement
prédéfinis évalués par un systéme de points, ne permet parfois pas
d’apprécier la créativité et I’individualité de chaque enseignant.

Enfin, le systéme s’efforce de fournir des activités de développement
professionnel de qualité, car celles qui étaient jusque-la proposées
peuvent manquer de qualité, de longueur ou de profondeur appropriées,
ou ne pas €tre axées sur les résultats a long terme.

Les défis financiers

Les questions financiéres ont également caus¢ des problémes de
mise en ceuvre, car les planificateurs ont eu du mal a prévoir le nombre de
promotions d’enseignants. La municipalité et le ministére de 1’Education
ne peuvent pas €tre siirs du nombre d’enseignants qui seront promus,
malgré le calendrier d’évaluation qui est censé atténuer le probléme.
En conséquence, certains enseignants ont été bloqués ou découragés
de demander une promotion en raison du manque de financement pour
les augmentations de salaire. En outre, bien que les écoles préférent
engager des enseignants de niveau supérieur ayant plus d’expérience et
de qualifications, elles sont souvent obligées d’engager des enseignants
de niveau inférieur en raison de contraintes budgétaires.

Effets percus

La motivation des enseignants est déterminée par de nombreux facteurs
complexes et interdépendants. Certains estiment que [’obtention
d’une qualification supérieure entraine une amélioration du statut des
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enseignants, de leur image auprées de leurs collégues, de leur sentiment
d’autonomie dans leur travail et de leur reconnaissance. Cependant,
d’autres soulignent que les catégories de qualification semblent avoir
perdu le « poids psychologique » qu’elles avaient au départ. Cela
s’explique par le fait que les enseignants de toutes les catégories souffrent
de problémes plus urgents, tels qu’une faible charge de travail, une image
dévalorisée de la profession et un salaire insatisfaisant. Les questions
salariales compromettent également la satisfaction des enseignants et
leur appréciation globale de la structure de carriére. Dans un contexte
de taux d’émigration élevés et de faibles taux de natalité entrainant la
fermeture d’écoles, les salaires des enseignants — qui sont basés sur le
nombre d’heures de cours — sont en baisse. En outre, I’absence d’une
évaluation réguliere et obligatoire signifie que les enseignants ne
continuent pas nécessairement a exercer les activités nécessaires pour
répondre aux exigences de leur catégorie actuelle. Certains enseignants
estiment également que le systéme en place ne permet pas une évaluation
correcte du processus d’apprentissage en classe.

L attraction et la rétention des enseignants semblent tre largement
influencées par des facteurs autres que le modele de carriére. Un salaire
de départ peu éleve, un statut peu élevé de la profession d’enseignant,
peu de postes vacants pour les nouveaux arrivants, des possibilités
d’emploi dans d’autres secteurs et peu d’heures de travail ont un effet
négatif sur Dattraction et la rétention des enseignants. La structure de
carriere a toutefois une certaine influence, car les enseignants pergoivent
négativement le fait que la premiére possibilité de promotion ne se
présente qu’apres quatre ans de service. Les personnes interrogées ont
toutefois noté qu’une fois que les enseignants ont passé ce premier point
de promotion, les délais d’attente pour une future promotion sont plus
courts, et que des salaires plus élevés et une meilleure connaissance du
systéme peuvent inciter les enseignants a y rester.

Conclusion

L’analyse du modéele de carriere lituanien établi a permis de tirer des
enseignements précieux concernant la conception et la mise en ceuvre
d’une échelle de carriere innovante. Les possibilités de mobilité
horizontale et verticale permettent une évolution de carriére progressive,
et la promotion des enseignants permet une plus grande différenciation
entre eux. Cela permet une meilleure appréciation et reconnaissance de
leur travail, tout en offrant des possibilités de découvrir des pédagogies
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innovantes. L’évaluation des enseignants permet aux évaluateurs de
découvrir ce qui se passe derriere les portes de la classe et d’identifier les
bonnes pratiques pédagogiques, qui peuvent ensuite étre partagées avec
d’autres. La conception du systéme incite les enseignants de différentes
écoles et municipalités a se rencontrer, a discuter et a partager leurs
idées. En revanche, aprés vingt ans de mise en ceuvre, il est également
possible d’identifier clairement les faiblesses liées a la structure et a la
mise en ceuvre du modéle. Celles-ci découlent principalement d’obstacles
administratifs et financiers qui réduisent 1’efficacit¢ de la structure.
Toutefois, des enseignements précieux peuvent étre tirés de ces questions
pour des améliorations futures des modeles de carriére et des processus
d’évaluation.
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L’organisation et la gestion des carrieres des enseignants
au Mexique

Introduction

La mise en ceuvre des nouvelles politiques de carriere des enseignants
adoptées dans le cadre de la réforme de 1’éducation en 2013 a fait I’objet
d’un débat public intense et de protestations coordonnées de la part de
groupes d’enseignants, en particulier dans les Etats du sud du Mexique.
Alors que le gouvernement et d’autres acteurs sociaux estiment qu’une
nouvelle structure de carriére des enseignants fondée sur le mérite représente
la fin d’une ére de promotions arbitraires, d’autres parties prenantes (c’est-a-
dire les enseignants, les experts, les universitaires et les secteurs du syndicat)
soulignent la perte de stabilité, de droits professionnels et d’image des
enseignants. En outre, les processus et les instruments utilisés pour évaluer
les enseignants sont séverement critiqués. Bien que les nouvelles politiques
relatives aux enseignants aient recu un fort soutien public en 2013, en 2018,
la résistance continue, I’extension des incidents violents et les problémes
de mise en ceuvre ont menacé la poursuite de ces réformes. L’expérience
mexicaine apporte donc plusieurs éclairages intéressants sur la conception
et la mise en ceuvre d’un nouveau modele de carriére pour les enseignants.

Réformes et législation clé

Entre 1993 et 2012, la structure de carriére des enseignants mexicains
consistait en un parcours de promotion aux postes de direction et un
programme de Carrera Magisterial (progression salariale basée sur
I’évaluation), tous deux criblés de problémes. Fin 2012, le président
nouvellement ¢élu du Mexique a appelé toutes les forces politiques a
s’engager dans un programme de réformes structurelles qui a touché
de nombreux secteurs différents, dont 1’éducation. Diverses réformes
de I’éducation ont été adoptées a cette époque, dont la réorganisation
de la carriére des enseignants. L’organisation de la nouvelle structure
des carriéres repose sur un systéme d’évaluation entiérement externe et
centralisé, basé sur trois documents juridiques clés :

1. les réformes de la loi générale sur I’éducation ;
2. loi de I’Institut national d’évaluation de 1’éducation (INEE) ;
3. loi du Service national de I’enseignement professionnel.
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Organisation de la structure de carriére

La structure de carrieére des enseignants au Mexique est basée sur les
trois modeles suivants :

*  Grilledesalaire unique —les enseignants recoivent une augmentation
de salaire automatique tous les cing ans qui ne dépend pas des
résultats de 1’évaluation.

*  Progression salariale basée sur I’évaluation — les enseignants
peuvent recevoir une augmentation de salaire tous les quatre ans en
cas de résultats positifs a I’évaluation de leurs performances.

»  Echelle de carriére — des possibilités de promotion horizontale et
verticale sont offertes aux enseignants en fonction des résultats de
I’évaluation et de la disponibilité des postes vacants.

Seuls les deux derniers points seront abordés, car le baréme unique
des salaires comporte peu de variables dans I’ensemble du systéme et ne
sera pas analysé en profondeur pour ce rapport.

Les défis de la mise en ceuvre
Défis administratifs et de gestion

Comme mentionné ci-dessus, les réformes mexicaines ont été confrontées
a de nombreux problémes de mise en ceuvre. L'un des aspects les plus
problématiques du modgle de carricre des enseignants est li¢ a la complexité
des normes, des paramétres et des indicateurs par rapport auxquels les
enseignants sont évalués. Cette complexité signifie que les enseignants
ignorent ce qui est réellement évalué et la maniére dont les résultats sont
déterminés. Beaucoup pensent également que les normes devraient étre
plus proches des pratiques réelles des enseignants et des autorités scolaires,
plutot que d’étre déterminées par des prescriptions abstraites et externes. En
outre, les procédures d’évaluation normalisées, impliquant des processus
techniques, des classifications et des classements massifs, ne reflétent
pas toujours la complexité de 1’enseignement, en particulier dans un
contexte aussi diversifi¢. La quantité de documents, de dossiers et d’autres
¢léments de preuve téléchargés pose de sérieux problémes de sécurité et
d’authenticité. Enfin, les réformes tentent d’introduire des pratiques plus
transparentes dans le systéme de gestion de carriére des enseignants, ce
qui signifie inévitablement la fin de certains avantages et privileges pour
certaines personnes dans le systéme. Cela a suscité beaucoup de résistance
de la part de ceux qui bénéficiaient de I’ancien systéme.
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Echelle de carriere

Progression salariale basée sur
I’évaluation

Caractéristiques Deux options sont possibles dans le cadre *

La grille des salaires se compose de

principales de ce modele : sept grades ol 'augmentation de
* Option 1 : dans le cadre des options de  salaire est déterminée en pourcentage
mobilité horizontale, les enseignants d’un salaire de base.
peuvent étre promus a des postesde ¢ Les augmentations de salaire sont
personnel de soutien a I'enseignement  plus élevées dans les zones pauvres
afin de fournir des conseils, du tutorat et rurales, afin d'y attirer les
et un soutien aux autres enseignants.  enseignants.
* Option 2 : De nombreux postes * Tous les quatre ans, les professionnels
a mobilité verticale sont offerts de I'enseignement sont évalués
aux enseignants, notamment et peuvent donc bénéficier d’une
directeurs d’école, directeurs augmentation de leur salaire.
adjoints, coordinateurs des activités Toute augmentation de salaire est
extrascolaires, controleurs, initialement temporaire (quatre ans)
superviseurs régionaux, superviseurs mais peut devenir permanente si les
académiques et conseillers évaluations futures sont réussies.
pédagogiques. * Lattribution d’heures d’enseignement
supplémentaires est également
possible pour ceux qui sont engagés
apres évaluation sur la base d’heures
hebdomadaires.
Criteres Option 1 : le processus de sélection L’augmentation de salaire dépend des

de progression

consiste en un concours public. Les
enseignants sélectionnés sont soumis
2 une période probatoire de deux ans,
apres quoi ils sont évalués. En fonction
des résultats, les enseignants sont soit
nommés 2 titre permanent a ce poste,
soit retournent a leur poste précédent.
Option 2 : un ensemble de normes est
défini pour chaque poste, en tenant
compte du niveau et du type de service.
Il existe plus de 60 ensembles tres
normatifs de profils, parametres et
indicateurs. Le concours est public et
comprend également un examen

de la documentation pertinente.

résultats de I'évaluation des enseignants.
Ces évaluations portent sur cing
compétences clés :

1. la connaissance des étudiants et de ce
qu’ils doivent apprendre ;

2. 'organisation de |'enseignement

et des interventions didactiques
pertinentes ;

3. 1a capacité a réfléchir sur les pratiques
d’enseignement et a s’adapter aux
besoins des étudiants ;

4. la connaissance des responsabilités
juridiques et éthiques ;

5. 1a participation a des activités
scolaires et communautaires qui

créent un environnement propice a la
motivation et 2 la réussite des éleves.
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Echelle de carriere Progression salariale basée sur
I’évaluation

Outils Options 1 et 2 : les candidats passent Les outils utilisés sont les suivants :
deux examens 2 choix multiples * rapport sur la responsabilité
standardisés : professionnelle émis par le directeur
1. les connaissances et les compétences ou le superviseur ;
en matiere de pratique professionnelle; * dossier de preuves d’enseignement,
2. les compétences intellectuelles et constitué d’exemples de travaux
Iéthique professionnelle. d’étudiants ;

Différentes versions de I'examen sont * l'examen des connaissances
utilisées pour les enseignants en fonction ~ Pédagogiques et des compétences

de leur spécialisation et de leur niveau didactiques ;
d’enseignement. des exemples de planification

de lecons ;
I’examen de la connaissance
du contenu par sujet.

Evaluateurs Pour les deux options 1 et 2, L'évaluation est totalement externe
les examens sont administrés et centralisée, avec un role marginal
de maniere centralisée. attribué aux autorités scolaires. Les

examens sont notés automatiquement,
tandis que les dossiers et les plans de
cours sont évalués par des enseignants
et des directeurs qui ont été préparés et
certifiés par I'INEE et qui ont au moins
trois ans d’expérience.

Type Options 1 et 2, évaluation sommative ~ Evaluation sommative et normative.
d’évaluation et normative.

Les défis de la participation et de la communication

L’une des principales faiblesses de la mise en ceuvre de la nouvelle
structure de carriere est le manque d’adhésion des enseignants et de
communication adéquate. Bien que la direction du principal syndicat
d’enseignants ait été consultée et ait participé a la conception de la nouvelle
structure de carriére, la perception générale est que les enseignants ont
été marginalisés dans le processus de prise de décision. Les critiques
mettent 1’accent sur I’exclusion des enseignants de la conception de la
réforme et soulignent la nature punitive des procédures d’évaluation qui,
selon elles, ne contribueront pas a de meilleures pratiques pédagogiques.

Effets pergus

Il n’y a toujours pas de preuves solides sur les effets percus de la réforme.
La principale force de la nouvelle structure de carricre des enseignants est le
passage de I’inertie d’une progression de carriére automatique a un parcours
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fondé sur le mérite, tant pour 1’entrée que pour la progression dans la profession
d’enseignant. Cependant, méme si cette nouvelle structure a semblé recevoir
un accueil positif au départ, elle a été de plus en plus pergue comme un
ensemble de nouvelles régles autoritaires, punitives et répressives. Au-dela
de la forte opposition a ce que le mérite devienne le critére qui commande les
carriéres, il y avait aussi des objections au concept de normalisation en raison
de la diversité et des inégalités qui caractérisent le pays. Une évaluation
rigoureuse et obligatoire et la possibilité de licenciement des enseignants en
raison d’une mauvaise évaluation ont conduit a un affaiblissement de I’aspect
formateur du modgle. Les enseignants syndiqués craignent également que les
incitations individuelles ne compromettent la solidarité entre les enseignants
et leur engagement envers leurs éléves. Cependant, I’aspect qui a généré le
plus fort mécontentement parmi les enseignants est i€ aux mauvais processus
de mise en ceuvre, comme indiqué ci-dessus.

Certains répondants estiment que le nouveau modéle de carriére aura
un impact positif sur ’attraction et la rétention des enseignants avec le temps.
IIs pensent que les professionnels de I’enseignement se rendront compte que
leurs efforts personnels seront systématiquement récompensés et que les
questions essentielles de continuité, de mise en ceuvre efficace et de respect
des réglementations continueront d’étre abordées. Néanmoins, il a été noté
qu’a I’heure actuelle, I’enseignement n’attire pas toujours les candidats
pour les raisons souhaitées. Certains rejoignent 1’enseignement en raison
du manque d’emplois disponibles ailleurs. 11 est donc difficile d’analyser
I’attractivité de la profession d’enseignant, car elle dépend souvent du
contexte plus large et de la disponibilité des emplois dans d’autres secteurs.

Conclusion

Les changements proposés dans le cadre de la réforme de 2013 peuvent
favoriser le développement de la profession d’enseignant et mettre un terme
a la corruption dans la sélection des postes, mais le changement culturel
associé¢ sera sans aucun doute lent et controversé. La principale demande
des opposants est une révision des formats d’examen standardisés en faveur
d’un mode d’évaluation capable de saisir ce que 1’enseignant fait avec des
étudiants spécifiques et dans des circonstances particuliéres. Les faiblesses
découlant de la mise en ceuvre et de la gestion de cette politique, ainsi que
le manque de capacité a mettre en ceuvre une réforme compliquée, ont
entrainé une augmentation du mécontentement des enseignants. L’INEE
admet que le systéme actuel rencontre des défis importants et il envisage
des modifications des modes d’évaluation, des évaluateurs et des outils.
Cependant, ce processus est en cours depuis 2019 et déterminer exactement
quels changements seront introduits n’est pas encore clair.
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L’organisation et la gestion des carrieres des enseignants
a New York

Introduction

Soucieux d’utiliser les fonds d’une initiative du gouvernement fédéral
encourageant la rémunération incitative des enseignants, le département de
I’éducation de la ville de New York s’est associé au syndicat d’enseignants
local pour proposer le programme Teacher Career Pathways (TCP) en
2012. Ce programme visait a différencier les salaires des enseignants
et & ne plus suivre uniquement le baréme unique existant. Le nouveau
programme a congu trois nouveaux roles d’enseignant, chacun avec des
responsabilités différentes qui correspondaient a des augmentations de
salaire. La conception visait spécifiquement a encourager la collaboration
et le mentorat, et s’efforgait de garder les enseignants les plus performants
en classe. I convient de noter que ce programme n’a pas remplacé 1’ancien
baréme salarial unique, mais a été mis en ceuvre parallelement a celui-
ci afin d’offrir aux enseignants davantage d’options de carriére. Par
conséquent, contrairement a d’autres réformes du systéme, ce programme
¢tait entiérement volontaire et donc non menagant pour les enseignants.

Le programme Teacher Career Pathways

Le programme TCP n’a pas impliqué une réforme de 1’ensemble du
systeéme : nos recherches n’ont porté que sur un programme parmi d’autres.
Le programme TCP a été proposé conjointement par le ministére de
1’Education de la ville de New York et la Fédération unie des enseignants
en 2012. Un premier programme pilote a été lancé dans 78 écoles en 2013
avant de s’étendre a d’autres établissements les années suivantes.

Organisation de la structure de carriére

Le programme TCP a établi de nouveaux roles d’enseignement ajoutés a
I’échelle salariale unique existante :

»  Echelle de carriére : la conception initiale prévoyait deux postes
supplémentaires de direction des enseignants, ce qui impliquait des
responsabilités en sus pour les titulaires de classe. Un troisiéme role
a été créé d’ici 2015, apres les résultats de 1’étude pilote. Tous les
enseignants occupant ces postes ont continué a enseigner, mais avec
des responsabilités supplémentaires.

*  Grille de salaire unique : une augmentation de salaire annuelle est
disponible pour tous les enseignants, indépendamment de leurs
performances. 11 s’agit de la structure de carriere établie pour toutes
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les écoles et tous les enseignants de New York, mais le présent
rapport ne I’examinera pas en détail.

Lecons de la mise en ceuvre
Administration et gestion

Dans DI’ensemble, ce programme a rencontré un grand succes et a
été populaire dés sa création. Les facteurs importants du succés du
programme sont 1’accent mis sur la collaboration des enseignants et
la confiance, le partenariat avec I’UFT, I’équilibre entre les structures
de soutien et de responsabilité et leur séparation, et le suivi continu du
programme permettant au DoE d’identifier les problémes et de prendre
des mesures immédiates pour les résoudre.

Toutefois, quelques problémes de mise en ceuvre méritent d’étre
examinés. Certains TL se sont plaints de la charge de travail, car leurs
directeurs en ont profité pour les ajouter des responsabilités, méme si elles
ne font pas partie de leur description de poste. D’autres enseignants ont
estimé que le systéme de notation préalable pour 1’évaluation pouvait étre
subjectif, avec une différenciation peu claire entre les mentions « efficace »
et « treés efficace », par exemple. Certains directeurs d’établissement scolaire
ont trouvé que le systéme d’évaluation prenait beaucoup de temps et qu’ils
avaient du mal a accomplir d’autres tiches pour cette raison.

Les défis financiers

En raison d’un budget annuel changeant dans chaque école, les TL n’ont
la garantie de remplir ce réle que pendant un an. Ainsi, ce programme
n’offre que des parcours de carriére provisoires et potentiellement
limités, ce qui laisse les enseignants incertains quant a leur futur réle.
D’autres enseignants ont fait remarquer qu’ils étaient rémunérés pour
un poste de TL d’un niveau donné, mais qu’ils assumaient en fait les
roles et les responsabilités d’un niveau supérieur, ce qui aurait di leur
offrir un salaire plus élevé. Enfin, depuis que le programme a débuté
avec ’aide d’une subvention fédérale, les écoles font des pieds et des
mains pour trouver le financement nécessaire a la poursuite du TCP a
I’avenir. Plusieurs chefs d’établissement scolaire ont fait remarquer
qu’ils continueraient a le faire s’ils le pouvaient, mais qu’ils n’avaient
tout simplement pas les fonds nécessaires.
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Echelle de carriére

Caractéristiques La version actuelle comporte trois parcours pour promouvoir les enseignants,

principales

collectivement appelés « enseignants téte de file » (TL). Chacun d’entre eux a des
responsabilités spécifiques :

1. Enseignant modele : les enseignants coachent depuis leur salle de classe en
partageant a dessein des stratégies d’enseignement efficaces avec leurs collegues,
dans des salles de classe ouvertes.

2. Enseignants-mentors : les enseignants encouragent un environnement de
collaboration et soutiennent leurs collegues par un encadrement ciblé, des
échanges et la conception d’opportunités de développement professionnel.

3. Maitres-enseignants : les enseignants travaillent en étroite collaboration

avec les dirigeants des écoles ou des districts pour améliorer I'apprentissage et
I'enseignement par les pairs en partageant les meilleures pratiques et en offrant un
encadrement par les pairs.

En outre, un poste de chef d’équipe des enseignants téte de file (TTL) a été créé
pour assurer le mentorat et le soutien des TL. Ces TTL ont cessé d’enseigner pour
fournir un soutien a plein temps aux TL du district.

Criteres
de progression

Au départ, les enseignants doivent passer par une procédure de candidature en trois
étapes pour devenir TL. Ces étapes sont les suivantes :

1. une application en ligne dans laquelle les candidats doivent répondre 2 des
questions et télécharger des artefacts destinés a évaluer leur pratique pédagogique ;
2. 'examen de ces demandes par un comité conjoint du DoE et du syndicat local
des enseignants ;

3. un entretien en personne mené par les TTL.

Chaque TL doit passer par un processus de requalification tous les deux ans,
quelles que soient ses performances. De plus, il y a deux étapes pour devenir un
TL en fonction. La premiére est la qualification par le biais du processus ci-dessus,
tandis que la seconde implique une sélection au niveau de 'école par le directeur
du TL. Le simple fait de se qualifier en tant que TL ne signifie pas que I’enseignant
exercera en tant que tel.

Outils

Pour étre pressentis pour un poste de TL, les enseignants doivent étre notés comme
tres efficaces ou efficaces sur le systeme de notation avancée. Ce systeme s’applique
a tous les enseignants qui travaillent dans le DoE et comprend deux composantes :
1. 'évaluation des lecons observées par les chefs d’établissement scolaire : elle
représente 60 % de I’évaluation et s’appuie sur le Cadre d’enseignement, également
connu sous le nom de cadre de Danielson. Il s’agit d’un outil complet, basé sur

la recherche, dans le cadre duquel les chefs d’établissement scolaire effectuent de
multiples visites en classe et notent un ensemble de criteres préétablis ;

2. la progression de 'apprentissage des éléves : elle représente 40 % de I'évaluation
et repose sur des normes qui sont décidées au niveau de chaque école.

Dans le cadre du processus de requalification tous les deux ans, les TL doivent
soumettre des objets d’enseignement et répondre a des questions sur leurs
réalisations en tant que TL.
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Echelle de carriere

Evaluateurs Pour l'entrée initiale dans le systeme, les décisionnaires du Dok, les dirigeants
syndicaux locaux et les TTL supervisent le processus. Pour I'évaluation et la
requalification continues, les directeurs et les responsables des écoles jouent le role
le plus important.

Type Premiere étape (par le processus d’entretien) — criteres référencés et cumulatifs.
d’évaluation Seconde étape (par la sélection du principal) — référencée par la norme et holistique.

Effets percus

Afin de mieux comprendre les effets du programme, une société
d’évaluation externe a soumis les questionnaires aux enseignants et aux
chefs d’établissement scolaire. De nombreux aspects clés du programme
sont ressortis. Tout d’abord, il a renforcé le sentiment de maitrise des
enseignants, c’est-a-dire leur capacité a faire leurs propres choix. La
possibilit¢ d’obtenir une promotion tout en restant en classe et en
prenant leurs propres décisions quant a leur participation au programme
a considérablement renforcé ce sentiment. Le TCP ayant été congu pour
augmenter la collaboration entre pairs et le mentorat, les enseignants se
sont sentis obligés de travailler davantage avec leurs collégues et ont eu le
sentiment que cela renforgait leurs pratiques pédagogiques. Parallélement,
les données ont montré que les enseignants qui travaillent avec des TL
améliorent leur pratique pédagogique plus rapidement que ceux qui ne le
font pas. De cette manicre, les TL ont également joué un réle important
dans le développement professionnel. Certaines personnes interrogées
sont méme allées jusqu’a décrire un changement de culture dans leurs
écoles, caractérisé par une collaboration entre enseignants pour améliorer
les résultats des éleves.

Si les chefs d’établissement scolaire interrogés ont eu des réponses
mitigées quant a savoir si le programme contribuait a attirer de nouveaux
enseignants, la grande majorité (81 %) pense qu’il aidait a retenir leurs
meilleurs enseignants. Les données indiquent que la rétention s’est
améliorée tant pour les TL que pour les enseignants avec lesquels ils
travaillent réguliérement. Les résultats montrent que les TL se sentent
appréciés tant par les chefs d’établissement que par leurs collégues, ce
qui indique un niveau ¢élevé de satisfaction a I’égard de cette fonction.

Conclusion

Dans I’ensemble, le programme TCP a été per¢u positivement par les
enseignants et la direction des écoles. Grace a un dialogue ouvert et
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aux réactions des enseignants et du syndicat local, les concepteurs ont
continuellement mis a jour le programme pour qu’il réponde au mieux
aux besoins des enseignants et des écoles. Cette approche adaptative
s’est avérée essentielle pour la mise en place d’une structure efficace. Les
résultats finaux de ces efforts ont permis aux enseignants de se sentir plus
autonomes et de travailler dans un environnement de collaboration et de
soutien visant a promouvoir la réussite des éléves. L’ ensemble du personnel
scolaire semblait approuver grandement ce programme, y compris les
directeurs, les titulaires de classe soutenus et les TL eux-mémes.

Si cet exemple fournit certainement de nombreuses idées pour
mettre en ceuvre des réformes de carriére dans d’autres lieux, il faut tenir
compte de ses circonstances particulieres. Ce programme a simplement
complété la structure de carriére établie et ne 1’a pas remplacée. Ce
programme reposant sur le volontariat, les enseignants ne se sentent pas
menacés et peuvent simplement continuer comme ils 1’ont toujours fait
s’ils le souhaitent. Il a également trouvé un soutien financier grace a une
subvention fédérale temporaire, ce qui a remis en question sa faisabilité
financiére a long terme et son statut. Malgré cela, les résultats et les
retours positifs de ce programme ne peuvent étre ignorés, et ce serait une
bonne chose que les planificateurs dans d’autres contextes comprennent
la clé de ce succes et s’en inspirent dans le futur.
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L’organisation et la gestion de la carriére des enseignants
au Pérou

Introduction

Le Pérou a adopté une réforme de la carriére des enseignants en 2012
dans le cadre d’un effort national visant a valoriser la profession
d’enseignant et a restaurer la confiance dans la capacité de I’Etat & mettre
en ceuvre efficacement la structure des carriéres. La loi sur la réforme des
enseignants (Ley de Reforma Magisterial ou LRM) visait spécifiquement
a harmoniser les réglementations existantes lorsque les enseignants
appartenaient a des systémes de rémunération et des cadres de carriére
différents. Elle a donc introduit une nouvelle structure de carriere des
enseignants offrant les mémes exigences, droits et opportunités pour tous
les enseignants du service public. Conformément a la précédente structure
de carriére des enseignants, la LRM lie la promotion et les augmentations
de salaire des enseignants a leurs performances professionnelles. La
conception de la réforme mettait fortement 1’accent sur la mise en place
de parcours de carriére horizontaux et verticaux clairs et de procédures
d’évaluation.

Réformes et législation clé

Le document clé actuel qui organise la carriere des enseignants au
Pérou est la Ley de Reforma Magisterial, adopté en 2012. Il s’agit
d’une réglementation nationale qui uniformise la progression de
carriere de tous les enseignants dans les €coles publiques. Avant la
réforme de 2012, les différents groupes d’enseignants étaient régis
par différents modeles de carriére. La grande majorité des enseignants
appartenaient a un cadre établi par la Ley del Profesorado (1984),
tandis que ceux qui ont commencé a enseigner apres 2007 travaillaient
sous la Ley Carrera Publica Magisterial (2007). Les différences qui
existaient antérieurement en matiére de réglementation, de méthodes
de promotion et de salaires ont eu un impact sur la construction de
I’identité du personnel enseignant dans le pays. La réforme de 2012
a unifié ces cadres et a introduit des changements importants dans le
modgele de carricre en place depuis 2007.

Organisation de la structure de carriére

La structure de carriére des enseignants au Pérou est constituée
d’une échelle de carriére, qui comprend deux voies différentes
pour la promotion des enseignants (gestion pédagogique et gestion
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institutionnelle) ; une progression salariale basée sur I’évaluation, grace
a laquelle les enseignants peuvent améliorer leur statut professionnel
et passer a des niveaux de salaire plus élevés ; et un modéle de
rémunération qui permet aux enseignants de recevoir diverses primes
en fonction de leurs performances et de leur parcours professionnel.

Les défis de la mise en ceuvre
Défis administratifs et de gestion

Avec la mise en ceuvre de la nouvelle réforme, le Pérou a di faire face
a divers défis administratifs et de gestion. La mise en ceuvre compléte
du systeme d’évaluation a été retardée en raison de son importance
et de sa complexité. L’évaluation mesurera la performance de chaque
enseignant. Des défis majeurs liés aux ressources humaines nécessaires
pour soutenir les évaluations, aux fonctions techniques, a la sécurité et au
contrdle des instruments de mesure ont donc di étre relevés. L’absence
de normes claires a suscité quelques plaintes. En ce qui concerne
I’évaluation d’entrée, le systéme actuel réduit les chances d’employer un
effectif complet de nouveaux enseignants. Il y a trop de candidats pour
les postes les mieux situés (dans les zones urbaines, les chefs-lieux de
département, etc.), mais trés peu pour les zones plus rurales ou éloignées.
Par conséquent, de nombreux postes restent vacants (environ 50 %) parce
que le systéme ne permet pas de réorienter les candidats qui ont réussi
le premier cycle d’évaluation vers des lieux ou ils n’ont pas postulé.
La nécessité d’attirer, de motiver et de retenir les bons enseignants a
conduit a I’introduction d’une multitude de primes, de récompenses,
d’indemnités et d’incitations différentes. Cependant, le nombre de ces
programmes a entrainé des difficultés a les intégrer pour former une
structure de carriére cohérente pour les enseignants.

Les défis financiers

Les questions financicéres ont également soulevé des problémes avec
la nouvelle structure. La réforme de 2012 a ventilé les enseignants des
systemes précédents dans la nouvelle grille de salaire des enseignants.
Cependant, certains d’entre eux continuent a recevoir des salaires définis
par les anciens systémes, ce qui cause une grande frustration. D’autres
problémes sont dus a des retards dans le versement des nouveaux
salaires ou dans le placement des enseignants dans la catégorie de
rémunération appropriée.
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Kchelle de carriere Progression salariale basée
sur I’évaluation

Caractéristiques Dans un premier temps, tous les nouveaux La LRM (2012) prévoit une grille
principales enseignants doivent commencer leur salariale a huit niveaux (grades I-VIII).
carriere en classe. Apres les trois premieres
années de service, ils peuvent passer a
I'une des quatre filiéres (sur une base
volontaire). Au moment de la rédaction
du présent rapport, deux filieres n’avaient
pas encore été mises en place.
* gestion pédagogique (conseils,
formation par les pairs, conseils aux
étudiants, coordination académique
et leadership) ;
gestion institutionnelle (directeur de
la section de gestion pédagogique ;
spécialiste de I'éducation 2 1a DRE et 2
"'UGEL ; directeur ou directeur adjoint
d’une école ; directeur de I'UGEL) ;
formation des enseignants (pas
encore opérationnelle) ;
innovation et recherche (pas encore

opérationnel).
Criteres de * Filiere gestion pédagogique : les * Années de service en tant
progression enseignants doivent étre au moinsen  qu’enseignant et dans la classe

deuxiéme année de la filiere salariale.  actuelle.
Le concours est organisé au niveau  * La derniére évaluation ordinaire

de Iécole. des performances d’un enseignant

* Filiere gestion institutionnelle : (evaluacion de desempeiio) qu’il
les enseignants accedent a ces doit avoir passée.
postes par le biais d'un concours * Lévaluation spécifiquement consacrée
national organisé par le ministere a déterminer si un enseignant peut
de I'Education en collaboration bénéficier d’une augmentation de
avec les gouvernements locaux. salaire (evaluacion de ascenso).
L'évaluation porte sur les compétences * Le grade VII exige un diplome de
professionnelles et personnelles maitrise tandis que le grade VIII

requises pour le poste. Selon le poste demande un diplome de doctorat.
de direction, les candidats doivent

se situer entre la troisieme et la

huitieme classe de la grille salariale.

De nouvelles responsabilités sont

assumées et, bien que I'enseignant

n’accede pas a un grade différent

dans la grille des salaires, son salaire

mensuel augmente.
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Echelle de carriere

Progression salariale basée
sur P’évaluation

Dans les deux cas, les enseignants sont

évalués (evaluacion de desemperio en el

cargo) apres trois ans afin de déterminer
s'ils restent dans leur poste actuel ou s’ils
retournent au poste précédent.

Evaluateurs Un comité de promotion (Comité para el Le comité d’évaluation est formé. Il est
acceso al cargo) est formé pour évaluer  dirigé par le directeur de 'UGEL ou le
les enseignants qui veulent accéder directeur de la gestion pédagogique, un
aux nouveaux postes de direction. La  spécialiste du personnel administratif,
composition des comités varie pour deux spécialistes de I'éducation et un
chaque poste spécifique. représentant du Consejo Participativo

Local de Educacion. Lévaluation peut
également étre menée par un tiers
(une entreprise ou une université) qui
doit remporter une offre. Dans ce cas,
le comité consolide les résultats de
I'évaluation.

Outils Les outils d’évaluation varient en Un test et une vérification des antécédents
fonction du poste de direction. La professionnels sont utilisés. Ce dernier
premiere phase consiste généralement  permet d’évaluer les qualifications et
a résoudre des études de cas ou a les réalisations professionnelles d’'un
comprendre des lectures. enseignant, ce qui implique :

La seconde phase utilise des outils tels ~ * les études de troisieme cycle ;
que des entretiens, des simulations * une deuxieme spécialisation ;
et des vérifications des antécédents * une capacité a mettre a jour ses
professionnels qui examinent les connaissances et a participer a des
mérites, les qualifications et I'expérience ~ formations ;
professionnelles. * la reconnaissance des taches
accomplies ;
* les prix obtenus ;
* la production intellectuelle ;
* les connaissances des enseignants sur
les matiéres ;
* des connaissances en matiere de
théorie pédagogique.

Type Evaluation sommative et critériée. Evaluation sommative et critériée.

d’évaluation

Dans I’ensemble, le systeme péruvien de carriere des enseignants comporte quatre types d’évaluation
(pour entrer dans la profession, pour recevoir une augmentation de salaire, pour la promotion et en
fin de mandat pour les postes promus). Un cinquieme type d’évaluation, appelé évaluation ordinaire
des performances, qui est en cours de mise en ceuvre, aura lieu tous les trois ans et sera obligatoire.
Elle ne permettra pas d’augmentation de salaire ou de promotion, mais déterminera si un enseignant
conserve son poste ou est licencié.
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Les défis de la participation et de la communication

Lors de 1’élaboration de la nouvelle loi, la priorité a été donnée a la
consultation de spécialistes et d’experts en la mati¢re plutdt qu’a celle
d’autres parties prenantes. Alors que le ministére de 1’Education a créé
et utilisé de nombreux outils technologiques pour communiquer avec les
enseignants et les différentes parties prenantes, le role des représentants
des enseignants a été réduit lorsqu’il s’agissait de la mise en ceuvre et de
la supervision de la réforme.

Effets percus

Laréformede 2012 asuscitéunnouvel intérétnational pourl’enseignement
public. Des critéres d’évaluation ont été plus clairement définis et des
fonctions et responsabilités liées a la carriere des enseignants se sont
inscrites dans une ligne d’action cohérente. Le fait que les enseignants
puissent participer a la gestion des écoles et a d’autres activités donne
une valeur supplémentaire a leur travail. En outre, la possibilité d’une
augmentation de salaire basée sur 1’évaluation permet a la majorité des
enseignants de continuer a enseigner en classe, au lieu de chercher a
étre promus a d’autres postes. La réforme a également permis aux
enseignants d’identifier clairement les institutions responsables de la
réglementation et de la mise en ceuvre de la carriére des enseignants.
Le ministére de I’Education a essayé de donner une nouvelle valeur
au travail des enseignants et de renforcer ses relations avec eux. Ces
aspects ont contribué¢ a créer un espace de travail plus respectueux et
plus participatif, et donc trés motivant pour les enseignants. Toutefois,
certains aspects, tels que les retards dans les évaluations pour 1’obtention
d’un salaire plus élevé et la complexité de I’alignement des nombreux
systémes existants, ont démotivé les enseignants.

Les deux principaux problémes en matiére d’attractivité sont la
dispersion réduite des salaires le long de la grille salariale et les bas
salaires en général. Cependant, le probléme semble s’améliorer, méme si
les niveaux de salaire sont toujours considérés comme bas. De meilleures
conditions de travail et une meilleure transparence des évaluations ont
également contribué a accroitre I’attractivité de la profession. Bien qu’il
soit trop tot pour évaluer la capacité de rétention de la nouvelle réforme,
la sécurit¢ de ’emploi des enseignants et les taux de chomage élevés
dans le pays sont des facteurs importants qui encouragent la rétention
des enseignants.
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Conclusion

Laréforme de 2012 vise a attirer les meilleurs candidats aux qualifications
exemplaires afin de garantir un enseignement de qualité dans tout le
pays. La nouvelle réforme a été soutenue par un large éventail de parties
prenantes, telles que les institutions publiques, les médias, les experts et
le grand public, qui ont assuré sa viabilité politique et économique. Le
ministére de I’Education, grice a une meilleure communication, a essayé
de suscité la sympathie du public sur ce que signifie étre enseignant dans
une école publique afin de mieux reconnaitre et apprécier leur travail. La
réforme visait également a changer la situation dans laquelle différents
enseignants étaient soumis a des normes réglementaires trés différentes
et recevaient des salaires différenciés pour les mémes taches. En outre,
I’esprit de compétition et les pratiques de corruption qui existaient lors
des précédentes évaluations ont été abordées. Néanmoins, il ne faut pas
négliger les divers défis liés a la mise en ceuvre de la réforme, car ils
constituent un frein a la production de résultats positifs.
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L’organisation et la gestion des carrieres des enseignants
en Ecosse

Introduction

La carriére d’enseignant a été un sujet largement débattu en Ecosse,
notamment en réponse a divers changements dans la structure des
carrieres, avec des révisions majeures en 2001 et 2011. En dépit de
certains mécontentements, la satisfaction concernant la gestion et
I’organisation des carrieres des enseignants semble rester élevée, et
’Ecosse a peu de problémes pour attirer et retenir les enseignants. Par
rapport a d’autres pays, I’Ecosse se trouve dans une position enviable :
I’enseignement est toujours per¢gu comme une profession a statut éleve,
il n’y a pas de pénurie grave d’enseignants (sauf dans quelques maticres
secondaires) et les enseignants ont tendance a rester dans la profession
une fois qu’ils la rejoignent.

Réformes et législation clé

Le premier accord clé de la réforme de la carriére des enseignants en
Ecosse, « Une profession d’enseignant pour le XXI¢ siécle », a été
conclu en 2001 et a déterminé les salaires et les conditions de travail des
enseignants pour les dix années suivantes. Cette nouvelle structure fait
suite a un rapport commandé a Gavin McCrone en 2000, qui a révélé que
les enseignants écossais étaient surchargés de travail et sous-payés. En
2011, une autre étude sur I’emploi des enseignants, intitulée « Advancing
Professionalism in Teaching », a ét¢é commandée par le gouvernement
écossais, cette fois sous la présidence du professeur Gerry McCormac.
Elle a conduit & une mise a jour des mesures établies en 2001. Ces
deux rapports et les réponses qu’ils ont suscitées marquent un tournant
important dans la carriére des enseignants en Ecosse. Il est important
de noter que la premiére version recommandait la création d’un statut
d’enseignant agréé (expliqué ci-dessous). Toutefois, en raison d’un
certain nombre de difficultés, le programme a été interrompu et aucun
nouvel entrant n’a été accepté depuis 2011.

Organisation de la structure de carriére

Avant 2001, la structure de carriére des enseignants €cossais était
constitué¢e d’une combinaison d’un seul baréme salarial et d’une échelle
de carriére complexe. L’échelle des carriéres comportait une multitude
de postes disponibles dans les écoles secondaires et trés peu dans les
écoles primaires. Les nouvelles réformes ont donc divisé 1’échelle en
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quatre réles a tous les niveaux de 1’enseignement afin d’uniformiser et
de simplifier le systéme. En outre, le programme des enseignants agréés
a été mis en place afin de permettre une progression salariale basée sur
I’évaluation des enseignants. Ce programme visait a garder les meilleurs
enseignants en classe, car de nombreuses promotions impliquaient
auparavant des postes de direction, et les enseignants cessaient donc
d’enseigner. Le tableau qui suit présente les modéles de carricére établis
apres les réformes de 2001.

Les défis de la mise en ceuvre
Le modeéle de [’échelle des carrieres

Comme les réformes de 2001 ont modifié le nombre de postes dans
I’échelle des carriéres, certaines préoccupations se sont fait jour
concernant la conception de la nouvelle structure. Par exemple, les rdles
de directeur adjoint et de recteur adjoint ont fusionné en un seul poste
de direction, et certains enseignants n’étaient pas tout a fait préparés
a occuper ce poste. D’autres problémes ont résulté de la ventilation
des enseignants dans un systéme d’échelle de carriere avec moins de
promotions au niveau secondaire. Les enseignants qui avaient occupé
des postes supprimés par la suite ont été décus de devoir occuper des
postes moins prestigieux. Bien que ces enseignants se soient vu offrir
la conservation de leur salaire pendant trois ans, ils ont hésité a postuler
a de nouveaux rdles pendant cette période, ou un déménagement aurait
pu entrainer une baisse de salaire. Enfin, la réduction des budgets des
autorités locales s’est traduite par des tentatives d’économie en réduisant
le nombre de promotions et en augmentant les responsabilités des postes
existants, ce qui a renforcé le mécontentement parmi les enseignants.

Statut d’enseignant agréé

Le Chartered Teacher Programme a été confronté a de graves
problémes de mise en ceuvre qui ont finalement conduit a 1’interruption
du programme en 2011. Le plus problématique était le manque
de communication entre les différents niveaux administratifs. Les
enseignants n’avaient pas besoin de 1’approbation de leur école ou de
leur conseil pour participer au programme et, dans certains cas, n’en
avaient méme pas informé leurs employeurs. Les critiques ont également
affirmé que trop le statut d’enseignant agréé répondait a trop de critéres
académiques, et que de nombreux participants au programme n’étaient pas
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Echelle de carriere

Progression salariale basée
sur P’évaluation
(statut d’enseignant agréé [CT])

Caractéristiques * La structure de promotion comprend

principales

quatre roles : professeur, enseignant
principal, directeur adjoint et
directeur.

Les grilles salariales pour chacun
des postes consistent en une série de
points. La seule fagon de progresser
sur la grille est d’avoir plus de
responsabilités et de changer d’école
sur la base d’un ensemble d’outils de
classement des postes.

Le programme consistait a accorder

des augmentations de salaire aux
enseignants qui participaient 2 un
solide programme de développement
professionnel. Il a été introduit pour
récompenser les enseignants qui
restaient en classe et encourager ceux
qui se trouvaient au sommet de I’échelle
salariale a suivre des activités de
développement professionnel.

Criteres de

* Des qualifications appropriées.

Les valeurs professionnelles et les

progression * Lexpérience antérieure. engagements personnels.
e deDPC; ¢ Les connaissances et la
* Lapreuve de la capacité a travailler compréhension professionnelles.
avec d’autres personnes et a les * Les attributs professionnels et
diriger. personnels.
* Des preuves de compétences en e Laction professionnelle.
matiere de leadership et de gestion. ]y avait deux facons pour un
* Preuve de bonnes aptitudes a la enseignant d’obtenir le statut de CT :
communication. 1. en s’engageant dans un programme
* Lapreuve de la capacité 2 mettreen e quatre ans avec une université,
ceuvre le changement. composé de 12 modules ;
* La preuve de bonnes compétences 2. en demandant que ses acquis soient
interpersonnelles. reconnus comme conformes a la norme.
Outils Les formulaires de candidature et les Option 1 : Chaque module d’étude était

références des candidats sont examinés,
et les candidats présélectionnés sont
invités 2 un entretien. Ils peuvent
également étre invités a faire une
présentation sur un sujet, a préparer un
document sur une question d’éducation
ou étre observés dans une discussion de
groupe.

évalué a I’aide des outils suivants :
rapports d’observation au travail ;
autoévaluation ; contributions des
étudiants, telles que des données
d’évaluation ou des exemples de travaux
d’étudiants ; rapports de pairs, de
responsables ou d’évaluateurs externes ;
et matériel professionnel produit par
I’enseignant.

Option 2 : Les enseignants pouvaient
faire valoir leurs acquis ou toute autre
expérience de respect des normes des
modules d’étude par le biais d’'un dossier
et d’un rapport de réflexion.
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Echelle de carriere Progression salariale basée
sur I'évaluation
(statut d’enseignant agréé [CT])

Evaluateurs Un comité de nomination évalue les Option 1 : représentants de 'université.
candidats et décide de la promotion. Sa  Option 2 : National Assessment Panel —
composition dépend du role a évaluer  yp groupe d’évaluateurs nommeés par le

(les niveaux administratifs supérieurs  General Teaching Council for Scotland.
sont plus impliqués pour les postes plus

élevés).

Type Evaluation holistique et critériée. Evaluation sommative et holistique,
d’évaluation basée sur des criteres.

considérés comme les « meilleurs enseignants ». Cette situation est
liée a I’impression que le cours et les évaluations connexes sont trop
académiques et ne reconnaissent pas suffisamment les bonnes pratiques
en classe. Par ailleurs, les charges financi¢res pesant sur les autorités
locales se sont avérées difficiles a prévoir et a planifier. Les autorités
locales n’avaient aucun controle sur le nombre d’enseignants qualifiés, et
donc aucun contréle sur les cofits, qui pouvaient étre importants. Enfin, le
programme était excessivement coliteux pour les enseignants participants,
tant en termes de charge de travail que d’argent. La combinaison du cott
initial et du travail de cours associé a rendu difficile la participation au
programme des jeunes enseignants et de ceux qui avaient de jeunes enfants.

Effets percus

Les effets percus de 1’échelle de carriére et du statut d’enseignant agréé
sur I’attraction, la motivation et la rétention des enseignants sont variés.
Comme le montre 1’étude McCormac, la structure a quatre niveaux de
I’échelle de carriére a généralement été considérée comme bénéfique,
en particulier pour les enseignants du primaire. L’introduction du poste
d’enseignant principal a contribué a résoudre le probléme des perspectives
limitées de poste de management a ce niveau. Dans le méme temps, un
facteur universel de démotivation a été la réduction des promotions par
les autorités locales, ce qui a entrainé une frustration chez les enseignants
car le nombre de perspectives d’évolution a diminué au fil du temps. Si
I’enseignement est resté une profession attractive, comme en témoigne
le nombre toujours élevé de candidats aux centres de formation des
enseignants, les changements dans la structure des carriéres n’ont pas
été considérés comme ayant un effet significatif sur le maintien en poste.
En fait, certains pensent que la réduction du nombre de promotions et
I’augmentation de la charge de travail qui en résulte & chaque niveau ont
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pu inciter les enseignants a se reconvertir. Certains pensent également
que les effets ont été plutot neutres.

En ce qui concerne le modele de I’enseignant agréé, le programme
a d’abord été considéré comme trés motivant pour les enseignants,
car il a revitalisé leur confiance en eux et leur estime professionnelle
tout en suscitant I’enthousiasme pour la recherche dans le domaine de
I’éducation. Malheureusement, les nombreux problémes de mise en
ceuvre ont progressivement affaibli la crédibilité du programme et, par
conséquent, il a été interrompu.

Conclusion

En 2001, lorsque M. McCrone a passé en revue la profession d’enseignant
dans le cadre d’une réflexion sur le role de I’enseignant au xxi© siécle, il
a constaté que la profession était démoralisée et sous-payée, et que la
gestion de carriére était désorganisée. La mise a jour de la structure des
carrieres et les augmentations de salaire qui en découlent pour tous les
enseignants semblent avoir amélioré ces aspects. Une autre étude réalisée
en 2011 a révélé que la profession d’enseignant était en bien meilleure
santé, avec une approbation générale des réformes et une mise a jour
de I’échelle des carrieres. Cependant, cette étude a également révélé de
nombreux problémes concernant le Chartered Teacher Programme, et ses
recommandations ont conduit a 1’arrét du programme. Cette incapacité
a mettre en ceuvre correctement ce programme (qui €tait une idée par
ailleurs puissante) permet de tirer des legons importantes en ce qui
concerne une meilleure définition des rdles, des procédures de sélection
et la viabilité financiére des mod¢les de carrieére des enseignants.
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L’organisation et la gestion des carrieres des enseignants
en Afrique du Sud

Introduction

Au cours des vingt derni¢res années, 1’organisation et la gestion des
carriéres des enseignants en Afrique du Sud ont été au centre d’efforts
massifs de restructuration du systéme éducatif. Les changements apportés
au systeme ont visé a institutionnaliser une structure de carriere qui
permette a tous les enseignants d’atteindre leur potentiel professionnel
et de contribuer de maniere nécessaire a la construction d’un systéme
éducatif de qualité pour tous. D’un point de vue positif, les enseignants
ont bénéficié du nouveau systéme grace a des salaires de départ attractifs
et a de meilleurs avantages sociaux. Toutefois, les multiples changements
de politique et les problémes de mise en ceuvre, I’augmentation du travail
administratif, ainsi que les mauvaises infrastructures et les problémes
socio-économiques qui touchent de nombreuses écoles, en particulier
dans les zones rurales, continuent de nuire a 1’attractivité de la profession.

Réformes et législation clé

De nombreux documents juridiques fagonnent la structure de car-
riere des enseignants en Afrique du Sud. Les documents suivants
sont les plus notables :

1. Laloisurl’emploi des éducateurs (Employment of Educators Act) de
1998 : elle définit les conditions générales d’emploi des enseignants
dans toutes les écoles publiques. Les mesures administratives
personnelles les plus récentes (2016) de la loi décrivent en détail les
conditions d’emploi de tous les enseignants, y compris la structure
de carriére et les régles régissant leur mobilité, leur rémunération et
leur avancement au sein de celle-ci.

2. Laloi sur le cadre national des qualifications (n° 67 de 2008) et la
politique révisée sur les exigences minimales pour les qualifications
de formation des enseignants (2015) : des parcours de carricre
formalisés et consolidés pour les enseignants et une harmonisation
complete des qualifications des enseignants avec le cadre des
qualifications de 1’enseignement supérieur.

3. Le Systéme intégré de gestion de la qualité (IQMS) (inspiré de
I’annexe 1 de la loi sur ’emploi des éducateurs de 1998) a fusionné
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les systemes de gestion de la qualité existants dans le domaine de
I’éducation en un seul mécanisme intégré d’évaluation et de gestion.

Organisation de la structure de carriére

La structure de carriére actuelle des enseignants est relativement
sophistiquée et complexe. Elle s’appuie sur des stratégies relatives aux
modeles de carriére des enseignants suivants :

»  Echelle de carriére : des possibilités de mobilité tant horizontale
que verticale sont offertes aux enseignants. Ils peuvent choisir
parmi trois filiéres de carri¢re différentes et se déplacer a I’intérieur
de celles-ci ou entre elles. Les enseignants peuvent continuer
a enseigner en classe et chercher a étre promus dans la filiére
d’enseignement et d’apprentissage (c’est-a-dire €tre promus a
des niveaux d’enseignement plus élevés). Ils peuvent également
étre promus dans ’'une des deux autres filiéres (la filiere gestion
et direction, ou la filiére planification de 1’éducation, recherche et
¢laboration des politiques) ou I’enseignement n’est plus un élément
central du travail.

*  Progression salariale basée sur 1’évaluation : une augmentation
de 1 % (d’un « cran ») est accordée a tous les enseignants si leur
¢valuation annuelle des performances atteint un niveau minimum
« satisfaisant ».

*  Grille de salaire unique : une augmentation de salaire annuelle est
disponible pour tous les enseignants, indépendamment de leurs
performances. De plus, les enseignants recoivent également une
augmentation de salaire de 1 % tous les trois ans.

Les défis de la mise en ceuvre
Défis administratifs et de gestion

La nature complexe de la structure de carriécre a entrainé
plusieurs problémes de mise en ceuvre. Les questions relatives a
I’opérationnalisation de la filiere d’enseignement et d’apprentissage ont
découlé d’un manque de critéres clairs pour guider la prise de décision
sur un « bon enseignement ». La distinction entre enseignant principal
et maitre enseignant est devenue assez coliteuse, car elle était basée sur
des années d’expérience et a donc entrainé une promotion automatique
que les chefs d’établissement scolaire approuvaient. Ces enseignants
refusaient également, dans une large mesure, d’assumer davantage de
responsabilités administratives ou de gestion, car ils estimaient que
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Le baréme des salaires comporte 221 crans. Il existe cinq moyens
principaux pour atteindre des niveaux de rémunération plus élevés :
1) un cran d’augmentation annuelle du cofit de la vie accordé a tous
les enseignants, quels que soient leur statut, leur poste et la qualité
de leur pratique ; 2) un cran d’augmentation tous les trois ans dans la
profession ; 3) un cran d’augmentation pour tous les enseignants dont le
résultat est « satisfaisant » lors du processus d’évaluation annuel ; 4) une
augmentation de salaire suite a la promotion d’un enseignant a un poste
plus élevé, dans I'une des trois filiéres de carriére ; 5) le salaire peut
également augmenter si les enseignants améliorent leurs qualifications.

Echelle de carriere

Progression salariale basée
sur I’évaluation

Caractéristiques 1l existe trois filieres de carriere pour

principales

les enseignants actuels et futurs :
1. une filiére d’enseignement et
d’apprentissage — pour progresser en

tant qu’enseignant en exercice en classe ;

2. une filiere de gestion et de direction
— pour accéder 2 des postes de gestion

et de direction au sein de I'école et du
systeme éducatif ;

3. une filiere de planification de
léducation, de recherche et élaboration
des politiques — pour suivre une voie
plus académique et donner ainsi son
tribut a la profession.

Chacune des filieres comprend plusieurs
promotions avec des responsabilités
différentes.

Le modele de carriére des enseignants
permet de passer d’une filiere a I'autre et
a I'intérieur des trois différentes filieres,
une fois que les enseignants ont atteint
le niveau d’enseignant principal et qu’ils
ont acquis les compétences et les années
d’expérience correspondantes.

Les enseignants sont évalués chaque
année, et les évaluations réussies
entrainent une augmentation de
salaire d’un cran. Il est important
de noter que cette évaluation fait
partie de Iaspect de la gestion des
performances dans le cadre plus
large de 'TQMS.
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Echelle de carriere

Progression salariale basée
sur P'évaluation

Criteres
de progression

Chaque poste dans les filieres
susmentionnées comporte un certain
nombre d’exigences spécifiques liées
a un niveau d’études et a des années
d’expérience professionnelle.

L'évaluation des compétences du
candidat pour un nouveau role implique
la reconnaissance de criteres tels que

les qualifications, le développement
professionnel, I'expérience et les
exigences statutaires. En outre, une
note d’évaluation de I'enseignant est
prise en compte lors de I'évaluation
dans le cadre de I'IQMS. Les enseignants
doivent également étre en mesure de
prouver qu'ils se sont engagés dans une
démarche de développement personnel,
participé a des ateliers et 2 d’autres
processus.

Chaque poste a un seuil minimal a
atteindre, et des criteres spécifiques
existent pour les différents postes.

Le passage d’un niveau de poste 2 un
niveau supérieur se fait par candidature
a des postes vacants. Au-dela du poste
d’enseignant principal, les enseignants
doivent obtenir une qualification de base
reconnue par le Conseil sud-africain des
éducateurs. De plus, les professionnels
de la gestion doivent suivre des cours de
gestion scolaire.

Les résultats de |’évaluation des
enseignants sont le seul aspect pris en
compte pour ce type d’augmentation de
salaire. Douze normes de performance
sont identifiées :

1. lacréation d’'un environnement
d’apprentissage positif ;

2. la connaissance des programmes
d’études et d’apprentissage ;

3. la planification, la préparation

et la présentation des cours ;

4. Dévaluation des apprenants ;

5. le développement professionnel dans
le domaine du travail/de la carriére
et la participation a des organismes
professionnels ;

6. les relations humaines et la
contribution au développement

de Iécole ;

7. la participation extrascolaire

et co-curriculaire ;

8. l'administration des ressources

et des dossiers ;

9. personnel ;

10. 1a prise de décision et la
responsabilité ;

11. le leadership, la communication
et le service 2 la direction ;

12. la planification stratégique, la
planification financiere

et le développement de la gestion

de I'éducation.
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Echelle de carriere

Progression salariale basée

sur P’évaluation

Outils Un examen des documents confirmant 1. Les enseignants ont la possibilité de
les qualifications, le développement remplir un formulaire de préévaluation
professionnel, 'expérience et les qui explore les perspectives des
exigences réglementaires. En outre, enseignants eux-meémes.
une note d’évaluation de 'enseignant 2. Les éléments examinés dans
dans I'TQMS (décrite dans la colonne de  I’évaluation comprennent :
droite) est également prise en compte.  * l'observation des lecons ;

* les documents pertinents, tels que le
dossier de I'enseignant ou les preuves
d’activités de DPC ;

* la formulation de tout grief ou
contestation que I'enseignant estime
susceptible d’affecter 'évaluation ou
les performances ;

* plan de développement personnel
pour s’améliorer et répondre aux
résultats de leur évaluation de base.

Evaluateurs * Les comités d’entretien (comprenant  Implique la participation du directeur
des représentants du ministere (ou du superviseur de I'enseignant),
provincial de I"Education, du de I'enseignant et d’un collegue
personnel enseignant, des syndicats (un pair).
et des membres de la direction/du * Les résultats du processus
conseil d’administration de I’école) d’évaluation sont consolidés et
doivent étre convoqués par le conseil soumis au ministere provincial
d’administration de I'école. Ils de I'Education.
classent ensuite les candidats par
ordre de préférence et les soumettent
au conseil, qui établit une liste
restreinte que le chef de département
doit examiner.

* Les évaluateurs au niveau de I'école
sont responsables de I'évaluation
IQMS.

Type Le passage a un niveau supérieur fvaluation sommative et critériée.

d’évaluation se fait par candidature 2 des postes

vacants. Au-dela du poste d’enseignant

principal, les enseignants doivent obtenir

une qualification de base reconnue
par le Conseil sud-africain des
éducateurs. De plus, les professionnels
de la gestion doivent suivre des cours
de gestion scolaire.
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ce n’était pas la raison pour laquelle la promotion avait ét¢ accordée
au départ. Plusieurs difficultés sont apparues lors de la mise en ceuvre
d’une évaluation efficace des performances des enseignants par le biais
de I'IQMS, notamment des problémes de cohérence, des instruments
d’évaluation confus, un manque d’évaluation formative et un manque
de formation des évaluateurs. Enfin, des problémes se sont posés en ce
qui concerne la composition de 1’équipe d’évaluation, qui s’est révélée
source de tensions entre I’enseignant et le directeur, ou des problémes de
« trop grande proximité » des pairs avec I’enseignant évalué.

Défis financiers et de communication

D’autres problémes se sont posés relatifs & la communication des
détails de la mise en ceuvre et le financement de la structure. Les anciennes
inégalités entre les écoles ont subsisté, car les plus riches sont capables
d’attirer des enseignants plus qualifiés. Elles peuvent attribuer des
incitations et des récompenses financieres a leur discrétion, tandis que les
écoles plus pauvres n’en ont pas les moyens. Les budgets provinciaux sont
également limités, et des ressources restreintes sont donc allouées pour
certains des nouveaux roles envisagés dans les différentes filieres. Enfin,
une communication insuffisante sur les principales politiques ayant une
incidence sur la carriére des enseignants reste une préoccupation majeure
des enseignants. I1 en résulte un manque de compréhension commune de
ces politiques et de la meilleure fagon de les mettre en pratique.

Effets percus

Outre les préoccupations économiques, les enseignants en Afrique
du Sud sont largement motivés ou découragés par I’environnement et
les contextes dans lesquels ils travaillent. En outre, la motivation des
enseignants est entravée par 1’accent mis sur les résultats aux examens de
leurs éléves, plutot que sur leur capacité a enseigner de maniére globale,
souvent dans des circonstances difficiles, et avec un soutien adéquat. On
estime également que les salaires n’augmentent pas suffisamment tout au
long de la carriére, ce qui démotive les enseignants.

Malgré une certaine déconsidération de la profession, le nombre
de diplomés des programmes de formation des enseignants a presque
doublé entre 2009 et 2013. Cela est dii en partie a la mise en place de
programmes nationaux d’incitation, tels que la bourse Funza Lushaka,
créée en 2007, qui offre des bourses a taux plein aux futurs enseignants
dans les cycles et les mati¢res d’éducation prioritaires, et dans les zones
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rurales. Parmi les autres facteurs de motivation, citons la disponibilité
des postes, la sécurit¢ de 1’emploi et I’attractivité d’un pack salarial
complet pour les enseignants par rapport a des professions similaires pour
lesquelles les bourses peuvent étre limitées ou non disponibles. Le salaire
de départ plus élevé par rapport a d’autres professions a également rendu
la profession attractive et I’importance des normes minimales d’entrée a
été un facteur clé de I’amélioration de la qualité des enseignants.

Conclusion

La structure de carriére des enseignants en Afrique du Sud implique des
mécanismes et des processus politiques complexes a presque toutes les
étapes. Bien que cette mesure vise a assurer un soutien etun développement
adéquats des enseignants, des difficultés importantes de mise en ceuvre
ont été rencontrées. La capacité des différentes parties prenantes a mettre
le systéme en pratique est inégale, ce qui est aggravé par le manque de
clarté et de compréhension de politiques telles que ’IQMS. Ce manque
de codification donne lieu aux diverses interprétations des personnes
concernées. Une meilleure compréhension et une mise en ceuvre plus
efficace de I’IQMS semblent étre la clé pour résoudre un certain nombre
de problemes actuels.
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L’organisation et la gestion des carrieres des enseignants
en Thailande

Introduction

Rendre la carri¢re d’enseignant attractive et la professionnaliser a été 1'une
des principales préoccupations des réformes de la politique des enseignants
en Thailande, depuis la promulgation de la premiere loi sur 1’éducation
nationale en 1999. La Thailande a adopté un certain nombre de réformes
afin d’attirer davantage de candidats compétents dans 1’enseignement. La
carriére a été restructurée et organisée en différentes filicres, les salaires ont
été augmentes a plusieurs reprises pour correspondre a ceux de professions
similaires. Bien qu’il y ait encore des sujets de mécontentement, notamment
en ce qui concerne les processus d’évaluation, les réformes ont réussi a
inverser le déclin du statut de la profession.

Réformes et législation clé

La loi de 1999 sur I’éducation nationale (modifiée en 2002) a jeté les
bases de changements réglementaires dans de nombreux domaines
de la gestion de I’éducation. Elle a conduit a 1’adoption de la loi sur
les enseignants et le personnel éducatif (2004), qui est devenue le
principal document législatif relatif a 1’organisation des carriéres dans
I’enseignement. Cette loi a introduit une nouvelle structure de carriére
pour les enseignants qui comprend quatre filieres différentes et des
niveaux de statut professionnel supplémentaires dans chacune d’entre
elles. Elle a également créé la Commission de la fonction publique et
du personnel enseignant (TEPC), développé un nouveau régime de
rémunération des enseignants distinct de celui des autres fonctionnaires,
et augmenté considérablement les niveaux de rémunération. En outre, la
loi sur le Conseil des enseignants et du personnel éducatif (2003) a créé le
Conseil des enseignants de Thailande et le Comité pour la promotion des
avantages et du bien-étre des enseignants et du personnel éducatif. Elle a
également établi le systéme de licence d’enseignement et a augmenté la
durée de la formation initiale de quatre a cinq ans.

Organisation de la structure de carriére

La structure de carriére en Thailande est composée d’un modele d’échelle
de carriére a quatre niveaux et d’une progression salariale basée sur
I’évaluation, qui comprend des phases d’évaluation interne et externe
distinctes destinées respectivement a 1’augmentation des salaires et a
I’avancement professionnel.
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Les défis de la mise en ceuvre
Défis administratifs et de gestion

La Thailande a été confrontée a divers problémes depuis la premiére
mise en ceuvre de ses réformes sur la carriére des enseignants. Au
départ, il y a eu des problémes avec les évaluations des enseignants,
notamment un suivi insuffisant du processus et un manque de
transparence. D’autres difficultés ont été signalées dans le processus de
renouvellement des licences d’enseignement. Par exemple, la licence
peut étre renouvelée sans évaluation rigoureuse, car les enseignants ne
sont tenus de soumettre que les documents qui leur semblent pertinents
et presque tous recoivent une nouvelle licence sans grande difficulté.
Un autre probléme provient d’un écart entre le nombre de diplomés
de I’enseignement et les besoins de recrutement. La Thailande a été
confrontée a une offre excédentaire d’enseignants en raison d’un
nombre illimité de places dans les établissements de formation des
enseignants. En outre, les étudiants titulaires d’un diplome de niveau
master 1 dans d’autres disciplines sont désormais autorisés a passer
I’examen pour devenir enseignant. Pour les chefs d’établissement
scolaire, peu d’expérience préalable est requise dans le processus de
recrutement, ce qui a suscité des inquiétudes quant au contrdle et a la
qualité de I’enseignement. Enfin, les mauvaises conditions de travail
dans les zones rurales ont posé des difficultés pour répondre aux
exigences de progression en raison de I’absence d’un environnement
favorable, notamment le manque d’infrastructures et de formation.

Les défis financiers

Lastructure actuelle de la carriére des enseignants est connue pour étre trés
cotiteuse pour le contribuable. Les salaires des enseignants représentaient
58,9 % du budget total du ministére de I’Education en 2015. Il est
frustrant de constater que les dépenses budgétaires pour les indemnités
professionnelles supplémentaires ont augmenté réguliérement sans aucun
signe d’amélioration de I’apprentissage des éléves. En outre, le budget
consacré au perfectionnement des enseignants au sein du ministeére de
1’Education est considéré comme dépensé de maniére inefficace, car
la plupart des programmes de perfectionnement ne correspondent pas
aux demandes des enseignants. En outre, de nombreux programmes de
formation des enseignants sont menés a la fin du cycle budgétaire (car
plusieurs ministéres s’empressent d’utiliser les fonds a ce moment-1a), ce
qui entraine un nombre élevé d’absences des enseignants dans les écoles.

Institut international de planification de 1'éducation www.iiep.unesco.org 189


http://www.iiep.unesco.org/fr

Annexe 2. Résumés par pays

Echelle de carriere

Progression salariale basée
sur P'évaluation

Caractéristiques  Les enseignants publics thailandais Deux mécanismes distincts associés a
principales peuvent choisir parmi quatre filieres des procédures d’évaluation différentes
différentes pour leur progression de sont en place :
carriere : 1. Augmentation salariale semestrielle :
1. l'enseignement ; les enseignants sont évalués
2. 1a direction d’école ; deux fois par an dans le cadre du
3. la gestion de I'éducation ; processus d’évaluation obligatoire.
4. 1a supervision pédagogique. L’augmentation de salaire qui en résulte
Les enseignants peuvent rester est financée par une augmentation
dans la filiére d’enseignement (2 automatique de 6 % allouée aux écoles,
laquelle ils accedent d’abord en a répartir entre les enseignants.
tant qu’enseignants de la fonction 2. Les enseignants peuvent postuler pour
publique) ou postuler 2 différentes des niveaux professionnels supérieurs
filieres apres avoir rempli certaines (dans chaque filiere) qui sont associés
conditions. Chaque filiere est associée 2 4 un salaire de base plus élevé et a
des responsabilités différentes. des indemnités et compensations
professionnelles supplémentaires
chaque mois. Il existe six niveaux et les
deux plus bas (assistant et niveau 1)
sont réservés aux enseignants.
Criteres Voici les criteres nécessaires pour Option 1 : Les augmentations de

de progression

passer de I'enseignement a :

* la direction d’école : au moins le
statut d’enseignant de niveau 2,
une évaluation professionnelle
réussie et des années d’expérience
professionnelle qui dépendent du
diplome détenu lors de I'entrée dans
la profession ;

* la gestion de I'éducation : avoir
travaillé comme administrateur
adjoint de I'éducation pendant
au moins un an, avoir obtenu des
résultats d’évaluation satisfaisants et
avoir un salaire supérieur au salaire
de base des enseignants de niveau 4

* la supervision pédagogique : six
ans d’expérience professionnelle au
niveau 1, une licence de supervision
pédagogique, avoir réussi I'examen
qui évalue les connaissances
générales et les lois, la compétence
pour le poste et les connaissances
professionnelles.

salaire* des enseignants dépendent des

notes obtenues aux évaluation :

« fourchette de 90 2 100 % :
augmentation de salaire en une
seule étape ;

* fourchette de 60 289 % :
augmentation de salaire par demi-
échelon ;

* inférieur 4 60 % : pas
d’augmentation de salaire.

Option 2 : Le passage au niveau

professionnel suivant nécessite de

passer un processus d’évaluation et
d’acquérir un nombre minimum
d’années d’expérience dans

I’enseignement. Les enseignants

doivent obtenir une charge

d’enseignement minimale, améliorer la
qualité de 'enseignement et satisfaire
aux trois critéres d’évaluation (éthique
et morale ; compétence ; qualité des
prestations d’enseignement) pour
pouvoir prétendre a la progression.
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Echelle de carriere

Progression salariale basée

sur P’évaluation
Outils Dans les trois cas, la premiére étape Option 1 : I'évaluation est
de la sélection consiste en un examen  essentiellement régie par les
qui évalue trois aspects liés au travail :  observations des chefs d’établissement
les connaissances générales et le droit  scolaire basées sur les formulaires
qui s’y rapporte, les compétences liées  d’évaluation des performances.
au travail et 2 'administration et les Option 2 : un formulaire d’évaluation
résultats obtenus dans le passé. Pour et examen de la documentation
les options 1 et 2, les candidats retenus  fournie par un enseignant.
(dont les notes sont supérieures a
un pourcentage déterminé) sont
convoqués 2 un entretien, qui a un
certain poids.
Evaluateurs Pour l'option 1 : les examens Option 1 : pour la filiere
sont délivrés par le Bureau de la d’enseignement, les enseignants sont
Commission de I'éducation de base, évalués par le directeur de 'école ou
tandis que I'évaluation est effectuée les comités d’école.
par le TEPC local. Option 2 : pour le statut professionnel
Pour I'option 2 : le TEPC local de niveau 3 et inférieur, les membres
est responsable de la conduite de des comités de révision (composés
Iévaluation. d’un chef d’établissement scolaire et
d’enseignants de la zone de service
éducatif local) sont approuvés par le
TEPC local. Le TEPC central examine
les documents des candidats et
approuve 'augmentation de salaire.
Pour les niveaux 4 et 5, les membres
des comités d’examen sont choisis et
approuvés par le TEPC central.
Type Evaluation sommative et critériée. Evaluation sommative et critériée
d’évaluation (les incréments de deux étapes sont

référencés par la norme)**.

* Un échelon supplémentaire équivaut a une augmentation de 2,5 % du salaire de base. ** Le nombre
d’enseignants qui bénéficient d’une augmentation de deux échelons est limité a un maximum des
15 % d’enseignants les plus performants dans les écoles.

Effets percus

La structure actuelle de la carriére des enseignants (en particulier la
perspective d’une progression horizontale) et le nouveau régime de
rémunération ont contribué a améliorer la motivation et la rétention des
enseignants. Toutefois, la quantité de paperasserie liée a 1’évaluation
des enseignants et la mise en ceuvre problématique du systéme
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d’évaluation, y compris les mauvaises pratiques et la corruption dans
le processus, diminuent la satisfaction des enseignants.

Comme 1’écart entre les salaires des enseignants et ceux des autres
professionnels s’est considérablement réduit au cours de la derniére
décennie, on s’attend a ce que la nouvelle génération d’enseignants
soit de meilleure qualité. Des salaires attractifs, des avantages sociaux
et des possibilités de promotion devraient contribuer a garantir des
taux de rétention élevés. Néanmoins, la rétention des enseignants est
influencée négativement par les mauvaises pratiques dans les processus
de relocalisation et de redéploiement menés par le TEPC local.

Conclusion

La Thailande a pris des mesures positives pour améliorer 1’organisation
de la carri¢re des enseignants depuis sa réforme de 1’éducation de 1999.
Le détachement de la profession d’enseignant des autres emplois de
la fonction publique, I’amélioration des salaires et I’introduction de
I’échelle des carrieres, ainsi que les niveaux de statut professionnel et les
indemnités correspondantes, ont tous contribué a améliorer la carriére
des enseignants dans le pays. Néanmoins, d’importantes faiblesses, telles
qu’un suivi insuffisant, un manque de transparence et des procédures
d’évaluation trés lourdes, doivent encore €tre corrigées, alors que le pays
poursuit ses efforts pour rendre la profession d’enseignant plus attractive
tant pour les candidats potentiels que pour les enseignants en poste.
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