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1. PREAMBULE

Ce travail s’inscrit dans le cadre d’un projet de recherche de M. Bernard André, Professeur a

la HEP! de Lausanne. Il a été choisi parmi les propositions faites aux étudiants de la HEP,

sous le titre: «Les conceptions du bon enseignant dans les conseils de direction?».

Cette thématique a tres vite attiré mon attention, de par ma position de stagiaire au sein de

mon établissement, mais aussi compte tenu de mon expérience dans les évaluations plus

traditionnelles du secteur privé, ou j’ai exercé durant la plus grande partie de ma carriere

professionnelle. Je reviendrai sur ces deux points lors d’une partie ou j’exposerai ma posture

au sein de ce mémoire.

Ce sujet me parut aussi tres intéressant de par le fait que nous sommes des notre début de

stage confrontés au référentiel de compétences de la HEP, mais paradoxalement, a aucun

moment, en tous cas en ce qui me concerne, je n’ai eu de discussion ou d’information

concernant la conception du bon enseignant au sein de mon gymnase et sur les compétences

indispensables a avoir ou a acquérir.

Il est aussi important de relever que la problématique du référentiel et de 1’évaluation des

enseignants est tres peu traitée dans la recherche et dans les analyses des systemes éducatifs,

et pourtant, aujourd’hui, tout le monde a une conception du bon enseignant, que ce soit les

directeurs, mais aussi les enseignants eux-mémes, les éleves, les parents, le monde politique,

etc. On ne peut pas échapper a I’évaluation, elle est effectivement partout. Je pense que

I’enjeu de 1’évaluation des enseignants va prendre une importance considérable, méme si cette

pratique n’est pas encore a 1’ordre du jour. L’école ne va pas y échapper, et certaines questions

restent ouvertes: quels enseignants? Selon quels critéres et selon quel référentiel? A quelle

fréquence? Qui possede la 1égitimité pour le faire? Quelles sont les caractéristiques attendues

d’un enseignant? Il s’agit donc d’expliciter et de clarifier ces criteres, de définir un contexte

normatif, mais aussi de prendre en compte les différentes dimensions du métier d’enseignant.

I Haute Ecole Pédagogique Vaud

2 J’ai rajouté le terme d’évaluation, ce que j’explique ci-dessous.

Manuel Donzé - La conception du bon enseignant dans les conseils de direction et évaluation - HEP 2013
3



Apres une premiere discussion avec Bernard André au sujet de mon intérét pour ce domaine,
Jj’ai travaillé une premiere ébauche de projet durant le mois de décembre 2012. Ce mémoire
reprend les principaux points de la démarche validée par ce professeur, mais aussi creuse
certains aspects théoriques qui n’avaient pas été formulés auparavant, et s’appuie sur le
matériau brut, que constitue les entretiens retranscrits avec plusieurs membres du Conseil de

Direction du Gymnase du Bugnon, ot j’ai effectué mon stage.
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2. INTRODUCTION: OBJET DE LA RECHERCHE

L’objectif de ce mémoire est de réfléchir a la conception du bon enseignant dans les

conseils de direction. Ce titre demande quelques éclaircissements et reformulations, avant

d’exposer la démarche que je mets en oeuvre dans cette recherche.

Tout d’abord, il est question de conception, et non de représentation sociale, terme plus

souvent utilisé dans le cadre de travaux de sciences humaines et principalement de sociologie

contemporaine, et jouissant d’un statut transversal. Ce terme de représentation sociale renvoie

«aux produits et aux processus caractérisant la pensée de sens commun, forme de pensée

pratique, socialement élaborée, marquée par un style et une logique propres, partagée par les

membres d’un méme ensemble social ou culturel» (Dortier, 2006).

Ensuite, notons que nous ne retrouvons pas le terme de conception dans les dictionnaires de

sociologie. Dans les dictionnaires généralistes, cette notion renvoie a I’action de concevoir et

a celle du résultat de cette action. Dans la premiere on est au stade de la création et des

prémisses du développement. Avec le résultat de 1’action de concevoir, on est au niveau du

concept de représentation, comme «idée ou représentation particuliere d’un objet» (Centre

national de ressources textuelles et lexicales).

Cette notion de conception élargit dont le concept de représentation sociale en remontant a

I’amont de la construction de celle-ci.

J utiliserai donc ici la notion de conception, comme la construction de la représentation du

bon enseignant par les membres du conseil de direction, ainsi que son résultat et son

utilisation, par exemple a travers un référentiel, ou d’autres instruments.

Il s’agira aussi de tester cette notion en reprenant les différents éléments du terme de

représentation:

- Forme de pensée pratique:

La question qui est posée est: comment cette conception en amont se traduit en représentation
socialement pratique? En d’autres termes, y a-t-il une utilisation de cette conception dans la
praxis? Cette conception n’aurait de signification que si elle sous-tend une pratique qu’elle
organise et transforme. C’est ce que nous analyserons aussi dans cette recherche.
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- Socialement élaborée:

Cette conception est socialement élaborée, mais de quelle facon? A travers qui? Est-ce que
cette conception est fabriquée par le Directeur de I’établissement, par I’ensemble du conseil
de direction, par d’autres, tels qu'une école pédagogique du type HEP, le Département de la

formation, de la jeunesse et de la culture?, etc.?

- Partagée par les membres d’un méme ensemble social:
Dans un premier temps, nous nous interrogerons sur le partage de cette conception au sein du
conseil de direction, puis nous regardons si nous pouvons élargir ceci a I’ensemble du corps

enseignant du gymnase étudié.

Nous notons ici que le terme de conception est au singulier, cela pose 1’hypothese que la
méme conception du bon enseignant est partagée par I’ensemble du conseil de direction. Il
s’agira de démontrer en quoi cette hypothese se vérifie sur le terrain, et sinon qu’est-ce qui

explique ces conceptions différentes.

La notion de bon enseignant est extrémement large. Il s’agira d’examiner ce qu’on entend par
enseigner, le métier d’enseignant comprenant différents roles, et ensuite de mettre ceux-ci en
perspective avec la notion de compétence.

Nous traiterons ici exclusivement du métier d’enseignant dans un gymnase* du Canton de

Vaud.

Le conseil de direction® d’un établissement gymnasial est constitué des doyens et du directeur
de I’établissement. Nous nous concentrerons sur cet «ensemble social», composé de 5 doyens
et d’un directeur pour le Gymnase du Bugnon. Dans le cas de cet établissement, il ne s’agit
pas d’administrateurs professionnels, mais d’anciens ou actuels «enseignants promus a des

postes de commandement» - selon la définition de Walo Hutmacher (Paquay, 2004) - dont un

3 «Ministere» vaudois de 1’éducation.

4 Niveau lycée pour le systeme francais, ou college pour d’autres cantons suisses, comme Geneve ou
Fribourg.

5 Par la suite, j’appellerai les membres du Conseil de Direction «les directeurs» lorsque je ferai
référence a ce corps du conseil de direction, et je nommerai le Directeur lorsque je ferai référence
spécifiquement au directeur de I’établissement.
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seul est professionnel a 100%, le Directeur, les doyens continuant d’enseigner a des taux

réduits.

Une fois ces quelques éclaircissements effectués, nous pouvons mieux expliquer 1’objet de

notre recherche.

Il s’agissait® dans un premier temps de s’attacher uniquement a la phase de la conception,
mais pour Paquay (2004), «évaluer, c’est en fait comparer ce qu’on percoit avec ce qu’on
attend», les deux éléments y sont donc indissociables. Il poursuit: «lorsqu’on évalue, on
construit une image de la réalité observée (ce que Barbier appelle le «référé») et on la

compare avec les caractéristiques attendues de cette réalité» (qu’il appelle le «référent»).

Donc dans ce mémoire, nous ne pourrons pas nous pencher uniquement sur la question de la
conception, et nous arréter a celle-ci. Travailler sur 1’évaluation nous permet, d’une part, de
finaliser le cycle d’activités complémentaires, et, d’autre part, de réfléchir de maniere plus

b N . 9z . 2z . . .
approfondie paradoxalement a la conception, I’évaluation étant la mise en pratique de celle-ci
(ou devrait 1’étre), et nourrit ainsi cette conception, dans le sens ou celle-ci est toujours une

représentation en construction.

Nous notons aussi en introduction que Les enjeux de la conception du bon enseignant et de
I’évaluation du corps enseignant sont importants et d’actualité. L’enseignement, un «métier
impossible» (Cifali, 1998), est constitué de multiples facettes, d’activités et de compétences
différentes. L’objectif de ce travail, en d’autres termes, est d’étudier la perspective de la
direction d’un établissement gymnasial sur cette conception, reproduite en discours,
référentiel, ou encore en grille, et sur 'utilisation qui est en faite a travers 1’évaluation des
enseignants.

En d’autres termes, nous nous concentrerons sur la partie référent, sur la conception du bon
enseignant et sur la grille des caractéristiques attendues qui en ressort, utilisée dans

I’évaluation des enseignants.

¢ Comme nous I’avons remarqué, 1’objet proposé dans les sujets de mémoire ne comprenait pas
I’évaluation.
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Pour Crahay (1986) et Bayer (1986) cités par Paquay (1994), «il n’existe pas de profil type du
bon enseignant». C’est une des hypotheses qu’il conviendra d’examiner, notamment en
proposant que s’il n’existe pas un profil unique, il devrait y avoir plusieurs conceptions de ce
profil pour justement avoir, dans un établissement donné, des bons enseignants, avec des
compétences distinctes et complémentaires. On devrait donc s’interroger sur la cohérence de
la conception du bon enseignant dans les différents discours, et mettre en relief les différences

entre directeurs, et les expliquer.

Nous devrons ainsi dépasser les «préjugés» sur cette conception que nous pouvions avoir en
début de recherche.

J’avais relevé dans le document du projet de mémoire en décembre la phrase d’un doyen
lorsque je lui avais parlé du titre de mon mémoire: «un bon enseignant, c'est celui dont on
n’entend pas parler». Le Directeur lorsque je lui avais rapporté cette citation [’avait
spontanément complétée: «dont on n’entend pas parler négativement (plainte de parents,
etc.)».

Cette hypothese sera reformulée en termes de compétence et sera mise en perspective avec les

discours des membres du conseil de direction.

De la méme maniere, un enseignant m’avait parlé de 1’évaluation en ces termes: «elle ne sert
arien, car les enseignants sont des fonctionnaires».

Ces conceptions spontanées serviront parfois d’indices pour des questions a soulever, et
seront parfois reprises dans le questionnaire telles quelles, dans le but de provoquer la

discussion.

Relevons aussi déja une hypothese particulierement importante: les caractéristiques attendues
du bon enseignant vont varier selon le public: c’est-a-dire que I’attente sera différente selon
que nous avons affaire a des directeurs, des éleves, des autres enseignants, des parents
d’éleves, etc. Nous traiterons ce point en comparant ces différentes conceptions, notamment
en nous basant sur une enquéte de I’OCDE (citée par Paquay, 1994) sur les qualités premieres
des enseignants telles que percues par ceux-ci, ainsi que sur le mémoire de deux de mes
collegues de la HEP, concernant les conceptions du bon enseignant chez les enseignants eux-

mémes.
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Cette conception du bon enseignant peut varier selon le type d’établissement. Ici, nous nous
situons dans [’enseignement post-obligatoire, mais méme au sein de celui-ci, les
caractéristiques attendues du bon enseignant peuvent varier entre le gymnase et
I’enseignement professionnel, ou entre les gymnases. Nous ne développerons pas

spécialement cet aspect, mais il est important de le mentionner.

Pour conclure cette partie introductive, relevons, en reprenant Maulini (1999), que 'un des
principaux enjeux de la conception du bon enseignant par les conseils de direction est
finalement la compréhension des pratiques et des décisions de I’enseignant: « Suivant que
I’on considere I’enseignant comme [’agent d’une institution qui lui dicte ses conduites,
comme un acteur autonome guidé par la rationalité scientifique, comme un stratege
calculateur soucieux de préserver ses propres intéréts ou comme un praticien réflexif capable
d’analyser et de transformer ses manieres de dire et de faire, on n’aboutira pas a la méme

compréhension de ses mobiles et de ses décisions».

Ceci posé, ce travail de mémoire sur la conception du bon enseignant au niveau des
directeurs, s’inscrit donc plus largement dans une recherche sur le(s) métier(s) d’enseignant et

les compétences qu’il est indispensable de posséder pour bien 1’exercer.
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3. DEMARCHE GENERALE ET METHODOLOGIE

Apres ces quelques définitions et reformulations, il convient de mieux exposer la démarche

utilisée dans le cadre de ce mémoire.

Dans un premier temps, il s’agira de préciser ma posture dans la préparation de cette

recherche, a savoir, stagiaire au Gymnase du Bugnon, postulant a un contrat a durée

indéterminée dans ce méme gymnase et ancien cadre dans le secteur privé.

Nous ferons ensuite un détour par la théorie, tout d’abord sur ce recouvre le terme

d’enseigner, notamment en explorant les différentes facettes de ce métier d’enseignant. Nous

examinerons certains profils ou paradigmes d’enseignants définis notamment par Paquay

(1994): un maitre-instruit, un technicien, un praticien-artisan, un praticien réflexif, un acteur

social et une personne.

Nous mettrons en avant alors les notions de compétence et de référentiel de compétences, fort

utiles dans notre analyse des discours des directeurs.

Je justifie la démarche de commencer par la partie des taches de 1’enseignant, par le fait que

les compétences font référence a des taches et a la résolution de problémes, mais dans

certaines activités spécifiques de I’enseignant; et pour reprendre Paquay (1994), apres avoir

passé en revue les profils d’enseignants, chacune de ces conceptions «se caractérise par des

types de compétences prioritaires». Il conviendra donc de les énumérer, en complétant

I’analyse de Paquay.

Cet apport est particulierement fécond dans le cadre de ce travail, et nous servira de grille de

lecture. Nous utiliserons aussi le référentiel de compétences de la HEP Vaud, destinée aux

enseignants, pour comprendre s’il fait partie de la conception du bon enseignant par les

directeurs.

Une fois ces outils constitués et décrits, il s’agira de rentrer dans le coeur de notre recherche:

les entretiens; j’ai eu I’opportunité d’avoir un entretien personnel et formel” avec 3 doyens et

7 Et des entretiens informels que je relate dans ce mémoire.
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le Directeur du Gymnase du Bugnon, ainsi qu’avec la cheffe? de file de I’économie au sein de
ce méme établissement.

Dans un premier temps j’expliquerai le choix de 1’échantillon, décrirai rapidement un index
biographique de ces personnes interrogées et exposerai ma grille de questions. Dans ce cadre-

1a, je développerai la technique de I’entretien participatif utilisée ici.

Puis je décortiquerali le discours des directeurs notamment sur les dimensions suivantes:

Quels roles a I’enseignant?

Quelles fonctions sont attendues de la part des directeurs?

Quelles compétences 1’enseignant doit-il remplir pour satisfaire ces roles?

Est-ce que la compétence professionnelle se réduit a une question de bon sens (comme
s’interroge Maulini, 1999), ou encore a un concept mou de gestion de classe, ou est-ce que
nous pouvons extraire de ces entretiens des véritables compétences, identifiables et

autonomes?

- Est-ce que ces conceptions sont cohérentes entre elles? Est-ce qu’il existe une unité entre
les discours des directeurs au niveau des caractéristiques attendues, quelles sont les

différences et comment s’expliquent-t-elles?

- Quels outils utilisent les directeurs dans ce cadre? Lors des évaluations, les directeurs
utilisent le plus souvent une grille, que je mettrai en perspective notamment avec les outils
conceptuels décrits plus haut. Je demanderai aussi aux directeurs s’ils utilisent le
référentiel de compétences produit par la Haute Ecole Pédagogique Vaud® ou d’autres

instruments, par exemple fournis par d’autres niveaux, comme la DGEP°.

8 Chaque discipline au gymnase a son chef de file, qui coordonne les activités des enseignants de cette
méme discipline, principalement au niveau du savoir a enseigner et de la didactique de cette discipline.

9 J’utiliserai indistinctement dans ce mémoire le terme d’HEP, ou d’HEPL, pour faire référence a la
Haute Ecole Pédagogique Vaud.

10 Direction Générale de I’Enseignement Post-Obligatoire, service qui gére notamment les gymnases
dans le canton de Vaud.
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J’établirai ensuite dans un tableau une synthese des différents métiers de 1’enseignant et des
compétences demandées. Nous réfléchirons sur cette base aux compétences non citées, sur la
signification de cette absence, en utilisant la notion de compétence orpheline, que je définirai

dans la partie théorique.

En rapport a I’évaluation proprement dite des enseignants, certaines questions seront traitées:

Que faire de ces évaluations, des grilles remplies? Cette question de I’évaluation débouche sur
une question fondamentale, formulée tres simplement: a quoi sert-il d’étre évalué bon pour un
enseignant? Un enseignant en place avec un contrat a durée indéterminée n’a a priori rien a
craindre s’il ne correspond pas aux criteres de son directeur, si ses compétences ne sont pas en
adéquation avec celles pronées par 1’établissement dans lequel il travaille? Les réponses des
directeurs a ce sujet nous conduiront tout naturellement a la question de I’évaluation dans

I’éducation, et plus précisément au niveau post-obligatoire: pourquoi évalue-ton?

Nous examinerons aussi les modalités de 1’évaluation: a quelle fréquence y a-t-il un dispositif
d’évaluation? Ou a certains stades (stagiaire, passage d’un CDD a un CDI, lorsqu’il y a des
problemes, etc.)? Est-ce que cette évaluation est continue tout au long de la carriere
professionnelle, est-ce que le rythme d’évaluation formelle évolue? Et ceci pour chaque

enseignant?

Nous regarderons ensuite la problématique des évaluations informelles. Outre les rapports de
visite, que nous commenterons en profondeur, quelles sont les informations qui remontent a la
direction?

L’évaluation des enseignants, comme dans tous les autres milieux professionnels, est aussi
bien entendu informelle, et différents canaux d’information sont empruntés pour évaluer les
enseignants; mentionnons les discussions au sein du conseil de direction, a la cafétéria de la
salle des maitres, avec les chefs de files, etc. A travers les questions posées aux membres du
conseil de direction, mais aussi avec les chefs de files, nous poserons le cadre de cette

évaluation informelle.
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Dans une derniere partie, je tenterai de dresser quelques propositions d’amélioration du

systeme d’évaluation, notamment sur la question du partage de la grille, de la formation des

enseignants, etc.

Pour finaliser cette démarche, voici le planning fixé en décembre et respecté jusqu’a sa

présentation:

novembre-décembre 2012: préparation du projet, remise du projet de recherche.

janvier 2013: affinage du projet de recherche, validation par le directeur de mémoire.
février 2013: préparation de la partie théorique et préparation du questionnaire. Validation
par le directeur de mémoire du questionnaire.

mars 2013: entretien avec les personnes sélectionnées.

avril-mai 2013: rédaction du mémoire.

juin 2013: présentation du mémoire.
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4. POSTURE DU CHERCHEUR

Il est important ici de décrire ma propre posture dans ce travail de recherche, qui a une réelle

incidence sur le rapport que je peux avoir avec les personnes interviewées, sur leurs réponses,

ainsi qu’éventuellement sur le contenu et la démarche de ce mémoire.

Actuellement stagiaire en responsabilité!! au sein du Gymnase du Bugnon & 60% durant

I’année scolaire 2012-2013, je suis étudiant a la HEP Vaud, en formation pour devenir

enseignant au niveau post-obligatoire. J’ai commencé comme remplagcant dans ce méme

gymnase en novembre 2011, a 50%, puis a 100% des février 2012 jusqu’a juillet 2012.

Cette position d’enseignant et de stagiaire dans cet établissement est importante a signaler,

compte tenu que le Directeur et les doyens interrogés sont mes directeurs. J’ai postulé aussi a

un poste d’enseignant avec un contrat a durée indéterminée, lors de la rédaction de ce

mémoire, c’est-a-dire juste apres les entretiens avec les directeurs.

Certaines réponses des directeurs peuvent s’adresser parfois autant au chercheur qui vient les

questionner sur la conception du bon enseignant, qu’au stagiaire qui pourrait avoir besoin de

conseil. Bien entendu, aucune allusion de ma part n’est faite sur cette dualité, et tout est

entrepris pour que je n’apparaisse pas comme stagiaire, mais comme chercheur, mais elle est

sous-jacente aux discussions. Cette ambivalence se reflete a la fois au tutoiement et a la

familiarité qu’il peut y avoir entre moi et les doyens, mais aussi aux allusions sur les regles de

fonctionnement du gymnase que je suis censé connaitre.

Des réflexions sont faites aussi par les directeurs, notamment un doyen et un directeur, sur le

fait que j’ai été visité et observé par un doyen, et que le rapport de visite m’a été transmis,

c’est-a-dire la grille d’entretien. Il est entendu ou sous-entendu parfois dans les

retranscriptions que je connais celle-ci.

I1'T.a Haute Ecole Pédagogique Vaud peut, sur demande des directions des établissements, désigner
des étudiants en qualité de «maitres en fonction» pour effectuer leur stage professionnel, obligatoire
dans le cadre d’une scolarité dans cette école. La durée du stage est deux semestres et coincide avec
I’année scolaire. Durant ce stage, 1’étudiant est suivi par un praticien formateur, enseignant en principe
dans le méme établissement, ce qui est mon cas (site web de la HEP Vaud).
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Un autre aspect a relever est que la cheffe de file interrogée est celle de la branche d’économie
et droit, qui est ma discipline. Cette méme cheffe de file est ma praticienne formatrice durant

mon année de stage.

En ce qui concerne mon expérience professionnelle, a la suite de mes études de sciences
politiques et d’HEC a I’Université de Lausanne, j’ai travaillé plus de douze ans dans le
secteur privé, notamment comme consultant et auditeur, et a des postes de responsable
financier, principalement dans le secteur du luxe. Avant de rejoindre 1I’enseignement, j’ai aussi
créé une start-up, et géré celle-ci durant 3 ans.

On retrouve certains sous-entendus de la part d’'un doyen quant a ’expérience intéressante
que peut avoir un enseignant, qui peut la faire partager avec ses éleéves, de méme que pour des
expériences extra-professionnelles, telle que la politique, que je pratique aussi, étant président
d’un parti politique pour la ville de Lausanne, et ancien candidat a la municipalité a cette

méme ville.

Ancien du privé, je suis peut-étre plus familier avec les démarches d'évaluation. De plus, j'ai
certainement des représentations personnelles sur le fonctionnariat et sur la réticence des
enseignants a réfléchir de maniere positive aux entretiens d'évaluation. Elles se refléteront

peut-&tre a la fin de mon mémoire au niveau des propositions et autres recommandations.
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5. CONSIDERATIONS THEORIQUES

5.1 Le métier d’enseignant

Il est trés important, dans cette premicre partie de considérations théoriques, de nous pencher
sur le métier d’enseignant a proprement dit. Avant d’examiner les compétences indispensables
~ . . P’ e e, A 9
pour étre «bon», un enseignant exerce un certain nombre d’activités et de taches. En d’autres

termes, dire qu’un enseignant enseigne n’est pas suffisant.

L’enseignant est un cadre expert au sens de Losego (2013): «Une activité strictement limitée
et définie en général par un «métier» composé de savoirs et de savoir-faire spécifiques». Une
fois ceci dit, nous ne sommes pas avancés sur cette activité, étant donné qu’il n’y a pas de
cahier des charges aujourd’hui pour les enseignants dans le canton de Vaud au niveau
gymnasial'2, nous y reviendrons. Nous allons nous pencher sur cette notion d’activité; en
d’autres termes, en quoi I’enseignant est-il expert? Mais du point de vue de la direction d’un
établissement, ce qu’on peut appeler des cadres généralistes (Losego, 2013), qui sont pour la

plupart encore des cadres experts.

Cette question de ce que fait I’enseignant est un tres vieux débat, dans lequel on a 1’habitude
de faire référence a deux philosophies «fondatrices»: Rousseau, adepte de I’enseignant dans
son role d’éducateur et Condorcet, pour qui I’enseignant est d’abord un transmetteur de
Savoir.

Cette apparente contradiction reste au coeur des discussions sur le métier d’enseignant. Je dis
«apparente», car pour Condorcet, transmettre un savoir participe aussi de 1’éducation en lui

ouvrant des portes, et en I’arrachant aux préjugés.

Pour Desbiens & Gauthier & Martineau (1999), I’enseignant a donc deux taches majeures,
instruire, dans le sens de 1’enseignement des contenus, et éduquer; ce qu’ils appellent les

fonctions de la gestion de la classe. Mais aujourd’hui, et notons déja que cela ressort des

12 La Loi sur I’Enseignement Obligatoire, qui est en train d’€tre mise en place dans le canton de Vaud,
prévoit un cahier des charges pour les enseignants du secondaire I (obligatoire), mais ne dit rien au
sujet des enseignants du post-obligatoire.
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entretiens avec les directeurs, cette vision de I’enseignant, autonome, seul dans son
enseignement avec sa classe, et ses deux taches d’instruire et d’éduquer, semble désucte.

L’enseignant s’inscrit dans un certain champ, celui de I’éducation au sens large, traversé de
demandes provenant de différents niveaux: du politique, du Département de I’instruction
publique, de la direction de son établissement, de ses collegues, de ses éleves, dans leur
diversité sociale, religieuse, ethnique, etc., des parents d’éleves, etc. Il y tient différents roles
en essayant de répondre plus ou moins a ces différentes demandes, qui peuvent apparaitre
contradictoires. Pour le dire banalement, la société a changé, la pédagogie, le réle des parents

et de I’école aussi, et cela a eu des incidences considérables sur le métier d’enseignant.

Pour Paquay (1994), I’enseignant «apparait étre (devoir) étre un homme orchestre a multiples
facettes». Cet auteur cite Altet qui distingue différentes conceptions du métier: le mage, le
technicien, I’ingénieur et le professionnel. Nous pouvons encore reprendre De Perretti qui
dégage plusieurs rdles de 1’enseignant: personne ressource, technicien, évaluateur, chercheur,

responsable de relation.

L’analyse de Paquay (1994) concernant les paradigmes relatifs au métier d’enseignant est

particulierement féconde pour notre recherche. Pour la résumer, Paquay part d’un travail de

Zeichner (1983) qui distingue quatre paradigmes représentant les modes de pensée actuels en

matiere de formation des enseignants:

- Le paradigme comportemental. L’enseignement est y envisagé comme un ensemble de
capacités (compétences) a maitriser.

- Le paradigme artisanal qui envisage 1’enseignement comme un ensemble de compétences
professionnelles pouvant étre acquis sur le terrain uniquement.

- Le paradigme critique. L’enseignement y est envisagé comme «un ensemble d’aptitudes a
une investigation critique et réfléchie» sur son propre enseignement.

- Le paradigme personnaliste, qui envisage l’enseignement comme «un processus de
développement personnel a partir des principes et engagements particuliers propres a

I’enseignement».

A partir de ces quatre paradigmes, mais aussi en y intégrant les quatre conceptions de
I’expertise professionnelle de Kennedy (toujours chez Paquay, 1994), comprenant
I’application de théories et de principes généraux, les habiletés techniques, ’analyse critique
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et I’action délibérée, Paquay dégage 6 paradigmes propres a I’enseignement, identifiés par une

étiquette désignant I’enseignant, qui inclut un objectif dominant par type:

1. Un maitre instruit, il s’agit de I’enseignant qui maitrise les savoirs disciplinaires et qui les

transmet. Il maitrise aussi les savoirs interdisciplinaires. L’objectif dominant est le savoir.

2. Un technicien, qui maitrise des savoir-faire technique. L’objectif dominant est le savoir

faire technique.

3. Un praticien artisan, «qui a acquis sur le terrain des schémas d’action contextualisés».

L’objectif dominant est le savoir pratique.

4. Un praticien réflexif, «qui s’est construit un savoir d’expérience systématique et

communicable». L’objectif dominant est le savoir d’expérience.

5. Un acteur social, qui est engagé dans des projets collectifs. L’objectif dominant est

I’engagement.

6. Une personne, «en relation et en développement de soi». Le type d’objectif dominant est

le savoir-étre et le savoir-devenir.
Je reprendrai ces différentes conceptions de l’enseignant, apres avoir défini la notion de

compétence, pour adjoindre a chaque paradigme des compétences et des stratégies afin que

I’enseignant puisse remplir son role.

5.2 Les compétences de 1’enseignant

Etre bon enseignant, qu’est-ce que cela signifie? A quels types de savoir, savoir-faire ou

encore savoir-étre est-ce que cette conception fait appel?

Au niveau théorique, les définitions du bon enseignant sont extrémement nombreuses, je peux

citer par exemple Fourez (1990), pour qui «le bon pédagogue est quelqu’un capable de
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conduire les éleves vers un certain nombre d’objectifs, soit qu’il s’est lui-mé&me assignés, soit

qui lui ont été dictés par le programme ou par les instances de la société».

Je reprendrai d’abord la distinction qui est faite par Jobert (2002) entre la qualification et la
compétence, dans un article sur la professionnalisation comme développement de la
compétence.

Pour lui, «étre qualifié, c’est avoir triomphé de I’épreuve par laquelle la société s’assure, a un
moment donné et in abstracto, qu'un individu possede les savoirs et habiletés codifiés pour
tenir un poste ou assurer une fonction». Nous sommes ici dans la prescription, dans la
codification.

Dans le contexte de la conception du bon enseignant, il s’agit de s’assurer notamment qu’un
enseignant possede finalement un dipldme universitaire (en I’occurrence un master) dans une
discipline «enseignable» et un diplome a la HEP, pour le canton de Vaud, c’est-a-dire une
certification que 1’enseignant posséde les savoirs «savant» a la fois disciplinaires et
pédagogiques nécessaires a 1’enseignement.

En ce qui concerne la notion de compétence, Jobert admet qu’elle est plus difficile a cerner.
Pour ce professeur en sciences de 1’éducation, la compétence «exprime la capacité a obtenir
une performance en situation réelle de production» (Jobert 2002). Nous sommes du c6té de la
pratique, du réel, o I’enseignant «se révele compétent en triomphant de la résistance opposée
par ce réel, de son imprévisibilité, de sa labilité, voire de sa perversité».

Jobert précise encore: «la compétence semble renvoyée a 1’individu, a ses habilités propres,
ses savoirs tacites, ses tours de main obscurs, ses arbitrages opérés dans le fil d’une action

jamais stabilisée, sans cesse infiltrée par 1’histoire et ses événements» (Jobert 2002).

Jobert utilise un verbe intéressant que je mentionne ici: 1’enseignant «triomphe» des
résistances du réel. Cette capacité a se confronter au réel ne s’apprend pas lors d’un cursus de
formation, du type HEP, mais en poussant les enseignants a «investir davantage leur
subjectivité, a mobiliser leur intelligence créative et a prendre des décisions en fonction de la

reconfiguration incessante des situations concretes» (Jobert 2002).

Nous n’avons pas encore une définition précise de la compétence reliée a la notion de métier

de l’enseignant, a ses différentes conceptions, mais un élément me semble fécond: la
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compétence apparait confrontée a la pratique, au réel, et dans notre cas a une situation réelle

de classe, de rapports aux €leves, aux autres enseignants, et non pas a une seule qualification.

La question de Paquay «quelles sont les compétences professionnelles souhaitables pour des
enseignants» ressemble clairement a notre problématique de la conception du bon enseignant.
Ainsi il définit la notion de compétence, a utiliser au sens large a son avis: le terme de
compétence «comprend les acquis de tous ordres (savoir, savoir-faire, savoir-€tre et savoir-
devenir) nécessaires pour réaliser une tache et résoudre des probleémes dans un domaine
déterminé» (Paquay, 1994).

Dans la méme idée, Claude Burdet et Sonia Guillemin (Belair & Lebel & Sorin & Roy &
Lafortune, 2010) reproduisent une figure inspirée de la définition de Gilbert et Parlier (1992),
dans laquelle nous trouvons les différentes compétences professionnelles reliées entre elles:

savoir, savoir-faire, attitudes, faire et étre.

Paquay développe cette définition dix ans plus tard: «un ensemble de ressources cognitives,
affectives, motrices, conatives!3 (ou des combinaisons, orchestration de savoirs, savoir-faire,
attitudes, schémes d'actions, routines, ...) mobilisées (ou mises en oeuvre de fagon intégrée et
dynamique) pour faire face a une famille de situations-problemes (réaliser des taches
complexes, significatives, fonctionnelles, résoudre des problémes authentiques, réaliser un

projet)» (Paquay, 2004).

Ces deux définitions me semblent particulierement pertinentes dans le cadre de cette
recherche, car elles ne nous enferment pas dans des cadres trop stricts, par exemple
uniquement dans le savoir-faire ou le savoir, mais permettent aussi de penser le relationnel,
I’émotionnel, le savoir-&tre, etc.

De plus, nous comprenons aussi que ce terme de compétence fait référence a des situations
données, a des projets réels qu’il s’agit de mener, a des problémes authentiques qu’il faut

résoudre.

A partir de cette définition, Paquay va reprendre les différentes conceptions du métier

d’enseignant, et y adjoindre des compétences-clés propres a chacune de ces conceptions. Je

13 i€ a la conation, élan poussant 1’action, impulsion active
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reproduis ici en partie!* le tableau des objectifs pour chaque conception du métier

d’enseignant (Paquay, 1994):

L’enseignant est concu Compétences-clé:
comme:
1. Un maitre instruit - qui maitrise les contenus a transmettre

- qui connait les principes de I’enseignement

2. Un technicien - qui met en oeuvre les techniques apprises
- qui organise des apprentissages et réalise les autres taches

3. Un praticien artisan - qui a du métier
- qui remplit en contexte les diverses fonctions de
I’enseignant

4. Un praticien réflexif - qui analyse ses pratiques (un professionnel)
- qui produit des outils innovants (enseignant-chercheur)

5. Un acteur social - qui s’engage dans des projets collectifs
- qui est lucide quant aux enjeux anthropo-sociaux des
pratiques quotidiennes

6. Une personne - qui communique positivement avec autrui
- qui est en cheminement de développement personnel

Développons ces différents aspects:

1. Un maitre instruit

Ici, le maitre instruit c’est celui qui possede des savoirs relatifs a sa discipline mais aussi aux
sciences de [I’éducation, a la didactique, et qui va transmettre ces savoirs. C’est
traditionnellement ce qu’on attend de I’enseignant. C’est ce que Feldman (Paquay, 2004),
appelle la connaissance de la matiere, et comme critere la maitrise et la précision de la

matiere.

14 Je n’ai pas reproduit ici les stratégies privilégiées en formation, pour acquérir ou développer ces
compétences pour des raisons de limitation dans I’objet de la recherche. S’il y a lieu de poursuivre
cette analyse, je renvoie au tableau de Paquay (Paquay et al., 2004).
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Dans notre distinction entre qualification et compétence, opérée par Jobert, le maitre instruit
et les compétences qui s’y rapportent, penchent plutdt du co6té de la qualification et de la
certification.

Ces savoirs vont étre transmis par 1’enseignant dans un contexte donné, dans une classe
donnée, etc. Il y a adaptation au niveau de la classe, a différentes contingences, par exemple le
degré d’écoute, d’attention, de passion pour la matiere, etc., ce qui peut relever du savoir-faire
par exemple.

On parlera d’interventions relatives au savoir, «centrées sur la matiere a faire acquérir par les
éleves, c’est-a-dire sur le contenu notionnel des connaissances inscrites dans les

programmes» (Dessaulnier & Jutras, 2006).

2.Un technicien

Ici il s’agit d’appliquer une méthode de «job-analysis» au métier d’enseignant, et de
décortiquer toutes les facettes de ce métier en activités: planifier un cours, évaluer une classe,
administrer une classe, etc. Cette approche est intéressante pour comprendre quelles sont les
activités a accomplir, les tiches a réaliser. Grice a sa définition large de la notion de
compétence, Paquay lie ces tiches a accomplir «a autant de compétences spécifiques a

acquérir» (Paquay, 1994).

3. Un artisan

Ici, nous avons réellement 1’enseignant au coeur du réel, qui agit comme un «bricoleur qui fait
avec les moyens du bord» (Paquay, 1994). L’enseignant prend des décisions dans des
situations données, a tous moments, sur le savoir a transmettre, la communication aux éleves,
la gestion de classe, la discipline, etc., décisions qui sont «le plus souvent non réfléchies,
automatisées, fondées sur des représentations, sur des schemes d’analyse de situations qui lui

permettent de trouver des réponses adaptées aux situations quotidiennes» (Paquay, 1994).

Manuel Donzé - La conception du bon enseignant dans les conseils de direction et évaluation - HEP 2013
22



4. Un praticien réflexif

Ici, Paquay parle aussi de professionnel de 1’enseignement!>, qui réfléchit de maniere critique
a son propre enseignement, qui va le modifier, le développer pour améliorer son efficacité. Ses
compétences sont d’étre capable d’analyser les situations d’enseignement, qui sont toujours
uniques, spécifiques, a travers une réflexion sur ses propres pratiques, et qui tient compte du

résultat pour améliorer son enseignement, confronté a une nouvelle situation.

Ici, le praticien réflexif est aussi un enseignant-chercheur, qui développe le savoir a enseigner.
J’y ajouterai aussi son implication dans la file de sa discipline, dans la mise en place théorique

de séquences d’enseignement, dans I’écriture de polycopiés ou de manuels.

5. Un acteur social

L’enseignant en tant qu’acteur social est engagé dans des projets de 1’établissement pour
lequel il travaille. Il coopere avec les autres membres du gymnase pour participer a la vie de
celui-ci, a sa gestion.

Nous avons vu précédemment que le monde ou 1’enseignant entre dans une classe en tant
qu’enseignant, puis rentre chez lui, laissant son costume d’enseignant derriere lui, n’existe
plus. L’enseignant aujourd’hui, qu’il le veuille ou non, est engagé dans une organisation, dans
laquelle il doit partager son savoir au sein de sa file, se lancer dans des projets collectifs, de
grandeur variable, telles que 1’organisation d’un voyage d’études, la la mise sur pieds de cours
interdisciplinaires sur les méthodes de travail pour les étudiants, etc.

Dans cette catégorie, nous retrouvons la compétence «de contribuer a créer un esprit de
solidarité et de collégialité» au sein de [’établissement, qui se trouve dans le code
déontologique des enseignants membres du SER 6.

Les compétences mises en avant dans cette conception de I’enseignant comme acteur social
sont notamment des compétences émotionnelles, relationnelles et de gestion de projet

(planification, mise en oeuvre, organisation, évaluation, communication, etc.).

15 Entre parentheses, Paquay parle du mémoire professionnel qui est une bonne formation pour devenir
un praticien réflexif, et acquérir les compétences respectives (Paquay, 1994)

16 Syndicat des enseignants romands
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Un autre élément particulierement important et contemporain relié a ce métier d’enseignant
comme acteur social est le fait que I’école est aujourd’hui traversée par des enjeux sociaux et
sociétaux, des conflits de valeur, de religion, etc. L’enseignant est immergé dans ce nouvel
environnement et il doit en €tre conscient; cette prise de conscience doit I’amener a réfléchir a
ses propres pratiques.

Aussi, I’école «véhicule certains projets politiques, pas au sens «partisan» du terme, mais
certainement dans le sens d’une vision particuliere d’une société a construire» (Fourez, 1990).
L’enseignant se construit et construit sa pratique dans ce contexte, dans une relation a I’autre,
tout en assumant sa place au milieu «d’un champ de forces diverses» et son «réel pouvoir

social» (Fourez, 1990).

6. Une personne

Dans cette conception, 1’enseignant est un «&tre-en-relation», avec des éleves, des parents
d’éleves, des collegues, avec des attentes différentes vis-a-vis de lui, ce qui peut le conduire a
faire face a des conflits de valeurs et des conflits d’identité.

Ici se pose aussi la problématique mise en avant par Paquay du rdle d’éducateur que peut
revétir ’enseignant, dans une société ou les parents de plus en plus souvent se défaussent de

ce role sur I’enseignant justement.

Ici, nous nous situons plutdt dans la vision de I’éducateur en référence a un savoir-étre, un
étre en relation, par opposition a Desbiens, Gauthier et Martineau (1999) qui considerent le
role d’éducateur dans ses fonctions de gestion de classe (chez Paquay il s’agirait plutot de

I’enseignant comme praticien artisan).

Relevons tout de méme que souvent un métier ne peut s’exercer indépendamment de certains
autres, ils forment un tout. Sans connaissance de la discipline et de la pédagogie, certains
autres aspects du métier d’enseignant ne pourraient €tre exercés, par exemple une réflexion
critique sur ses propres pratiques et un développement du savoir a enseigner au niveau du
praticien réflexif. De méme, certaines compétences sont difficilement classifiables entre

différents paradigmes; nous y reviendrons.
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Je trouve ici intéressant de reprendre I’enquéte de I’OCDE, citée par Paquay (1994), menée
aupres d’enseignants francais de tous niveaux, qui dégage les 12 qualités premieres des

enseignants. Paquay les relie aux 6 paradigmes évoqués ci-dessus:

1. Le maitre instruit:
* Les connaissances de la discipline et des maticres enseignées
* Les savoirs pédagogiques et didactiques
* Les savoirs psychologiques et sociologiques
* La connaissance du systeme éducatif et culture générale
2. Le technicien:
* Les savoir-faire pédagogiques en classe, savoir conduire une séance, savoir
communiquer, gérer un groupe, expliquer, évaluer
3. Le praticien artisan:
* Le savoir s’adapter au niveau du public, de la classe, de ’institution
4. Le praticien réflexif:
* La capacité a réfléchir sur ses propres pratiques, a se remettre en cause, a prendre du
recul.
5. L’acteur social
* La passion, I’enthousiasme, le dynamisme
6. La personne
* Le savoir-communiquer avec les éleves, mais aussi avec les collegues, les parents,
I’extérieur.
* Larelation bienveillante, I’écoute, I’empathie
* L’ouverture, la créativité, I’humour et 1’équilibre personnel
* Les savoir-devenir, évoluer, s’engager dans un processus permanent de formation,

s’auto-former et innover.

Il est important de relever tout de méme que cette enquéte a été menée a tous les niveaux
scolaires en France, en 1993. Il est clair que les qualités identifiées en Suisse, dans le canton
de Vaud, au niveau gymnasial et en 2013 auraient été plus pertinentes et sensiblement
différentes, mais je pense que dans les grandes lignes nous aurions retrouvé ces éléments,

peut-étre avec des priorités différentes!’, notamment avec 1’accent sur la personne, en tenant

17 Malheureusement je ne dispose pas du classement de ces qualités en 1993
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compte des compétences relationnelles demandées aujourd’hui aux enseignants dans des
écoles connaissant une grande diversité culturelle, sociale, de méme que les compétences liées
a D’enseignant artisan, et peut-&tre moins le métier de transmetteur de savoir. Mais cela

demande confirmation bien entendu.

Notons aussi que deux types de métier de 1’enseignant ressortent quant aux nombres de
compétences rattachées a ceux-ci: il s’agit du métier de transmetteur de savoir et celui de

I’enseignant comme personne.

Quoiqu’il en soit, cette analyse nous intéresse pour deux raisons:

- Au niveau empirique, lors du travail sur les entretiens. Cette méthode permet de classifier
ces qualités essentielles dans les 6 paradigmes. Cela va nous aider relativement a la difficulté

de dissocier certaines compétences et conceptions du métier d’enseignant.

- Cette analyse nous permettra de comparer les qualités essentielles du métier d’enseignant

vues par les enseignants eux-mémes, et celles proclamées par les directeurs d’un gymnase.

J’aimerais encore exposer quelques €léments qui me semblent importants a ce stade de
compréhension du concept de compétence, et qui seront fort utiles pour mon analyse
empirique des entretiens: il s’agit notamment des notions de gestion de classe et de

compétence orpheline.

En ce qui concerne la compétence de la gestion de classe, celle-ci est suffisamment large!®
pour que nous reconnaissions la difficulté a la catégoriser dans un profil type de Paquay. Elle
peut étre définie par exemple comme «un ensemble de regles et de dispositifs mis en place
pour créer et maintenir un environnement ordonné favorable a 1’enseignement ainsi qu’a
I’apprentissage» (Doyle, 1986, cité par Desbiens et al., 1999).

Pour Paquay, elle fait partie du métier de praticien partisan, mais a mon avis, les compétences
plus précises rattachées a une bonne gestion de classe relevent a la fois de I’habilité a définir

ses attentes, de 1’habilité a enseigner des regles de fonctionnement en classe, et de I’habilité a

18 Olivier Maulini rend compte que dans la littérature nord américaine «la compétence de gestion n’est
pas une compétence parmi d’autres, mais la compétence générique de 1’enseignant» (Maulini, 1999).
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réagir qui englobe plusieurs stratégies de communication, et donc de plusieurs métiers!'? de

I’enseignant.

Olivier Maulini ne le dit pas vraiment autrement: «gérer la classe, c’est intervenir a brile-
pourpoint, mais c’est aussi faire des projets a long terme, aménager des espaces permanents,
concevoir des plans de travail, instaurer des routines. Toutes compétences qui pourraient €tre

travaillées a I’intersection du didactique et du pédagogique» (Maulini, 1999).

J’aimerais finir ce paragraphe au sujet de la compétence de gestion de classe par citer une
étude menée par Drummond (1990) (citée par Dufour & Léveillé, 1999), qui montre que «les
directeurs ont identifié¢ la gestion de classe et le contrdle disciplinaire comme 1’une des plus
grandes faiblesses des enseignants débutants». A contrario, le bon enseignant devrait donc
maitriser ces aspects, ce que nous vérifierons dans le discours des directeurs sur leur
conception du bon enseignant.

Ainsi nous testerons lors de notre enquéte empirique si 1’affirmation, relevée par Desbien,
Gauthier et Martineau (1999), «les bons gestionnaires tendent a étre également de bons

enseignants et vice versa», se vérifie.

La notion de compétence orpheline pourra s’avérer fort opportune pour décrire tout ce qui
n’est pas dit, tout ce qui est délaissé par les interviewés. Serge Ramel et Denise Curchod-
Ruedi (Bélair et al., 2010) considerent les compétences orphelines comme «primordiales pour
I’atteinte des objectifs posés, (qui) ne sont souvent évoquées ou parfois esquissées tant dans la
formation des adultes que dans la formation continue des enseignantes et enseignants».

Elles se développent essentiellement en dehors du champs de la formation, et ces auteurs
mettent I’accent sur le fait que ce champ ne «dispose pas de dispositifs pédagogiques
identifiés pour en accompagner ou vérifier ’acquisition et 1’intégration».

Il est donné comme exemple I’empathie, ou d’autres dispositions ou valeurs personnelles,
faisant référence clairement a la 6eme caractéristique de 1’enseignant chez Paquay, décrite ci-
dessus, celle de la «personne».

Ici nous pourrions penser a certaines compétences, telles que la capacité a gérer des personnes

«différentes», soufrant d’un handicap, etc.

19 Tels qu’identifiés par Dufour et Léveillé (1999)
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Bernard André (Bélair et al., 2010) les appelle les «oubliés du référentiel», et donnent comme
exemple la présence de I’enseignant en classe. Il souleve la problématique de mettre certaines
compétences importantes dans des référentiels, compte tenu de la difficulté a les mettre en

mots.

Nous tenterons dans notre analyse empirique de noter si certaines compétences relevées par
exemple par le référentiel de compétences de la HEP ne sont absolument pas citées par les
directeurs, et de donner certaines explications a cet état de fait. A I’'inverse, nous essaierons de
voir si certaines compétences données comme importantes par les directeurs, et peut-&tre avec
une difficulté par ceux-ci de I’exprimer, de les mettre en mot, ne se retrouvent absolument pas

dans les référentiels de compétence.

Pour conclure ce chapitre consacré aux compétences, j’aimerais ici évoquer le travail de
Perrenoud (1996) sur I’obligation de compétences, définie comme «l'obligation d'avoir ou de
se donner les moyens de faire face aux situations éducatives complexes, sans s'astreindre a
observer des procédures».

Ici, on a dépassé les notions d'obligation de résultat et d'obligation de procédure, non
applicables au cadre du gymnase. Mais Perrenoud releve que 1'obligation de compétences est
"aussi fondamentale que difficile a contrdler". C’est ce sur quoi nous allons travailler

notamment dans notre analyse empirique.

5.3 Le référentiel de compétences

Sur la base des compétences décrites dans le précédent chapitre portant sur ce sujet, se

construit en principe un référentiel de compétences que le bon enseignant devrait avoir.

Il s’agira ici d’observer si les discours des différents directeurs se basent sur un référentiel de

compétences, défini au sein du gymnase méme ou au sein du département, ou sur un

référentiel emprunté a la HEP (voir référentiel de compétences de la HEP en annexe de ce

travail).

Plusieurs questions surgissent lorsqu’un tel cadre existe: est-ce que ce référentiel est
contextualisé selon le type de classe, selon le niveau d’enseignement? Est-ce que ce
référentiel tient compte des différentes phases de la carriere d’un enseignant?
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Et si un tel cadre n’existe pas a I’échelon d’un gymnase particulier (soit propre a celui-ci, soit
repris a une autre instance mais €rigé en tant que cadre de référence de cet établissement),
André releve que «sans une forme de standard, il est difficile de dépasser une évaluation

intuitive» (André, 2012).

Nous reviendrons sur ces questions dans notre analyse empirique. Notons avec Paquay
(1994): «un référentiel de compétences ne constitue pas nécessairement un profil type ni un
moule aliénant». Si ce référentiel de compétences existe et est utilisé par les membres du
conseil de direction d’un gymnase il s’agira justement de comprendre cette utilisation

«malléable» du référentiel pour I’adapter a différentes situations et enseignants.

5.4 I’évaluation

Une fois définies les compétences que devraient posséder un bon enseignant dans les

différentes facettes de son métier d’enseignant, une fois le référentiel de compétences posé,

comment évaluer si tel enseignant correspond a ce cadre, et si oui pour quelles raisons?

En d’autres termes, «peut-on cerner quelques aspects clés permettant de soutenir un jugement

professionnel par une objectivation partielle et assumée comme telle?» (André, 2012).

A ce stade, pour Bélair et al. (2010), les différentes phases d’évaluation des enseignants

devraient comprendre:

1. Prendre des informations et les analyser

2. Porter un regard en établissant des profils

3. Prendre des décisions de régulation et de certification

4. Le tout étant communiqué aux acteurs de certification

Développons ces différentes phases:

1. Prendre des informations et les analyser:

Il s’agira ici de comprendre comment les conseils de direction s’assurent que les enseignants
possedent les compétences considérées comme faisant partie du référentiel de compétences
que devrait posséder un bon enseignant.
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Différentes méthodes peuvent é&tre utilisées, notamment décrites par Pierre Laderriere
(Paquay, 2004):

- L’observation en classe, par le Directeur ou un membre du conseil de direction

- L’auto-évaluation

- L’usage du portfolio

- L’enquéte sur les résultats des éleves.

En anticipant un peu sur les résultats empiriques de nos entretiens, nous nous concentrerons

sur la méthode de I’observation en classe et sur I’enquéte sur les résultats des éleves.

Cette observation en classe peut se faire donc par un directeur, ou encore par un chef de file.
Elle peut se faire via I’utilisation d’une grille, d’un questionnaire préétabli. Il s’agira alors de
s’interroger sur les conditions de production d’une telle grille. Pour André, «il ne suffit pas
d’étre capable de donner un sens aux énoncés d’un référentiel; 1’enjeu est aussi de
comprendre sa construction, son contexte, le projet qu’il sous-tend et ses limites» (André,
2012).

André parle justement de la transformation des standards, c’est-a-dire le référentiel de
compétences utilisé par un établissement, en échelle d’évaluation; et il rappelle qu’il existe
deux sortes d’échelles: les échelles uniformes (avec par exemple I'utilisation de notes, de
qualificatifs du type «excellente maitrise»), et les échelles descriptives qui «décrivent de
maniere plus ou moins complete et univoque ce qui doit étre observé pour évaluer un item
déterminé ainsi que les seuils a franchir pour attribuer telle ou telle motivation» (André,

2012).

Nous analyserons une telle grille, celle qui est pratiquée au Gymnase du Bugnon en utilisant

ces concepts.

Notons aussi que ces grilles ne peuvent que concerner 1’observation en classe, mais comme
nous I’avons vu précédemment, différentes facettes du métier d’enseignent et les compétences
liées ne se rattachent pas qu’uniquement a la présence de 1’enseignant en classe. Il s’agira
aussi de comprendre comment les informations sont récoltées, par exemple, en dehors de salle
de classe, donc dans d’autres lieux ou des compétences sont attendues, a la salle des maitres,
dans l’organisation de projets, dans des activités extra-scolaires. Nous sortons alors de
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I’évaluation formelle, et il s’agira de comprendre comment ces informations sont récoltées de

maniere informelle et analysées.

Il est important ici de mentionner ici I’enquéte sur les résultats des éléves comme processus
d’évaluation. C’est une démarche venant du monde privé, qui pose 1’évaluation en termes
d’objectifs-résultats. Pour 1’établissement qui met en place une telle méthode, il s’agit de se
fixer des objectifs chiffrés, par exemple le taux d’échec a la maturité, le taux de réussite des
éleves dans un cursus supérieur apres €tre passé par cet établissement, etc., et de le comparer

avec les résultats finaux, et d’en tirer des enseignements quant a la qualité d’un enseignant.

Ici la principale limite est due a I'impact sur les résultats des éléments extérieurs au seul
travail de I’enseignant dans sa transmission du savoir et dans la relation qu’il a avec ses
éleves: pensons aux origines sociales des éleves, au climat de classe, au climat de
I’établissement, au niveau initial des éleves, etc.

En d’autres termes, il s’agit d’isoler la variable du travail accompli par I’enseignant dans sa
classe, durant un certain laps de temps, des autres variables, sociales notamment, pour
mesurer «l’efficacité de 1’enseignant»; ce que développe Pascal Bressoux avec la notion d’
«effet-maitre» (Figari & Lopez, 2006).

Notons que pour Paquay (2004) qui reprend justement Bressoux et Bianco (1994) , «I’effet-
maitre est certes conséquent: il explique 10-20% de la variance des résultats des éleves; mais

cet effet se dilue tres vite!».

D’autres auteurs sont plus catégoriques avec cette méthode d’évaluation par le résultat des
éleves, par exemple Dejours qui dit: «il n’y a aucun lien de proportionnalité entre travail et
résultat du travail» (Dejours, 2011). De plus, il existe des effets pervers a cette méthode,
notamment le fait qu’elle crée une concurrence entre enseignants, ce qui peut empécher le
travail collectif20.

Mais Dejours s’interroge sur le fait qu’on ne peut pas la rejeter en bloc, car il y a un besoin
tres fort de reconnaissance de la part de I’enseignant, et d’une évaluation de I’efficacité des

établissements par eux-mémes.

20 Cette question est bien siir discutable, d’autres peuvent objecter qu’au contraire elle peut engendrer
de la stimulation chez les enseignants et ne pas empécher le travail collectif entre ces mémes
enseignants.
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Nous reviendrons sur le gymnase étudié dans ce mémoire pour comprendre si cette méthode
est utilisée, son utilisation et si les limites décrites ci-dessus sont prises en compte par le

Conseil de Direction.

2. Porter un regard en établissant des profils:

Sur la base de ces grilles d’évaluation, un profil d’enseignant est discuté en principe au sein
du Conseil de Direction. Notre hypothese pose que le conseil de direction partage cette méme
conception du bon enseignant, et que chacun utilise la grille en vigueur dans un établissement.
Dans ce regard posé sur 1’enseignant, Dejours parle de «jugement de beauté», qui «porte sur
la conformité du travail accompli avec les regles de 1’art et les regles du métier» (Dejours,
2011). Ce jugement est porté par les pairs, et s’énonce dans le lexique de la beauté: beau

travail, démonstration élégante, etc. Nous examinerons par la suite si c’est le cas.

3. Prendre des décisions de régulation et de certification:

Cardinet (1975) (cité dans Bélair et al., 2010) fut le premier a concevoir 1’évaluation comme
un processus menant a une décision. Nous pouvons nous demander a quoi sert une évaluation,
si ce n’est a prendre des décisions, mais lesquelles? Et est-ce que I’évaluation vise aussi

d’autres buts que décisionnels?

Paquay (2004) se focalise sur 6 fonctions centrales de 1’évaluation:
- Le développement professionnel des enseignants

- Le contrdle administratif

- La gestion de carriere

- La reddition de comptes aux responsables et aux usagers

- La qualité de I’enseignement

- La mobilisation des enseignants dans des activités de production

Pour les enseignants, Paquay se concentre sur deux fonctions centrales:
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- Le bilan sommatif - certains utilisent le terme d’ «évaluation certificative» ou d’ «évaluation
sommative» (Roduit, 2013) - qui reprend la reddition de comptes et la certification dans une

optique de gestion de carriere.

-La régulation formative, nous sommes ici dans I’amélioration de la qualité de

I’enseignement et le développement de 1’enseignant.

Nous analyserons quelles sont les fonctions évoquées par les directeurs dans ce cadre. Posons
tout de méme déja ici la question de la compatibilité de ces fonctions entre elles. Pour Paquay,
elles sont clairement en tension - d’ou le titre de son ouvrage: «L’évaluation des enseignants.
Tensions et enjeux» (2004); il pose ainsi la question: «Evaluer 1'enseignant pour le conformer
aux normes ou pour gérer sa carriere ou pour augmenter les performances des éleves ou
encore pour qu'il se développe professionnellement?»

Il sera intéressant dans notre analyse empirique de déceler ces tensions, si elles existent

effectivement, et d’en tirer des conséquences pour 1’établissement étudié.

Il y a clairement des limites a ces évaluations, outre ces tentions, que plusieurs auteurs
démontrent, notamment Maulini qui cite Cifali: «<Le mélange entre surveillance, sélection,
évaluation et aide est néfaste» (Maulini, 2004), je pose ici I’hypotheése que les directeurs
interviewés étant encore enseignants pour la plupart sont conscients de ces limites et dangers

de I’évaluation, et agissent en conséquence, dans le sens des enseignants.

La question de 1’évaluation et de ses fonctions dans le cadre de 1’enseignement est un sujet
théorique largement développé et débattu, que nous ne reprendrons pas ici dans le cadre de ce
mémoire.

Je retiendrai encore certains éléments qu’il me parait important de tester par la suite dans

notre démarche empirique.

Tout d’abord Scriven (1995), cité par Paquay (2004), introduit la distinction entre «évaluation
au mérite» et «évaluation de la valeur». La premiere fait référence a 1’évaluation des
compétences manifestées, alors que celle de la valeur fait le lien avec un besoin au niveau

d’un marché de I’offre et de la demande. Il donne 1’exemple d’un enseignant de philosophie
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qui peut étre un excellent enseignant, mais qui ne correspond pas aux besoins de

I’établissement qui n’a pas besoin d’enseignant de philosophie.

Nous élargirons cette démarche aux besoins de compétences, dans le sens ou un enseignant
performant dans certaines compétences pourrait étre évalué comme mauvais car il ne
correspond pas aux besoins de tel établissement. Par exemple, un enseignant bon dans la
transmission des savoirs, en 1’occurrence les mathématiques, mais qui ne s’implique pas dans
I’organisation de projets et dans la participation a la vie du gymnase pourrait étre évalué
comme mauvais par la direction, car elle a mis en priorité les compétences sociales de
I’enseignant.

Cette distinction a le mérite de montrer la «relativité des criteres d’évaluation des
enseignants» (Paquay 2004), propres a un établissement, a un canton, a un marché scolaire de

maniere plus générale.

Cette réflexion nous renvoie aux propositions de Stufflebeam (1995) et de Webster (1995)
reprises par Paquay (2004): «Une évaluation du personnel d’un établissement scolaire devrait
s’inscrire dans un processus global d’évaluation et étre liée a 1’évaluation globale du systeme:
analyse des besoins, analyse des ressources, analyse des processus et analyse des effets». Ici,
dans ce travail, nous n’aborderons malheureusement cette problématique que tres

superficiellement.

4. Le tout étant communiqué aux acteurs de certification:

Pour Barlow (2003), I’évaluation est une «opération mentale de comparaison, suivie de la

communication a autrui du jugement ainsi réalisé».

Le dernier élément sur lequel nous porterons notre attention, mais de maniere succincte, est la
communication aux acteurs concernés, les enseignants dans le cas qui nous intéresse.

Ce qui doit étre partagé entre le conseil de direction et les enseignants c’est le résultat de
I’évaluation, mais aussi en amont le référentiel utilisé par la direction pour évaluer ses
enseignants.

Pour Dejours (2011), «rendre visible c’est donc aussi parler avec les autres», «confiance et
visibilité sont indissociables du développement».
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Nous examinerons en détail donc si ces deux éléments, le référentiel de compétences a avoir
ou a acquérir pour €tre un bon enseignant, et le résultat de 1’évaluation sont effectivement

partagés avec les enseignants.
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6. DEMARCHE EMPIRIQUE

Il s’agit dans cette partie d’expliciter la démarche entreprise au niveau empirique.

Pour connaitre la conception du bon enseignant dans les conseils de direction, nous devons

tout d’abord délimiter le champ d’étude, puis choisir une méthode de recueil de I’'information.

J’ai décidé de restreindre mon étude au Gymnase du Bugnon et a son Conseil de Direction.

Ce gymnase est un des onze gymnases du canton de Vaud. Parmi ceux-ci, il fait partie des

plus grands, avec environ 1’300 éleves et plus de 160 enseignants. Il est réparti sur deux sites

a Lausanne, le premier historique a la place de 1’Ours et le second sur le site de Sévelin.

Le Conseil de direction du Bugnon?! comprend le Directeur et cinq doyens, deux sont situés a

Sévelin, deux a I’Ours, et le cinquieme doyen se trouvant sur les deux sites au niveau de la

localisation de ses bureaux. Relevons que chaque doyen a des taches multi-sites, par exemple

I’organisation des examens, l’organisation des promotions, la planification des heures

d’enseignement, etc.

J’ai aussi choisi, en tenant compte de la recommandation du Directeur, de me concentrer sur
trois doyens, un pour chaque site, et le doyen «mobile». Ce choix est clairement subjectif et
tient compte en grande partie de mes moyens limités en temps. Mais si certaines informations
étaient venues a me manquer, ou si j’avais identifié un doyen qui aurait été intéressant en plus
a questionner, j’aurais sans hésiter complété mon étude?2. Il faut ici étre conscient «qu’en
aucun cas un échantillon ne peut €tre considéré comme représentatif dans une démarche
qualitative» (Michelat repris par Kaufmann 1996).

J’ai ajouté une cheffe de file a cette étude, celle de 1’économie et du droit, pour le site du
Bugnon, mais qui, de I’avis de tous, officie tout de méme comme représentante de 1’économie

et du droit pour I’ensemble du gymnase. J’ai voulu aussi intégrer cette personne extérieure au

21 J utiliserai parfois le terme de Bugnon pour parler du Gymnase du Bugnon

22 Ce qui a été effectivement fait.
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conseil de direction?® pour vérifier, a travers elle, certaines informations, par exemple sur la

circulation des évaluations, sur le partage des conceptions, etc24.

Ainsi, les personnes interrogées sont?:

Bernard Furrer, 54 ans, Directeur du Gymnase du Bugnon depuis 8 ans. Licencié en physique,
il a travaillé auparavant dans une banque comme chef de projet informatique, puis comme

enseignant de physique au Gymnase du Bugnon.

Luc Zbinden, 51 ans, Doyen sur le site de 1’Ours depuis 12 ans. Licencié en Lettres (histoire

ancienne, anglais et francais), il enseigne depuis la fin de ses études 1’anglais et le frangais.

Olivier Reymond, 43 ans, Doyen sur le site de Sévelin depuis 3 ans. Licencié en Lettres
(histoire, civilisations slaves et informatique), il a travaillé dans le privé, notamment comme

entrepreneur dans une start-up.

Eric Dewarrat, 47 ans, Doyen sur les deux site depuis 3 ans (et une année en plus comme
doyen remplacgant). Licencié en Lettres (francgais, histoire de 1’art et latin), il enseigne le

francais et I’histoire de 1’art.

Caroline Guignard, 35 ans. Cheffe de file de I’économie et du droit sur le site de I’Ours depuis

6 ans. Licenciée HEC, elle enseigne 1’économie et le droit depuis 1999.

23 A noter qu’a la suite de la réorganisation du Conseil de Direction, Caroline Guignard a été nommée
doyenne.

24 J’ai généralement mis les commentaires de Caroline Guignard en note de bas de page, car stricto
sensu elle ne fait pas partie du Conseil de Direction. Son témoignant est néanmoins trés intéressant,
car il est celui d’une cheffe de file, et dans ce gymnase ce role est important notamment au niveau de
la transmission du savoir, au niveau didactique, pédagogique, etc., et de part I’important qui est
accordée a I’intégration des enseignants dans leur file et leur collaboration avec les autres enseignants.

25 J’aimerais ajouter qu’il y a eu au Gymnase du Bugnon, au printemps 2013, une réorganisation
complete du Conseil de Direction. J’ai fini les entretiens avec les membres de celui-ci avant que
I’annonce des changements soit faite, mais de maniere vraisemblable, certains «incidents» s’étaient
déja produits au sein de ce conseil, et qu’une tension y était déja palpable. Compte tenu du sujet de
mon mémoire, extérieur aux enjeux du conflit entre directeurs, je ne pense pas que cela ait eu un
impact sur les réponses données par ceux-ci, mais je tenais a le souligner.
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Parallelement au choix des personnes a interroger, deux méthodes de recueil d’information
pouvaient notamment €tre utilisées, un questionnaire envoyé a chacune de ces personnes, ou
un entretien. J’ai utilis€ sur la base de mes lectures (Kaufmann, 1996 et Giust, 2006), et
compte tenu du temps qui m’était imparti et du sujet, j’ai choisi cette option, car I’entretien
me permettait d’aller plus loin dans I’observation et était un «moyen privilégié d’acces aux
représentations et au sens des conduites sociales» (Giust, 2006).

L’entretien compréhensif, tel que proposé par Kaufmann (1996) s’inscrit exactement dans le
sens de ma démarche: récolter le discours des directeurs, dans toute leur complexité et peut-
étre leurs contradictions, ce que n’aurait pas permis une enquéte a distance sur la base d’un

questionnaire, lorsque les personnes interrogées ont le temps de réfléchir a leurs réponses.

Je ne vais pas ici reprendre toute la démarche proposée par Kaufmann sur I’entretien
compréhensif, mais il est évident que la méthodologie et 1’esprit de ce livre ont été utilisés
dans la conduite de ces entretiens. J expliquerai ci-dessous les principaux outils et méthodes

qui ont été utilisés pour aboutir aux résultats exposés dans le prochain chapitre.

Dans un premier temps, Kaufmann propose la démarche suivante:

1. Des lectures préalables, ce qui fut fait notamment avec les ouvrages et articles de Paquay.

2. Une ébauche d’échantillonnage, discutée et proposée au Directeur du gymnase et validée
par celui-ci.

3. Une premiere rédaction d’une grille de questions, que j’ai envoyée a mon directeur de
mémoire.

4. Puis son essai aupres d’une ou deux personnes, avec un feedback de mon directeur de

mémoire.

En ce qui concerne la premiere grille de questions, j’ai fait une premiere proposition tres
complete, qu’on trouvera en annexes. C’est cette grille qui sera a mes cotés durant les
entretiens, mais qui ne sera pas utilisée dans son entier. Je reprends ici les principales
questions de cette grille, qui ont été effectivement posées, en les regroupant par thématique, et

en y ajoutant des commentaires le cas échéant:
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Qu’est-ce qu’enseigner?

Aujourd’hui, enseigner pour vous c’est quoi?
Quels sont les défis que rencontrent les enseignants aujourd’hui?

Entre transmettre un savoir et éduquer, ou est-ce que vous situez le réle de 1’enseignant?

L’objectif de cette premiere partie de questions est de mieux définir le métier d’enseignant,
parmi les différents roles que celui-ci peut jouer, notamment entre le role de transmission d’un
savoir et celui d’éducation.

Il s’agit aussi d’étre le plus ouvert possible au départ, pour permettre a I’interviewé de se
sentir a I’aise, de se dévoiler, sur des questions larges, et ainsi de libérer la discussion a travers

un échange informel.

Un bon enseignant c’est quoi?

Qu’est-ce qu’un bon enseignant a votre avis?

Est-ce que votre conception du bon enseignant provient de votre expérience
professionnelle, d’une formation sur la question, ou d’un référentiel?

Par exemple, dans la transmission du savoir, qu’attendez-vous d’un enseignant? Et dans la
gestion de classe? Et dans les autres aspects du métier d’enseignant?

Est-ce que vous connaissez le référentiel de compétences produit par la HEP? Avez-vous eu
une formation sur celui-ci? Est-ce que vous 1’utilisez ?

Dans quelle mesure cette conception du bon enseignant participe aussi la construction du
savoir a enseigner (polycopiés, etc.) dans le cadre de la file disciplinaire dans laquelle est
I’enseignant?

Est-ce que votre conception du bon enseignant s’est modifiée au cours des différentes
années?

Est-ce que la conception du bon enseignant est liée aussi aux notes de cette classe, a
I’historique de réussite lors des examens?

Aujourd’hui, est-ce que les compétences de TIC font aussi partie de votre conception du
bon enseignant?

La discipline intervient-elle a quel niveau dans votre conception du bon enseignant?
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Nous rentrons ici dans les compétences: quelles sont les compétences importantes,
prioritaires, qui rentrent dans la conception du bon enseignant.

Selon la réponse donnée spontanément par un directeur (priorit€é qui sera mise en valeur), par
exemple la transmission du savoir, il s’agit de réfléchir avec lui aussi aux autres compétences,
telles que la gestion de classe, etc., et par des relances si les compétences ne sont pas
clairement formulées.

Nous avons donc une premiere question comme amorce, puis nous rentrons dans le détail des
compétences.

Nous abordons ici aussi la question du référentiel de compétences de la HEP et de son
utilisation. Cette question permet tres souvent de réfléchir, si ce cadre n’est pas utilisé, a un

éventuel autre référentiel.

Le partage de compétences

En tant que doyen, comment est-ce que vous vous assurez que la direction du gymnase
partage la méme conception du bon enseignant? En tant que directeur, comment est-ce que
vous vous assurez que les autres membres de la direction partagent la méme conception du
bon enseignant?

Est-ce que cette conception de bon enseignant est partagée par les enseignants du gymnase?
Comment vous vous en assurez?

Est-ce qu’il y a des moments (entrée dans le gymnase, rencontres formelles one-to-one,
conférence des maitres, etc.) ou cette conception est partagée, discutée ou tout simplement
communiquée?

Ici il s’agit de s’assurer, de tester, que cette conception du bon enseignant est partagée par les

autres directeurs, par les chefs de file, et par les enseignants.
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L’évaluation

Par rapport a vos caractéristiques du bon enseignant décrites auparavant, comment est-ce
que cela se concrétise en terme d’évaluation? Comment repérez-vous les caractéristiques
que vous avez identifiées précédemment? Visite, entretien, etc.?

Lorsque vous travaillez sur 1’évaluation d’un enseignant, posez-vous ces caractéristiques
sous forme de tableau, grille, au niveau formel?

Est-ce que cette grille est tirée d’un modele et lequel (HEP, DIP, etc.)?

Un jour un doyen est venu assister a un de mes cours, et il notait des observations sur une
feuille qui, me semblait-il, ressemblait a une grille (un protocole d’observation); d’ou vient-
elle? Est-ce quelque chose de personnel ou produit par le gymnase, ou par une autre
instance?

Qu’est-ce qui est évalué dans la grille que vous utilisez?

Est-ce que les visites sont planifiées durant I’année? A quel rythme?
Tous les enseignants sont-ils visités? Ordre de visite? Existe-il des priorités? Pour quelles
raisons?

A coté des visites de membres du conseil de direction dans des classes, quels sont les autres
canaux d’information dont la direction dispose?

En tant que directeur, est-ce que vous centralisez les différentes évaluations effectuées par
vos collegues, doyens, chefs de file, etc?

Ces différentes questions concernent 1’évaluation des enseignants suite a la définition des
compétences qui qualifient un enseignant de bon ou de mauvais. L’évaluation n’étant pas
I’élément central de mon mémoire, cette partie intervient vers la fin de I’entretien, de méme

que les questions suivantes.

Les fonctions de I’évaluation

Pour un enseignant, a quoi ¢a sert d’étre bon?
Pour qui et pourquoi vous évaluez?

Que faire de toutes ces évaluations?
Comment sont-elles utilisées?
Est-ce qu’elles sont partagées a d’autres niveaux (DIP, etc.)?

Lors de I’évaluation, si vous remarquez des carences dans une compétence que vous
estimez importante pour un enseignant, comment vous y remédiez-vous?
Est-ce que vous mettez en place avec I’enseignant un plan de formation continue?
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Nous entrons dans les fonctions de 1’évaluation, et avec une question qui peut apparaitre
comme provocatrice, en tous cas susceptible de susciter la discussion, celle du «a quoi ¢a sert

d’étre bon?». Finalement une question sous-jacente est quel est I’enjeu de ces évaluations.

Je termine les entretiens par 1’index biographique assez succinct de chaque interviewé,
comme recommandé par Bernard André?¢: «Gardez l'index biographique pour la fin de
l'entretien, de maniere a ne pas donner a l'entretien un caractere formel, ce qui serait contre-
productif». Il est demandé ici 1’age, la fonction exercée actuellement, la discipline enseignée
et le parcours professionnel au niveau de I’enseignement mais aussi les autres expériences

professionnelles.

Giust (2006) distingue I’entretien directif de 1’entretien non directif; ce dernier est défini
comme «un mode d’investissement approfondi (intensif) d’une question ou d’une demande
aupres d’un nombre limité de personnes». Ici, je dirais que nous sommes dans un entretien
semi-directif, ou nous avons un cadre de questions, suffisamment large pour enclencher des
discussions qui débordent largement sur les autres questions. De plus, nous avons deux
questions générales qui englobent d’autres questions, qui portent sur la question de la
conception du bon enseignant et les compétences indispensables, il s’agit:

- Aujourd’hui, enseigner pour vous c¢’est quoi?

- Qu’est-ce qu’un bon enseignant a votre avis?

Les autres questions sur ces thématiques sont surtout des relances pour approfondir ces
questions et préciser certaines choses. Il est a noter que Kaufmann conseille d’avoir une suite

de questions précises et concretes, ce que j’ai fait, hormis ces deux questions amorces.

Une fois produit le questionnaire, il s’agit de mener des entretiens. J’ai essayé de respecter la
démarche de conduite d’entretiens proposée par Kaufmann (1996), résumée ci-dessous en
partie:

Rompre la hiérarchie:

Kaufmann (1996) conseille tout d’abord de «rompre la hiérarchie». Ici, dans mon cas, je peux

considérer cette recommandation sous deux angles:

26 Mail du 15 février 2013
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- La premiere c’est la posture générale de 1’enquéteur comme maitre du jeu, qui «définit les
regles et pose les questions». Il faut entrer dans une conversation, et tenter de faire oublier
qu’il y a un intervieweur et un interviewé, afin que ce dernier s’épanche et aille dans
I’authenticité.

- La seconde me concerne directement, étant donné que la hiérarchie fonctionnelle existe
réellement dans ma relation avec I’interviewé, avec le Directeur, avec les doyens comme
avec ma cheffe de file. Et il s’agit réellement d’un obstacle épistémologique?’; on trouvera
dans la transcription des entretiens des manifestations de hiérarchie, sous la forme de

conseils, etc.

Les relances, les nouvelles questions:

Il s’agit d’étre attentif lors de I’entretien pour relancer sans cesse 1’interviewé, qu’il se sente
en confiance, suffisamment écouté et compris pour continuer et approfondir ses propos.
Bernard André m’a conseillé aussi «Comme relance, ne pas hésiter a demander de spécifier :
« Avez-vous un exemple ? », « Quand avez-vous rencontré ce cas de figure?»28

Il s’agit aussi d’inventer de nouvelles questions sur la base de ce que propose Kaufmann: «la
meilleure question n’est pas donnée par la grille: elle est a trouver a partir de ce qui vient

d’étre dit par I'informateur» (Kaufmann, 1994).

Comme dit précédemment, je renvoie au livre de Kaufmann (1994), pour aller plus en
profondeur dans les techniques d’entretien que j’ai adoptées en grande partie, comme

I’empathie ou I’engagement entre autres.

Ce qui est tout aussi fécond, c’est la méthode d’investigation proposée par Kaufmann dans le
méme ouvrage sur la base de ces entretiens effectués. Sur cette base, je propose quelques

pistes utilisées dans le «décorticage» de ces entretiens.

27 Cette problématique n’est pas évidente dans le choix de 1’établissement a analyser: d’un coté le
Gymnase du Bugnon, un établissement que je connais bien, mais avec cet obstacle épistémologique, et
de ’autre coté le choix d’un autre établissement aurait nécessité que je comprenne d’autres enjeux
sous-jacents, et peut-étre je serais passé a coté de certaines choses dans I’interprétation des discours
des directeurs.

28 Mail du 15 février 2013
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Kaufmann parle du «moi multiple». Ici, nous avons affaire a des directeurs, qui, en grande
partie, sont encore enseignants (ou comme le Directeur un ancien enseignant) qui sont aussi
des collegues de ces mé€mes enseignants qu’ils vont observer. Il est tres intéressant de relever
durant les entretiens ce «moi multiple» a I’oeuvre, j’y reviendrai, mais mon travail durant
I’entretien consistera alors a replacer le membre du conseil de direction dans son rdle de
directeur, certains y arrivant a grande peine, ce qui peut nous conduire a certaines

observations et hypotheses.

Dans le cadre de la problématique soulevée ici, la conception du bon enseignant, et suivant
cette approche du «moi multiple», il est tout aussi intéressant de comprendre la cohérence
entre la vie de ’enseignant, son parcours professionnel, ses idées et sa conception du bon
enseignant. Nous travaillerons sur cette problématique pour expliquer certaines réponses et
certaines conditions de production des réponses données, qui sont des représentations a

I’oeuvre.

Les directeurs qui répondent aux questions de I’entretien, de par leur position et leur
expérience, sont enclins a analyser eux-mémes leurs propres réponses. Le chercheur, en
I’occurrence moi, doit €tre attentif a ces «analyses spontanées». Elles ne doivent pas
remplacer I’analyse faite par le chercheur, mais étre elles-mémes un discours a déconstruire, a
comprendre, et a resituer dans un contexte, dans une histoire. Il est donc aussi primordial de
croiser les points de vue, et de revenir sans cesse avec les mémes questions sur notre

thématique étudiée.

Cette «décortication» du texte, comme je I’appelle, doit se faire sous le mode de I’enquéte
policiere, comme le suggere Kaufmann, le chercheur «doit de la méme maniere trouver des
indices, confronter des témoignages, imaginer des mobiles, recueillir des

preuves» (Kaufmann, 1994). C’est ce que j’ai essayé de faire durant ce travail d’investigation.

J’ai aussi lors de ma lecture recherché tous les éléments faisant référence aux différents
métiers et compétences, et les ai notés dans un tableau sous les différentes étiquettes
nommées par Paquay et décrites dans ma partie théorique (un maitre instruit, etc.).

Ce qui est intéressant dans cette démarche c’est, d’une part, de comprendre si le modele de
Paquay est exhaustif en termes de métiers et de compétences et s’il fonctionne, et, dans le cas
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contraire, si des éléments ne rentrent pas dans les cases, de chercher a en comprendre les

raisons et de développer le modele de Paquay avec ces nouveaux éléments.

J’ai décidé de retranscrire les entretiens par écrit, ce qui est discuté par Kaufmann. J’ai essayé
de le faire au plus proche de la réalité des enregistrements. J’ai choisi cette méthode pour des
raisons d’organisation, en effet il est plus simple pour moi de travailler le texte écrit, de
stabilobosser, de prendre des notes., etc., mais aussi pour des raisons d’archivage, ainsi si une
personne veut travailler sur ce matériau en 1’interrogeant sur une autre problématique, cela
sera possible.

J’ai reproduit les hésitations avec des trois petits points, mais aussi en laissant les mots
d’attente, du type «ben», «voila», «je pense», «alors», pour montrer les respirations du texte,
les rythmes, que j’espere ainsi plus visibles.

D’autre part, lorsqu’il y a eu lieu d’étre, je suis retourné directement a 1’enregistrement oral

méme, qui a été réalisé grace a I’application Didactophone de 1’Iphone.
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7. RESULTATS EMPIRIQUES

7.1 Le métier d’enseignant et les compétences liées

Cette question du métier de 1’enseignant posée en tout début d’entretien s’est avérée tres
intéressante. D’une part, elle lancait le débat sur la conception du bon enseignant, mais elle
nous permettait aussi de situer le métier d’enseignant dans un monde qui évolue. J’ai pu ainsi
m’appuyer sur les dimensions multiples du méme métier pour investiguer plus en profondeur
les compétences qui leur sont liées.

Je note aussi que lors de 1’analyse des textes d’entretien, trés souvent certains doutes m’ont
assailli quant a la bonne case a indiquer selon les différentes visions du métier d’enseignant
décrites par les directeurs, mais aussi pour ce qui concerne les compétences. Je partagerai ici

ces hésitations qui peuvent €tre parfois intéressantes a commenter.

Revenons ici sur quelque chose dont nous avions déja discuté brievement précédemment, et
qui apparu tres tot dans les entretiens, mais aussi dans des conversations informelles, a savoir
I’absence de cahier des charges des enseignants de 1’enseignement post-obligatoire, c’est-a-
dire du gymnase. Fait qui est confirmé par André (2013): «Il n’existe pas, dans le canton de
Vaud, de cahier des charges pour les enseignants». Olivier Reymond, doyen, nous le dit aussi:
«Et puis il y une ambiguité dans le statut, qui n’existe pas d’ailleurs, d’enseignant, dans le
sens ou contractuellement on a un contrat qui tient juste pas la route, on a un contrat
d’une liberté totale ou finalement c’est nulle part écrit ce qu’on doit faire.»
Il est donc d’autant plus important, a2 mes yeux, de nous pencher sur ce que la direction pense
du cahier des charges informel des enseignants, a savoir ce qu’elle attend des enseignants en

termes d’activités et d’actes.

Ce que nous avions relevé dans notre partie théorique, le fait qu’aujourd’hui €tre enseignant
implique différents roles est commenté par les directeurs, sous différentes formes:

Pour Luc Zbinden, doyen, «on lui demande de plus en plus a cet enseignant. Il doit porter de
plus en plus de casquettes a la fois», et son métier «a passablement évolué».

Pour le Directeur Bernard Furrer, a la question d’ «enseigner pour vous c’est quoi», il me

répond: «c’est un vaste programmes.
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Eric Dewarrat, doyen, reprend en quelques lignes toutes les facettes du métier en négatif,
c’est-a-dire que pour lui, I’enseignant qui ne remplit pas ces différents roles mentionnés ci-
dessous n’est pas un enseignant:
«L’enseignant qui ne maitrise pas sa matiere, I’enseignant qui est incapable d’organiser,
de structurer, de planifier la matiere d’un cours, un enseignant qui est incapable d’évaluer
ses éléves en mettant des notes, un enseignant qui est incapable d’assurer une discipline
minimum, un climat de travail favorable dans la classe, bon...on voit bien que de toute
évidence cela constitue des éléments essentiels du métier».

Rentrons donc dans le détail de ces différentes casquettes de 1’enseignant et de ce programme.

Le maitre instruit

Je remarque que les différents métiers identifiés par Paquay (1994) se retrouvent dans les

discours des directeurs. Mais certains sont clairement mis plus en avant: je releéve notamment

que dans la plupart des entretiens le rdle essentiel de I’enseignant est d’abord d’étre un

transmetteur de savoir. C’est la premiere réponse que beaucoup donnent directement, sans

détour: Olivier Reymond: «enseigner c’est transmettre un savoir avant tout», ou le directeur

Bernard Furrer: «Enseigner, bien slir que c’est transmettre un savoir, mais c’est aussi..».

Cette notion de transmetteur de savoir fait référence a deux roles de Paquay:

- Pour étre transmetteur de savoir, il faut posséder un savoir, c’est la notion de maitre instruit.
Celui-ci maitrise les savoirs disciplinaires, et les transmet.

- D’autre part, il est li€ aussi a celui de technicien, dans le sens ou, pour transmettre ce savoir,
I’enseignant doit organiser les apprentissages pour que les éleves recoivent ces

connaissances.

Qu’en est-il de ce savoir qu’a le maitre instruit?

Pour Luc Zbinden, il s’agit d’un premier étage (il se représente les différentes facettes sous la
forme d’étages), d’une base. Pour lui, le maitre maitrise un contenu, qui doit €tre de qualité.
Ce que je releve d’étonnant a ce stade, c’est qu’il n’est pratiquement pas fait référence au
savoir de maniere précise. Les directeurs utilisent ce terme de savoir, mais sans jamais faire
référence a ce qu’il y a dedans, ni, par exemple, a la différence entre le savoir qui peut étre

celui de I"université, et celui qui est a transmettre dans le cadre de cours au gymnase.
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Donc, I’enseignant doit maitriser le savoir. Qu’est-ce que cela signifie? Je dirais que compte
tenu de la diversité des branches a enseigner, et dans un souci de généralisation, les directeurs
ne sont pas rentrés plus en détail dans cette question. Parfois, et j’y reviendrai, ils parlent de
leur discipline, de ce qui doit étre enseigné, mais aussi de maniere générale.

Seule la cheffe de file de I’économie, Caroline Guignard, en parle de maniere plus précise:
«Les connaissances techniques doivent étre quasi sans faille, méme si en économie on ne peut
pas tout savoir».

Mais pour tous les directeurs, il n’est absolument pas fait allusion aux manuels
d’enseignement, aux polycopiés, ce que je trouve étonnant, car c’est tout de méme la matiere

premiere de 1’enseignant, ce sur quoi il travaille toute la journée.

Par contre les compétences liées a cette transmission du savoir sont d’une part la bonne
maitrise de ce savoir, bien connaitre sa discipline, mais surtout, et 1a le terme revient dans la
bouche de tous les doyens: transmettre avec passion, avec amour méme. Je cite
longuement Zbinden, car il exprime clairement ce que tous veulent dire avec plus ou moins
les mémes mots:
«Le premier étage, pour moi, me semble évidemment cette transmission du contenu, rendre
curieux les éleves, témoigner de ton enthousiasme pour ta matiere, ton amour pour ta
matiere. C’est pour moi une évidence. Je touche des mots trés...de nouveau c’est peut-étre
tres émotionnel ce que je raconte, mais une fois de plus nos éléves sont sensibles a un
enseignant, qui a un certain amour et une certaine passion pour le contenu qu’il

transmet».

Cette passion de transmettre un contenu est essentielle pour nos doyens interviewés. Par

contre, on sent quelques petites nuances dans 1I’importance de la maitrise du savoir.

Pour Zbinden toujours, en parlant des enseignants qui I’ont marqué:
«Maitrise d’un sujet, qui te donnait un goiit pour les matieres, une culture intellectuelle
fantastique, dispensée avec tellement de capacités, et c’est marrant je regardais pas
forcément [’étre humain, j’avais des profs qui étaient extrémement détachés, mais qui
m’entrainaient dans leur savoir et sur des chemins de connaissance fantastiques, qui m’ont
plu».

Le savoir ici est au-dessus de tout. Il est intéressant de noter ici I’importance que revét la

connaissance pour Zbinden, qui se distingue pourtant dans les entretiens par I’importance
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qu’il met dans les relations humaines a tous les niveaux. Ici, avec cette citation nous sommes
réellement sur la représentation de I’éleve qui est sur les épaules du géant, décrit par Astolfi

(2008).

Par contre pour Eric Dewarrat, cette maitrise du savoir ne suffit plus, compte tenu de la

démocratisation des études:
«Les qualités purement intellectuelles ou scientifiques de [’enseignant avaient peut-étre un
peu plus d’importance qu’aujourd’hui. Je dis pas qu’aujourd’hui on peut s’accommoder
d’enseignants moins bien formés, mais je pense qu’il faut...alors certainement ajouter
encore aux compétences purement scientifiques ou de connaissance peut-étre davantage de
talent de communicateur, de vulgarisateur».

Ce doyen parle encore de la transmission du savoir, lorsqu’il parle de I’enseignant comme un

puits de science, mais encore faut-il que «ce puits de science donne envie d’y plonger».

Cette compétence de vulgarisateur revient dans la bouche d’Olivier Reymond:
«Il faut que l’enseignant ait eu le temps lui-méme de digérer sa branche, qu’il ait vécu
deux, trois choses dans sa vie, dans son métier, de facon a transmettre ¢a; autrement c’est
assez difficile; et ¢a c’est aussi un défi, d’étre capable de prendre de la hauteur et de
vulgariser le domaine dans lequel on enseigne».

Et cette vulgarisation ne devrait pas se faire sur des probléemes techniques, mais sur

I’importance de donner le «golt de la matiere aux éleves».

Ainsi, certains doyens font moins reposer la compétence du maitre instruit sur la maitrise du
savoir de la discipline, que sur la facon de transmettre celui-ci, avec passion, amour.

Olivier Raymond revient longuement sur des enseignants qui seraient de tres bons
scientifiques, mais de mauvais enseignants, car incapables de communiquer, de transmettre
leur savoir, et «ou ce rapport de plaisir a la matiere, il ne fonctionne pas». Il va encore plus
loin: «finalement le fait de transmettre le savoir lui-méme je pense que c’est secondaire», le

role de I’enseignant est plus d’ «ouvrir la porte de la maticre».

Ceci dit, il semble utile de mettre peut-étre une limite a mon analyse sur la passion de
transmettre: nous avons affaire a des doyens qui sont des enseignants de branches littéraires,

telles qu’histoire, histoire de 1’art, frangais, anglais. Il y a un amour de leur branche qui
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transpire dans leur discours. Je ne dis pas que cela ne pourrait ne pas se refléter chez un

enseignant d’une branche scientifique, je pose juste ce biais éventuel.

Je note aussi que cette maitrise du savoir ne passe pas essentiellement par un titre
universitaire, par la certification. Pour Eric Dewarrat, on sait tres bien que certains ont une
licence universitaire, mais qu’ils ne sont pas trés bons dans leur discipline. Alors comment
maitriser ce savoir? Pour lui, cette licence c’est une base, mais comme le permis de conduire,
cela nous donne le «droit d’apprendre tout seul». Il souligne alors l’importance pour
I’enseignant de continuer a se former, pour un enseignant de littérature de lire, de découvrir
plein de choses, etc. Nous ne sommes pas trés loin de la derniere conception formulée par
Paquay (1994) de I’enseignant comme personne, dont une des compétences-clé est le savoir

devenir, de s’engager dans un processus permanent de formation.

Nous avons discuté précédemment de la transmission du savoir «scientifique», propre a la
discipline. Eric Dewarrat élargit la notion de savoir, a celle de culture générale, dans le sens
ou les éleves sont a un stade de leurs études ou c’est le dernier moment auquel ils seront
«confrontés a un enseignement de culture générale». Donc, on enseigne une branche, un
contenu disciplinaire, mais pas pour faire des éleves des spécialistes, mais bien dans le cadre
d’un enseignement généraliste. La nuance n’est pas tres forte, mais je tenais a le relever, car la
transmission de ce savoir, de cette culture ne se fait pas de la méme manicre, si elle est
destinée a des futurs spécialistes (par exemple une classe de troisieme maturité math-
physiques ou nous avons des futurs étudiants a ’EPFL), ou si elle va servir de base pour la
formation d’une culture générale pour des classes de premiere section culture générale
(justement nommée comme ceci).

Luc Zbinden ne dit pas autre chose lorsqu’il parle des enseignants qui lui ont donné 1’envie

d’enseigner: «une culture intellectuelle fantastique».

Tout cela concerne la connaissance de la discipline et la connaissance des matieres enseignées
comme les appelle Paquay (1994). Maintenant, en ce qui concerne d’autres savoirs, les
directeurs sont un peu plus explicites sur ceux-ci.

Une constatation relevée par plusieurs d’entre eux, notamment le fait que la société a évolué
et la population gymnasiale aussi (nous y reviendrons), il est essentiel de transmettre de
nouveaux savoirs, notamment ce que confirme Luc Zbinden:
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«Maintenant on se trouve confronté a des défis nouveaux, enseigner une méthodologie,
enseigner des méthodes de travail au gymnase, enseigner ce qu’est la prise de note, de ce
que c’est la concentration, ce que c’est la gestion d’un agenda, ce que c’est la
hiérarchisation des priorités, c’est nouveau tout ¢a».

Olivier Reymond, doyen notamment des éleves de premiere année en 2012-2013 confirme:
«Il'y a une période de premiere année qui est un peu méthodologique, il y a un passage, un
moment donné il faut passer le truc, acquérir disons les outils de base pour pouvoir leur

donner de la passion».

Comme cela est relevé par Luc Zbinden, il s’agit d’un défi, car les enseignants ne sont pas

forcément formés a ces techniques, a ces savoirs pédagogiques.

En ce qui concerne les compétences liées a la transmission de la discipline, au niveau des
savoirs pédagogiques, peu de doyens en parlent a proprement dit. Il n’est pas fait référence
explicitement a des techniques didactiques d’enseignement.
Je note toutefois une réflexion intéressante de Bernard Furrer a ce propos:
«Déja je suis allergique a I’homme d’un seul livre, ¢ca veut dire quoi? Ca veut dire j’ai une
théorie pédagogique et je ’applique. Je pense qu’une seule théorie pour autant d’éléves ¢ca
marche pas».

Le bon enseignant pour le Directeur c’est celui qui a une palettes d’outils a disposition.

Mais je répete toutefois que les doyens parlent trés peu du savoir pédagogique, du type HEP,
ou les compétences en termes de séquence didactique seraient relevées. Ces compétences ne
sont pas du tout mises en avant; elles sont par ailleurs critiquées par un doyen, Luc Zbinden,
pour qui cet apport didactique peut conduire a un saucissonnage d’une lecon, qui serait
contre-productive avec des éleves qui sont déja dans un monde trés morcelé, alors qu’on
devrait plutét axer la transmission du savoir sur un approfondissement de la matiere, ce

qu’empéche ce découpage des lecons en plusieurs séquences.

Un technicien

Rappelons que le technicien chez Paquay (1994), c’est celui qui planifie un cours, qui évalue

une classe, etc., donc qui maitrise des savoir-faire techniques propres a 1’enseignant.
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Ici, dans le discours des doyens, nous pouvons noter une chose intéressante: ces compétences
techniques ne sont guere explicitées, voire mentionnées; par contre, le Directeur en parle

beaucoup plus et développe longuement le savoir-faire en termes d’évaluation.

Reprenons ici les quelques considérations des doyens concernant les activités du technicien,

telles que formulées par Paquay.

Nous avions déja mentionné Eric Dewarrat lorsqu’il parlait du métier d’enseignant, il parlait

d’abord du mauvais enseignant qui est «incapable d’organiser, de structurer, de planifier la

matiere d’un cours, un enseignant qui est incapable d’évaluer ses éleves en mettant des
notes», donc ces activités rattachées a ce modele du technicien participent aussi a la
conception du bon enseignant, mais sans qu’il y prenne plus de temps pour 1’expliquer.

Tous les doyens aussi mesurent la surcharge administrative que supportent les enseignants

aujourd’hui, il s’agit réellement d’un nouveau défi. Luc Zbinden parle d’une «spirale

administrative», d’un «tsunami de documents administratifs», qui peut noyer 1’enseignant.

Maintenant la question est de savoir si cette gestion administrative fait partie des compétences

clés de I’enseignant. Pour Zbinden, clairement, ces questions administratives empéchent

I’enseignant de pouvoir faire son travail,.

Pour Olivier Raymond, ces activités administratives font partie du métier de 1’enseignant:
«L’enseignant qui ne fait pas le contrdle des absences, qui ne fait pas tout ce travail
administratif nécessaire, qui est de moins en moins lourd, mais qu’il faut quand méme
faire, ca marche pas, et cela fait partie du pain quotidien de I’enseignant».

Ce n’est pas son role numéro un - il est tres clair la-dessus, pour lui c’est secondaire - mais

s’il n’accomplit pas bien ces taches, ca ne marche pas. Clairement lors des visites qu’il fait

aux enseignants, il va évaluer la capacité de I’enseignant a «gérer sa classe, a faire fonctionner

les questions administratives, de paperasse, d’absence de congé», et pour lui ¢a se voit tout de

suite.

Un autre élément qui n’est presque pas abordé par les doyens, mais qui est considéré comme
important par le Directeur, c’est celui de 1’évaluation: comment les enseignants évaluent les
éleves, la «maniere dont on corrige un travail écrit». Cette tache et les compétences liées a sa
réalisation sont essentielles a ses yeux, car I’évaluation du premier test notamment participe a

la construction du rapport de confiance entre 1’enseignant et les éleves:
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«Plus ils comprennent comment vous corrigez, plus ils iront dans le sens de vos exigences,

mieux est la relation avec les enseignants».

Donc ici la question de la compétence dans I’évaluation n’est pas uniquement de mettre une
note, mais d’expliciter la note, de la rendre compréhensible pour 1’éleve, cela releve de la
communication mais aussi d’aspects plus techniques: le Directeur parle d’un ancien collegue
qui utilisait une grille, que Bernard Furrer considérait comme tres rigide. C’est plus tard qu’il
a compris 1’utilité de sa démarche de critérisation. Et en parlant du bon enseignant, il précise:

«C’est pas celui qui met des bonnes ou des mauvaises notes, c’est celui qui sait pourquoi il

met ces notes, et a quoi elles correspondent».

C’est d’ailleurs étonnant que le doyens ne parlent quasiment pas des évaluations des éleves
par les enseignants. Un doyen parle de démagogie pour I’enseignant qui met toujours des
bonnes notes a ses éleves pour se faire apprécier d’eux, mais aucun ne parle de techniques et
de compétences liées a 1’évaluation. Compte tenu de I’importance de ce domaine au niveau
pédagogique, au sein de la HEP, et dans les didactiques, il y a 1a clairement un décalage dans
les priorités fixées par les doyens avec d’autres attentes.
Je nuance un tout petit peu avec Eric Dewarrat, qui parle des problemes qu’un enseignant peut
avoir avec une classe, notamment lors de plaintes; lorsqu’il évoque ces difficultés:

«Quais. Les éleves...des pratiques qui font que les éléeves ne comprennent pas sur la base

de quoi ils sont évalués, ont des impressions d’arbitraire».

Ou encore Olivier Reymond sur la compétence de faire des évaluations commentées:
«Il bosse pas assez, tu vois, il corrige pas comme il faut ses copies, par exemple des prof
qui mettent des vu comme ¢a et ils mettent une note, aucun commentaire tu Vois;
systématiquement les tests c’est des vu, et puis une note, la ca va pas, l’éléve ne peut pas
progresser si on ne commente pas ce qui est faux, c’est impossible, donc la typiquement il
va falloir expliquer a ce prof que sa compétence en termes de correction, d’évaluation, elle
est nulle, il va falloir changer. Soit on le forme, soit il est capable de changer parce que
c’est juste de la fainéantise car il sait trés bien comme faire juste, soit on lui paie une

formation et puis il va faire un cours sur ’évaluation a la HEP».
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Le Directeur, et c’est 1a une hypothese que je pose, procede de maniere différente de son
équipe, car, pour lui, les résultats aux différents examens, ainsi que les passages entre niveaux
sont tres importants dans son role de Directeur, vis-a-vis du Département de I’Instruction

publique et de la Conférence des Directeurs.

Pour conclure sur ce métier de technicien, on notera tout de méme que ce dont parlent
Dessaulnier et Jutras (2006) concernant une boite a outils professionnels n’est guere explicité
par les directeurs: nous sommes beaucoup plus dans I’abstrait (tel que la transmission du
savoir avec passion par exemple) et non dans la description d’interventions techniques dont

devrait disposer un bon enseignant.

Un praticien artisan

Le métier de praticien artisan est difficile a exprimer en termes d’activités, et cela se reflete
dans le discours des directeurs, oll un certain nombre de compétences ressortent sur cette
activité générale, un peu floue, de gérer une classe, ou encore de «tenir une classe» (Luc
Zbinden). Peu de mots expriment donc ce métier de «gestionnaire» de classe, du praticien
artisan, qui est seul avec sa classe, portes fermées.

Arrétons nous un peu sur les compétences liées a la gestion de classe.

J’estime que les directeurs sont en phase et aucun n’exprime un avis différent, bien que les
termes utilisés varient un peu. D’ailleurs, ce terme de gestion de classe, «fonction centrale de

I’enseignant» (Desbien et al., 1999) n’est quasiment pas utilisé par les directeurs.

Je m’étonne justement lors de mes entretiens et je le fais remarquer aux doyens que souvent
apreés un certain temps, une demi-heure, 20 minutes, etc., le mot «discipline» n’ait été
prononcé, ni les termes de sanction et de mesures disciplinaires. Paradoxalement, je reprends
la phrase d’un doyen avant les entretiens: «un bon enseignant c’est celui dont on n’entend pas
parler», qui fait expressément référence a la discipline.

Pour moi, c’est quelque chose d’inattendu, de la part de doyens, qui, je le pensais, seraient

beaucoup plus focalisés sur tous ces aspects disciplinaires, de gestion de classe, etc.
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Cela dit, et j’y reviendrai, je pense qu’il est important de creuser un peu plus et d’examiner

quels sont les termes utilisés et les compétences relevées du bon enseignant a ce niveau.

Un aspect important de la gestion de classe, que les entretiens ont mis en lumiere, c’est le fait
que cela n’est pas le fait du seul enseignant, mais releve du rapport entre les éleves et
I’enseignant, et celui-ci doit savoir s’adapter a ses éleves, a son public. Le maitre doit sentir
ce qui se passe en classe, il n’est pas aveugle, il doit étre en phase avec ses éleves, «il a un
radar, de bonnes oreilles» pour Bernard Furrer. Cette constatation se retrouve aussi chez les

autres directeurs.

Cette compétence releve souvent aussi de la capacité a s’adapter a ses éleves notamment avec
I’objectif que le cours ne soit pas ennuyeux; cela signifie, pour Luc Zbinden, d’ «avoir la
sagesse pour pouvoir passer a autre chose», il faut varier les rythmes et les outils, étre mobile:
«Je dois me balader dans la classe, parfois, je dois interpeller un éleve, parfois du regard,
parfois un autre a ma gauche, le remettre a [’ordre tres discrétement, puis une pointe
d’humour parce que j’en ai un qui décroche, voila je dois étre mobile».
Pour ce méme doyen, ces compétences de mobilité, de tromper 1’ennui par un rythme, sont
clairement une clé: I’enseignant a une présence tres forte en classe, repere les éleves
déconcentrés, fait un travail de proximité, j’ai envie de dire de terrain, n’est pas derriere son
pupitre. Mais tout ceci n’est pas uniquement fait pour faire de la discipline, «donner un coup
de baguette sur les doigts», mais pour Luc Zbinden, il s’agit de faire exister 1’éleve, de lui dire
«attention je veille sur toi, je suis attentif lorsque tu t’ennuies, etc., car je veux que tu
croches!».
Dans son évaluation lors de visites, Luc Zbinden est attentif aux «fameuses zones non
atteintes dans une classe». Le bon enseignant, de par sa mobilité, son regard, ses
interpellations, son humour aussi, pourra ainsi restreindre ces zones. Nous pensons ici a la
notion d’ «habiter la classe», que nous trouvons dans la synthése de syntheéses de recherche

sur ’enseignement de Desbien et al. (1999).

Eric Dewarrat reprend aussi cette problématique de I’ennui, a mi-chemin entre le savoir
transmettre sa passion du maitre instruit, et le savoir s’adapter au niveau du public; la

premiere réponse a la question du bon enseignant, c’est celui «qui n’ennuie pas ses éleves». Il
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doit convaincre les éleves de I'intérét de la matiere. Ces compétences sont évaluées durant les
visites qu’il fait dans les termes suivants:
«J'ai quelques criteres, qui sont: l’intérét du propos, la qualité d’écoute des éleves, la
qualité de la relation que le maitre a avec ses éléves, que I’on percoit assez bien, méme en

45 minutes».

On retrouve aussi cette capacité de I’enseignant a s’adapter a la classe comme critere
important chez Caroline Guignard: lors de ses visites, elle observe I’ambiance de classe,
comment les éleves réagissent au professeur. Et par rapport a cette réaction des éleves,

I’enseignant doit «toujours s’adapter a ¢a».

Maintenant il faut nuancer cette adaptabilité de I’enseignant a la classe; celui-ci est tout de
méme celui qui pose un cadre, qui sécurise. Olivier Reymond:
«On a une population de jeunes adultes mais de grands ados qui en fait dysfonctionnement
totalement vraiment s’ils n’ont pas un cadre strict et puis la je pense que c’est une illusion

de penser qu’au gymnase on puisse se contenter d’enseigner».

Ou encore Luc Zbinden qui, dans le méme sens, nous dit:
«Des éleves qui ont besoin d’étre réinstallés, et ¢a c’est de la discipline aussi. Réinstaller
un cadre qui sécurise, une norme qui accompagne, d’accord, tu vois c’est prendre mes
petites images, mais pour moi le cadre c’est.. Quand je parle d’installer un cadre, c’est pas
uniquement [’oppression et la sanction, mais d’ailleurs un cadre pour un tableau ca le met
aussi en valeur, un cadre il sécurise, un cadre il accompagne, je ’ai dit, un cadre il pose
des limites».

Pour lui, la discipline fait partie intégrante du métier d’enseignant, de sa «panoplie»?°. Elle

est finalement présente dans tous les gestes de 1’enseignant en classe, lorsqu’il est «sensible a

la maniere d’un éleve de se tenir en classe, la maniere d’un éleve de s’exprimer, ou de couper

la parole a un autre», etc.

29 C’est clairement en contradiction avec les propos de la cheffe de file de 1’économie: «Pour moi
I’éducation doit déja étre faite. Ce savoir-étre ils doivent déja I’avoir. C’est grice a ¢a qu’on peut faire
le reste».
Mais elle reconnait que généralement ce travail n’a pas été fait, ainsi «a partir de 1a, il faut reprendre
une partie du savoir-étre».
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Il n’est pas loin de penser que la discipline est naturelle, conception qu’il partage avec ses
collegues, notamment le Directeur:
«La discipline bien entendu c’est important. Ca fait partie des choses, je pense qu’il y a
des gens qui ont une autorité naturelle et puis d’autres, pour qui c’est quand méme plus

compliqué, il faut établir les choses».

Olivier Reymond lui ne parle pas d’autorité naturelle par exemple, mais est dans une
démarche de recrutement d’enseignants qui ont de I’expérience dans 1’enseignement (et qui
ont un parcours de vie, mais nous y reviendrons). Mous sommes clairement dans cette

conception du maitre artisan, tel que décrit par Paquay (1994).

On relevera aussi les propos de plusieurs doyens pour qui assurément leur présence est la pour
décharger un maximum les enseignants sur ces questions de discipline, soit de maniere
administrative (par exemple le suivi es jours de suspension, le systeme informatique de
gestion des absences, etc.), soit de maniere informelle (rendez-vous avec les parents d’éleves,
etc.), ce qui expliquerait éventuellement que la compétence de tenir une classe au sens
disciplinaire ne transparait pas des entretiens. Il y a clairement une volonté de la part des

directeurs que I’enseignant se concentre sur son métier de transmetteur de savoir.

Un praticien réflexif

Ici, dans ce modele du praticien réflexif de Paquay (1994) il y a deux axes que j’aimerais faire

ressortir:

Tout d’abord I’ «<enseignant qui analyse ses pratiques» (Paquay, 1994).

On retrouve assez peu de témoignages décrivant cet aspect du métier. Chaque membre du
conseil de direction parle du bon enseignant comme «quelqu’un qui se remet en
question» (Bernard Furrer), qui réalise qu’il n’a pas des universitaires en face de lui, mais des
«bébés» (Olivier Reymond), qui ont un besoin d’apprentissage dans des domaines autres que
I’enseignant pensait devoir enseigner, comme la prise de notes, etc., et qui a réellement le
«golt de la remise en question» (Olivier Reymond).

L’enseignant doit non seulement enseigner, mais sentir aussi a la fin d’un cours s’il a réalisé
un bon enseignement ou pas, et le cas échéant I’améliorer. Pour le Directeur, c’est d’ailleurs
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une question qu’il aime poser aux enseignants qu’il vient de visiter, au sujet de cette
perception, de cette auto-évaluation sur sa propre pratique.
Nous sommes avec le Directeur dans la compétence théorisée par Perrenoud (1996), d’un

«savoir-analyser bien rodé pour guider observations, interprétations et régulations».

D’autre part, nous avons I’enseignant «qui produit des outils innovants» (Paquay, 1994).
Ici, je pensais avec un a priori d’ancien étudiant universitaire, que cet aspect serait important.
Comme mentionné dans le paragraphe du maitre instruit, les activités de développement de

manuel scolaire, de polycopié sont treés peu exprimées, voire pas du tout.

Luc Zbinden parle de revoir le contenu de son cours tres régulierement:
«J’ai besoin que ma journée ait du sens, et donc méme apres des années de travail comme
enseignant, je me remets en question trés honnétement régulierement. Je me confronte a
des sujets nouveaux, a des lectures que je n’avais jamais traitées, mes cours je peux le dire
je les reprends chaque année, je peaufine, je veux donner du sens, je crois que bétement je
veux encore éprouver du plaisir a ce que je fais».

Mais cela reste essentiellement dans une démarche individuelle, et non de file disciplinaire, de

«recherche».

J’ai interrogé Caroline Guignard, cheffe de file de 1’économie, a ce propos, pour qui cette

implication dans la file, dans la rédaction de polycopiées communs, etc., est importante, mais

cela ne constitue pas une compétence décisive pour étre un bon enseignant selon elle.

Le bon enseignant pourrait tres bien travailler seul dans son coin, utiliser le programme

cantonal, faire son cours, sans aucun partage de contenu avec d’autres enseignants.

Il est intéressant de comparer ces propos avec I’importance donnée a 1’enseignant en tant que
«créateur d’innovation», tel que formulé par Noél Cordonier (Bélair et al., 2010), ce qui
ressort également des différents référentiels de compétences, notamment de la HEP Vaud
(compétence 2): nous ne retrouvons pas du tout cet aspect dans le conception du bon

enseignant dans le conseil de direction du Gymnase du Bugnon.

J’aimerais attirer aussi D’attention sur une compétence relevée par Luc Zbinden, en
mentionnant le réle d’éducateur de 1’enseignant - nous développerons plus longuement ceci
ultérieurement - s’il se retrouve confronté a des situations trés complexes, I’enseignant «doit
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définir jusqu’ou il veut aller». Ainsi, la question de la transmission du probleme a un
spécialiste (psychologue, infirmiere scolaire, ou encore le bureau d’orientation) est posée, et
c’est a I’enseignant de poser ses limites, et de rester dans son rdle d’enseignant, que ce doyen
appelle le role de «veilleur», ou au contraire de se fixer une certaine marge de manoeuvre.

Ce discours est tres proche du modele de Paquay, le praticien réflexif avec le savoir
d’engagement: 1’enseignant s’engage, mais réfléchit a ses propres pratiques, pour fixer des

limites a cet engagement.

Un acteur social

Ici, comme le décrit Paquay au niveau de son modele, je distinguerai dans le discours des
membres du conseil de direction deux types de compétences liées a I’enseignant en tant

qu’acteur social.

Tout d’abord, I’enseignant prend en compte les enjeux sociaux, culturels, etc., qui
traversent 1’établissement. Cet aspect est tres commenté par les directeurs. L’enseignant se
retrouve confronté a une nouvelle population, si on la compare a celle d’il y a 20 ans. Cette
constatation est faite, et cela n’est pas négligeable, par des doyens qui ont entre 10 ans et 20
ans d’expérience professionnelle en tant qu’enseignant. Eric Dewarrat I’exprime ainsi au
niveau culturel et social:
«Je dirais qu’il y a une vingtaine d’années encore le public du gymnase était dans une
complicité culturelle avec leurs enseignants. Il y avait une homogénéité, une homogénéité
sociale beaucoup plus importante, au gymnase, la plupart des éléves qui étaient au
gymnase étaient issus de familles ou les parents avaient passé une matu, fait des études

supérieures, a de rares exceptions pres».

L’éleve avait finalement le méme habitus que son enseignant, en tous cas il venait d’un milieu
ol ses parents partageaient en grande partie I’habitus39 des enseignants du gymnase (études
universitaires, etc.).

En termes de complicité culturelle entre 1’éleve et 1’enseignant, dont parle souvent Eric

Dewarrat, on peut utiliser ici le termes d’affinités é€lectives: les éleves et les enseignants

30 Au sens de Bourdieu, parmi les nombreuses définitions données de 1’habitus, je retiendrai une
simple et pratique: «Une grammaire génératrice de conduites» (Bourdieu cité dans Durand & Weil,
1997).
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avaient les mémes affinités électives, ou pour étre plus précis, les éleves étaient en devenir
pour acquérir ces mémes affinités, ainsi la transmission du savoir et le rapport au savoir

étaient plus évidents et ainsi favorisés par cet état.

Tres intéressante est la réflexion de Caroline Guignard: «La on tombe dans le défi principal
qui est de comment gérer ces classes et les éleves. C’est un glissement. J’ai I’impression

qu’avant le défi était plus intellectuel, maintenant le défi c’est la survie de I’enseignant».

Cette nouvelle population, le Directeur ’appelle «I’éleve 2.0». Il s’agit comme défi de
comprendre ce nouvel éleve, la mutation de la société, et le rapport entre 1I’éleve et
I’enseignant qui en découle. Il donne comme exemple le rapport du maitre aux parents, qui
étaient, il y a une génération, du coté de I’enseignant pour le soutenir; aujourd’hui ils sont
capables de «défendre 1’indéfendable aupres de 1’autorité». Ainsi, méme au niveau de la
relation avec les parents, les choses ont changé, il n’y a plus cet habitus qui permettait un
dialogue aisé, et c’est une chose a prendre en considération dans cette conception du bon
enseignant.

La compétence demandée alors a 1’enseignant, dans la vision de Bernard Furrer, c’est de
trouver une place: I’enseignant doit €tre en phase avec ses éleves, mais aussi par exemple ne

pas rentrer dans leur vocabulaire ou encore de rester dans 1’exigence.

Cette évolution sociale et sociétale est largement commentée par les directeurs. Il s’agit
réellement d’une préoccupation quotidienne pensée par ceux-ci comme un défi majeur pour
les enseignants d’aujourd’hui!

Luc Zbinden analyse de maniere tres intéressante les changements opérés et les nouvelles
compétences demandées aux enseignants. Nous sommes aujourd’hui face a une population
qui n’est plus acquise, dans le méme sens que décrit par Eric Dewarrat ci-dessus, nous
sommes dans une société atomisée, ou les éleves sont sur-sollicités en permanence en
information. L’enseignant doit alors sortir de sa tour d’ivoire, aller au contact de 1’éleve, aller
le chercher et «rééduquer I’éleve a I’enseignement». Aller a la rencontre de I’éleve, pour
Zbinden, s’inscrit dans cette vision ol «la pédagogie commence par la reconnaissance de

I’existence de 1’autre comme signe de son identité de sujet» (Perrenoud, 1996).
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Pour I’enseignant, il s’agit de prendre conscience de ces enjeux, et ainsi de prendre
conscience de ses responsabilités, et son enseignement en sera dopé par cette prise de

conscience.

Ici ont été décrits les enjeux sociaux et culturels, ou encore religieux, linguistiques comme le
complete Olivier Reymond. Maintenant se joue aussi le rapport de I’enseignant a I’adolescent,
spécifique au public gymnasial. Comme le releve Eric Dewarrat, on est «dans le stade un peu
particulier du développement du jeune adulte»: on passe du statut de jeune adolescent a celui
d’adulte durant les trois a quatre ans du gymnase. C’est trés important pour ce doyen, car le

role de I’enseignant a ce niveau est aussi de leur faire «découvrir un petit peu leur

personnalité intellectuelle».

Nous avons vu dans cette derniere partie le role du bon enseignant et I’importance de prendre
en compte tous ces aspects, prendre de la hauteur par rapport a ceci, et adapter son
enseignement a ce contexte et a cette relation tres spécifique avec les éleves.
Un autre aspect du maitre comme un acteur social chez Paquay est aussi évoqué par les
doyens, celui de I'implication de I’enseignant dans des projets professionnels, dans la vie
de I’établissement (terme qui revient tres souvent chez les directeurs du Bugnon). Qu’est-ce
que cela signifie en termes de compétences?
Le bon enseignant dans ce role d’acteur social, c’est, pour le Directeur, «quelqu’un qui aime
collaborer. C’est quelqu’un qui aime échanger avec ses collegues3!», «il doit étre d’accord de
donner ce qu’il fait, il doit étre d’accord d’utiliser ce que font les autres, d’en parler». Mais
comme le releve Bernard Furrer, ce n’est pas quelque chose de naturel pour un enseignant:
«C’est un processus qui n’est pas toujours évident». C’est méme une compétence nouvelle
demandée aux enseignants, car il y a 20 ans; Bernard Furrer:
«L’enseignant de gymnase était une personnalité, qui ne donnait jamais ce qu’il faisait a
ses copains, et qui considérait que celui qui ne faisait pas son cours tout seul, c’était un
mauvais. Il était mis a l'index. On s’échangeait pas volontiers des choses, quand le
remplacant arrivait, c’était débrouille-toi, éventuellement va regarder la il y a des vieilles

choses».

31 La cheffe de file de I’économie le confirme: «Je souligne quand mé&€me que pour notre directeur c’est
trés important ce qui se passe dans les files».
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Ce changement a modifié la conception du bon enseignant pour le Directeur. Aujourd’hui,
pour celui-ci, les compétences demandées sont aussi de I’ordre du social, d’étre un

collaborateur qui travaille en équipe.

Ici vis-a-vis de cette conception, on sent peut-€tre un léger décalage, je n’utilise pas le terme
de conflit, car nous sommes dans des nuances, entre la nouvelle génération de doyens, et celle
plus ancienne, antérieure a la nomination du nouveau directeur.
Pour la nouvelle génération, incarnée par le plus jeune doyen, Olivier Reymond, le modele ce
sont les American College, ou chaque enseignant dédie une partie de son temps a la vie de
I’établissement. Les enseignants qui ont une «capacité a s’investir dans la maison», créent
I’ame du gymnase. Pour lui, cet aspect du métier est extrémement important, et doit étre un
critere d’embauche. Il a aussi des conséquences sur la relation avec les éleves:
«Ils font tres bien la différence entre ceux, entre guillemet, qui s’en foutent, qui viennent
juste donner leurs cours, et ceux qui s’ impliquent dans la vie de la maison, qui font partie

de la maison a leurs yeux».

Par contre, je note une 1égere différence avec un doyen plus agé, Luc Zbinden: pour lui, cette
compétence de s’impliquer dans la vie de I’établissement n’est pas secondaire, mais il nuance
entre «il doit» et «c’est secondaire»; ce qui signifie qu’il comprend les activités dédiées a
I’animation du gymnase dans le métier d’enseignant, mais il ne I’impose pas comme une
norme. Il trouve regrettable toutefois que certains enseignants soient comme des «fantdmes
dans une maison comme la notre, qui n’existent pas, qui donnent leurs cours et qui

disparaissent dans la nature».

Nous devons finalement constater que cette importance donnée a la vie de 1’établissement
dans ses activités «extra-scolaires» constitue, pour les directeurs du Gymnase du Bugnon,
avec des tres légeres nuances, une spécificité de cet établissement par rapport au paysage

gymnasial, en comparaison des autres établissements.

Il faudrait alors élargir bien entendu cette recherche aux autres écoles post-obligatoires pour
s’en assurer. Mais relevons pour conclure que la compétence de s’engager dans des projets
collectifs, inclue dans le métier d’enseignant en tant qu’acteur social, est trés importante et est
méme un critere de sélection des enseignants.
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Pour conclure cette partie, je dirais que nous sommes clairement ici dans cette conception
décrite par Maulini: «Les enseignant sont au service d’une collectivité organisée en cercles
concentriques (le groupe-classe, I’école, les familles, la société¢)» (Maulini, 1999). Nous
touchons ici quelque chose de fondamental dont sont observateurs et acteurs les directeurs de
notre établissement analysé, le métier d’enseignant a considérablement évolué en 20-30 ans,
nous n’attendons plus d’un enseignant qu’il se cantonne a son réle de transmetteur de savoir,

il est devenu un étre social, un collaborateur, pleinement impliqué dans la vie de son école.

L’enseignant comme une personne

Nous sommes arrivés au dernier modele identifié par Paquay, celui de 1’enseignant comme
une personne, comme une personne en relation, qui communique avec les éléves notamment,
et qui a une compétence importante d’écoute, d’empathie. Le rdle d’éducateur est ici souligné.
Qu’en est-il dans la vision des directeurs du Gymnase du Bugnon?

Il faut dire d’emblée ma difficulté de trouver une cohérence dans les différents propos, non
pas que les membres du conseil de direction ont émis des avis contradictoires, mais ont tous
souligné des aspects différents de ce modele.

Je vais essayer tout de méme de préciser quelques principes qui en ressortent.

Tout d’abord, Luc Zbinden est certainement le doyen qui met le plus ’accent sur le role de
I’enseignant dans ses rapports avec les éleves, des rapports autres que pédagogiques, de la
transmission de savoir ou de la discipline. D’ailleurs, il s’en étonne tout au long de I’entretien,
mais les aspects de communication de 1’enseignant vis-a-vis de 1’éleéve, la rencontre entre ces
deux, I’éleve qui existe grace a I’enseignant qui n’est pas «désincarné», sont essentiels et
constants dans ses propos. Luc Zbinden utilise souvent le terme de «rencontre»: dans ce
discours, j’y trouve beaucoup de similitudes avec les propos de Cifali, qui parle de prendre le

risque d’aller vers I’autre, «le risque de la rencontre» (Cifali, 1998).

Ce travail sur la relation, d’approche de 1’éleve, tout cela constitue pour ce doyen le deuxieme
étage du travail d’enseignant - nous avions noté précédemment que le premier étage était
formé de la partie de transmission du savoir. Si nous reprenons la terminologie de Desbien,
Gauthier et Martineau (1999), I’enseignant a ici un «double agenda»: transmettre un savoir
avec passion et rencontrer 1’éleve (pour ces trois auteurs, il s’agit de transmettre et éduquer,
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avec Luc Zbinden nous touchons aux mémes éléments, exprimés de maniere treés peu
différente).
Drailleurs, Luc Zbinden rappelle 1’origine du terme «éduquer»: «educare» en latin.
«J’avais entendu une fois cette explication des deux verbes, il y avait educare qui était la
nourriture, la transmission, et puis eduquere, j'aime bien aussi en latin, qui signifie
conduire hors de et qui permet l’épanouissement».
On retrouve aussi chez Dessaulnier et Jutras (2006) cette méme ligne en explicitant les
valeurs professionnelles et sociales de 1’enseignant: «L.’école est une institution qui a non
seulement pour mandat d’instruire et de qualifier, mais aussi de socialiser 1’éleve», dans le

sens d’une transmission des valeurs communes nécessaires pour vivre en société.

Par contre, clairement ces compétences ne sont pas données pour I’enseignant, selon Luc
Zbinden:
«Un bon enseignant n’est pas un enseignant totalement désincarné, méme si tu privilégies
la matiere, le fait d’offrir un contenu a tes éleves, dans ton regard, dans ta maniere de
répondre a un éleve, dans ta maniére méme de lui donner la parole, alors méme que tu es
dans ton role d’enseignant, tu es déja en train de travailler sur le lien et puis tu es déja en
train de travailler sur 'individu, I’ humain».
Et justement il y a des limites a ce que peut faire un enseignant, et certains n’ont pas les
«outils nécessaires» pour jouer, ce qu’appelle Luc Zbinden, les «Saint-Bernard». «Ils ne sont

pas armés», peut-€tre par «leurs histoires de vie».

Pour Bernard Furrer, la relation enseignant - éleves doit étre sous le signe de la cohérence, ce
qu’il répete plusieurs fois: I’enseignant doit €tre clair avec les éleves sur qu’il est, sur ce qu’il
exige, «ce que je crois étre les clés d’un bon enseignant».
«Vous avez dit qui vous étes, vous avez dit ce que vous acceptiez, ce que vous n’acceptiez
pas, vous étes cohérent par rapport a ce que vous avez demandé, vous étes cohérent dans
vos actes, si vous embétez les éléves quand ils arrivent en retard et que vous, vous étes
systématiquement en retard, c’est incohérent (rires)».
Je remarque que cette conception est completement en ligne avec les propos de la philosophe
de I’éducation, Christiane Gohier (1999), cité par Dessaulnier et Jutras (2006), quand elle
ajoute a une liste des caractéristiques du professeur idéal: «la cohérence ou congruence pour
une personne entre ce qu’elle est, ce qu’elle fait et ce qu’elle dit».
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Cette cohérence on la retrouve dans les propos d’Eric Dewarrat: 1’enseignant ne «doit pas
jouer un role devant ses éleves, il faut que ¢a corresponde a une forme de vérité personnelle».
L’enseignant est I’adulte, il montre 1’exemple. Il peut avoir une relation tres intéressante et
tres proche avec les éleves, mais pour le Directeur, la relation copain-copain n’est pas
optimale32.
Malgré cela, dans le cadre des activités extra-scolaires, pour Olivier Reymond, on est dans un
«rapport presque copain-copain». Mais il pose trés vite les limites que certains enseignants, a
son avis, ne respectent pas, outrepassent, notamment dans I’utilisation des réseaux sociaux
comme Facebook:
«A linverse, on ne favorise pas non plus les profs qui sont trop connectés avec leurs
éléeves. On a des profs qui sont en permanence en train de donner des informations a leurs
éleves via Facebook, ¢ca je pense que c’est pas trés bon, parce que ¢a pose un probléeme de
relation».
On est dans ce que certains auteurs appellent «les valeurs professionnelles» de I’enseignant
(Dessaulnier & Jutras, 2006), déterminant leur éthique professionnelle. Cette frontiere entre
éleves et enseignants, qui ne doit pas étre dépassée, ou des codes implicites existent, constitue
un «élément important de cohésion» du groupe enseignants. Ainsi, transgresser cette frontiere,

c’est en quelque sorte remettre en cause la cohésion du corps enseignant.

La nuance est infime, et dans ces différents témoignages, on sent tres bien le défi de
I’enseignant, de s’approcher de ses éleves, de créer une relation de confiance - un des
éléments critiques évalués durant les visites -, d’étre presque copain, mais tout est dans le
presque, car il ne doit pas étre aussi celui qui rentre dans un cadre trop intime, qui ne connait

pas les limites du role de I’enseignant.

Si nous devons reprendre Berliner (André 2012), nous sommes avec ces témoignages dans ce

qu’il appelle les actes moraux33: faire preuve de cohérence, montrer I’exemple, etc. Mais ces

32 Caroline Guignard est sur la méme ligne: «Pour moi, un bon enseignant ¢’est un enseignant qui a
une distance avec ses éleves».

3311 distingue trois composantes dans un enseignement de qualité: les actes d’enseignement, les actes
psychologiques, et les actes moraux (André 2012)
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gestes s’inscrivent dans une relation a 1’éleve, indissociables de la transmission du savoir,
nous avons 1’idée des différents étages de Luc Zbinden.
On retrouve aussi ’enseignant en tant que personne qui a une vie «chargée» (Olivier
Reymond), qui a du vécu. Les directeurs sont unanimes a ce propos: 1’enseignant qui a une
expérience de start-up s’il est professeur d’économie’4, pour Luc Zbinden, cela va
«lui donner une force de frappe supplémentaire, permettre a la matiére de prendre racine
sur le terrain qu’il connait, et faire le lien direct avec ce qu’il connait, moi j’ai envie de
dire que c’est extraordinaire»
De méme pour ce doyen, toute activité (il donne I’exemple d’un enseignant bon joueur de
tennis) va permettre a I’enseignant de «féconder son enseignement». Olivier Reymond parle
aussi de ces enseignants qui ont de la bouteille, du vécu, quelque chose qu’ils pourront
raconter a leurs éleves. On est tres proche de ce dont parle Perrenoud (1999): «Comment
quelqu’un qui adore les voyages et parcourt la planete pourrait-il enseigner la méme

géographie que quelqu’un qui passe ses vacances dans le méme chalet».

Ici est donc clairement mis en avant cet aspect de 1’enseignant qui a un vécu professionnel,
mais aussi d’autres expériences, dans des associations, dans le sport, qui lui permettent de
transmettre un savoir renforcé, fertilisé, en reprenant les mots de Luc Zbinden, et d’une
maniere un peu différente que I’enseignant «lambda», qui sortirait de la HEP apres avoir fini

ses études universitaires, sans aucun vécu.

D’autres métiers, d’autres compétences?

Nous devons maintenant reprendre les différentes retranscriptions des entretiens des membres
du conseil de direction, pour examiner si le modele de Paquay est exhaustif en termes de
métiers et de compétences du bon enseignant.

Relevons que plusieurs compétences exprimées sont parfois difficiles a classifier dans les six

cases de Paquay, mais elles restent dans ce cadre.

J’aimerais souligner ici principalement un aspect du métier d’enseignant, qui ne se retrouve
pas en tant que tel dans le modele de Paquay, mais qui ressort des propos de certains doyens:

c’est ’enseignant comme, ce que j’appellerais, un «orientateur».

34 Ce qui est clairement une allusion a mon passé€ d’entrepreneur.
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Remarquons que c’est le doyen qui a le plus d’expérience professionnelle, autre que dans
I’enseignement, qui I’évoque le plus longuement. Tres rapidement, Olivier Reymond en parle
en ces termes:
«On a 3 ans dans le fond pour trouver ou disons donner les outils a l’éleve pour qu’il
trouve les études qu’il va vouloir faire plus tard et la profession qu’il va vouloir entamer et
je pense que ¢a se joue vraiment sur ces trois années de gymnase».
Lorsque les éleves ne réussissent pas leur premiere année d’université ou changent de voie,
passent par exemple de la faculté de Médecine a celle de Lettres, «c’est nous qui n’avons pas
bien fait notre travail». Il s’agit donc d’un travail de 1’enseignant de bien orienter 1’ éleve vers
les bonnes études et de le diriger correctement vers la voie de formation qui lui correspondrait
le mieux. La compétence liée a cet aspect du métier c’est essentiellement pour Olivier
Reymond, la capacité de transmettre un savoir, ou encore plus précis, un «golt du savoir», qui
fera «qu’ils s’inscrivent dans la bonne faculté».
C’est, selon ce doyen, un devoir pour I’enseignant, qui s’inscrit dans le cadre spécifique du
gymnase, ou I’éleve est encore «extrémement influencable»; il ne sait pas encore ce qu’il veut

faire, et «c’est 1a que ¢a se décide»,

Avec ce métier d’orientateur, I’évaluation de 1’enseignant reposerait donc sur des statistiques
des éleves quant a leur réussite a 1’'université et a leur bonne orientation. Ici, si je reprends
Meyer (1995): «Ce ne sont pas des compétences qu’on évalue, mais des résultats, des traces
visibles de ces compétences»; ainsi les résultats universitaires seraient des traces de
compétences du métier d’orientateur pour I’enseignant, ce que nous a confirmé Olivier
Reymond. Une analyse est effectuée sur les réussites et les échecs des éleves durant leurs
premieres années d’université, éleves qu’on peut rattacher a tel établissement gymnasial. La
suite de cette recherche faite par la direction du Bugnon sera de lier telle réussite (ou échec)
d’un éleve a ses enseignants au gymnase pour évaluer I’efficacité de ceux-ci au niveau de

I’orientation3.

Eric Dewarrat va dans le méme sens qu’Olivier Reymond dans la transmission de ce gott du

savoir. Les éleves ne sont pas encore des spécialistes, mais 1’enseignant est 1a pour leur faire

35 Au moment de la rédaction de ce mémoire, nous avons appris le départ de la Direction d’Olivier
Reymond suite a la restructuration du Conseil de Direction. Il serait intéressant de regarder si, dans le
futur, ce projet est mené a son terme, étant donné que ce doyen était le plus attaché a ce programme,
en tous cas celui qui I’a exprimé explicitement.
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découvrir leur personnalité intellectuelle. Mais il précise aussi qu’«on n’est pas déconnecté
des réalités économiques, du marché de I’emploi», et il fait le lien entre intéréts intellectuels
et futur métier:
«L’idée c’est que ces éleves dans le respect, dans le droit fil de leurs intéréts intellectuels
trouvent aussi quand méme la voie qui les ménera vers une profession».
L’enseignant est donc la pour «susciter des vocations» (Bernard Furrer) et «donne un petit

coup de pouce au hasard» (Eric Dewarrat).

Nous pouvons nous interroger sur la convergence entre ce métier d’orientateur et ce que
Fourez appelle «un manipulateur» (1990). Pour cet auteur, «un bon professeur de
mathématiques, par exemple, est quelqu’un qui parvient a faire aimer sa discipline a un
groupe d’éleves, et si possible, en les persuadant que c’est d’eux-mémes qu’ils y ont pris
golt».

A mon avis, I’orientateur au sens des doyens est a regarder plutdt du c6té de I’enseignant qui
éveille quelque chose qui était latent chez I’éleve. Il s’agit de 1’orienter correctement selon
des prédispositions, pour éviter un échec lors de ses études supérieures. Mais notons que le
terme d’ «orienter» s’apparente tres fortement a celui d’influencer qui caractérise le
manipulateur tel que décrit par Fourez.

L’orientateur scolaire, comme 1’entend Olivier Reymond, a pour rdle de proposer a un éleve
les différentes filieres dans lesquelles il pourrait s’insérer en fonction de ses intéréts, de son
parcours scolaire et de sa personnalité. Ici, orienter, c’est donner a 1’éleve les outils, lui faire
réfléchir a ses capacités et intéréts pour qu’il se détermine quant a son avenir.

Je renvoie a Fourez pour la distinction entre influencer, désirer influencer et vouloir
influencer; dans notre contexte, les compétences de I’enseignant vont clairement au niveau de
I’orientation dans cette volonté d’influencer de maniére consciente 1’éleve, et de la

transmission a I’éleve d’un savoir et du golit a ce méme savoir .

J’ai voulu encore confirmer ce métier d’orientateur avec un doyen qui n’avait pas été
interrogé jusque-la. Lors d’un entretien rapide le 25 avril, avec Yves Ecuyer, doyen sur le site
de Sévelin, ce dernier m’a confirmé les propos de ses collegues. Il a aussi ajouté un
complément: non seulement, I’enseignant est la pour orienter 1’éleve pour la suite de ses
études, mais aussi pendant le gymnase, et doit aider 1’éleéve a trouver sa place au gymnase ou
pas; c’est-a-dire qu’il doit lui conseiller d’autres voies possibles que le gymnase, si cela est
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plus adapté, car trop souvent on retarde une échéance, et finalement 1’éleve abandonne apres
deux ou trois ans, faute d’avoir pu disposer d’un soutien lui permettant de prendre une

décision.
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Tableau des métiers et des compétences

Il nous est possible ici de synthétiser les métiers et compétences décrites par les directeurs,

dans un tableau, reprenant notamment le modele de Paquay et en y ajoutant certains aspects:

L’enseignant est concu comme: Compétences-clé:
Un maitre instruit qui: - Bien maitriser son savoir, bien connaitre sa discipline
Transmet un savoir - Transmettre avec passion, avec amour
Transmet une culture générale - Commquuer
Transmet de nouveaux savoirs - Vulgariser A S .
méthodologiques - Bl.en connayﬂre ses sav01r,s m?thoEiologlques

- Disposer d’une palette d’outils pédagogiques

Un technicien qui: - Etre capable de faire fonctionner les questions
S’occupe des tiches administratives
administratives - Posséder des compétences dans I’évaluation
Evalue - Savoir expliciter des évaluations
Un praticien artisan qui: - Savoir s’adapter a une classe, sentir une classe
Gere une classe - Ne pas étre aveugle, avoir un radar
Tient une classe - Avoir des compétences de mobilité

- Ne pas rendre un cours ennuyeux en variant les rythmes
et les outils

- Posséder une autorité naturelle

- Installer, réinstaller un cadre

Un praticien réflexif qui: - Savoir se remettre en question
Réfléchit a ses pratiques - Savoir s’auto-évaluer dans ses propres pratiques
- Poser des limites a son role d’enseignant-éducateur

Un acteur social qui: - Comprendre le nouvel éléve, 1a mutation de la société,
Prend conscience des enjeux le nouveau rapport entre I’éleéve et I’enseignant
sociaux, culturels - Aller au contact de I’éleve

S’implique dans la vie de - Aimer collaborer, aimer échanger

1’établissement - S’investir dans 1’établissement

Une personne - Savoir s’approcher 1’éleve
- Etre clair et cohérent
- Créer une relation de confiance

Un orientateur qui: - Etre capable d’orienter correctement les éléves

Oriente les éleves pour I’apres- - Transmettre le golt du savoir

gymnase - Faire découvrir aux éleves leur personnalité
intellectuelle
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Pour conclure sur ce tableau, je reprendrais le classement des douze qualités premicres des
enseignants, effectué par I’OCDE, et repris par Paquay dans ses 6 métiers de ’enseignant, et
que nous avons commenté précédemment. Que constatons-nous?

Au niveau de I’'importance accordée au maitre instruit, nous sommes avec la conception du
bon enseignant dans notre conseil de direction, que nous avons esquissée ici, clairement en
ligne: le bon enseignant reste celui qui détient des savoirs disciplinaires, pédagogiques, etc.
On retrouve aussi certaines caractéristiques de 1’enseignant comme personne.

Mais par contre, les directeurs du gymnase interrogés dans notre enquéte nous donnent
I’impression d’accorder plus d’attention a 1’enseignant en tant qu’acteur social et au praticien
artisan3.

Nous ne retrouvons pas par contre dans I’enquéte de I’OCDE les compétences liées au métier
d’orientateur: cela est certainement dii au fait que cette enquéte concernait tous les niveaux
scolaires. Mon hypothese sur ce nouveau métier est qu’il est spécifique au niveau gymnasial. ,
c’est-a-dire notre domaine étudié. De plus, étant donné la situation économique, les
perspectives de débouché, etc., il devient primordial pour I’enseignement de bien orienter les

éleves, certainement plus qu’il y a 20 ans.

Des compétences orphelines

Ici tres rapidement, j’aimerais énumérer un certain nombre de compétences qui n’ont pas été
mentionnées par les doyens, ou trés peu, et qui se retrouvent dans certains référentiels,

notamment celui de la HEP de Lausanne.

Il s’agit notamment des compétences relatives a la gestion des des problemes d’handicap que
I’on peut trouver chez certains éleves, notamment la compétence 7 du référentiel de la HEP:

«Adapter ses interventions aux besoins et aux caractéristiques des éleves présentant des

36 11 s’agit clairement d’appréciations subjectives de ma part, étant donné qu’il aurait fallu utiliser
certains outils statistiques, par exemple sur I’utilisation des mots et leur fréquence, mais biaisé par mes
questions.
Une méthode applicable, par exemple, aurait été¢ un envoi de questionnaires a tous les directeurs et
doyens des établissements gymnasiaux vaudois, avec des questions trés ouvertes, oll ces personnes
auraient da citer des compétences du bon enseignant, ce qui m’aurait permis de détecter les priorités
des directeurs en termes de compétences, sur celles qui auraient été€ le plus citées. Un nouveau
probléme serait apparu avec ce type d’enquéte, celui de la signification des mots, par exemple sur les
termes flous de gestion des classes, de discipline, est-ce que tous les directeurs entendent la méme
chose derriere ces termes.
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difficultés d’apprentissage, d’adaptation ou un handicap». A aucun moment, les directeurs ne

mentionnent ce type de probléme et la maniere dont un bon enseignant devrait gérer ceci.

Dans le méme ordre d’idées, nous nous rendons compte qu’aucune référence a des

compétences psychologiques n’est explicitement évoquée; pourtant toute personne, ayant un
b £ e b : b 3 b : b :

peu d’expérience dans I’enseignement, se rend compte qu’aujourd’hui ’enseignant se trouve

rapidement confronté a un certain nombre d’éléves qui connaissent un mal-étre profond. Cet

aspect n’est pas abordé de maniere directe par les doyens, mais par des angles divers: celui du

changement de la relation éleve-enseignant, celui de la reconnaissance de 1’éleve comme un

étre humain par 1’enseignant.

D’autre part, il est beaucoup question dans la conception du bon enseignant de celui qui
transmet un savoir, des connaissances, ce qui releve d’une partie de la compétence premiere
du référentiel HEP: «porteur de connaissances et de culture». Par contre il est peu question
des compétences mémes des éleves, de leur apprentissage a ce niveau. Est-ce que c’est pensé
implicitement par les directeurs lors des entretiens, mais pas exprimé en tant que tel? Méme si
c’est le cas, nous relevons que les directeurs n’utilisent pas ce langage d’apprentissage des
compétences?’.
Une autre hypothese tient au fait que les membres du conseil de direction ont fait leur HEP
(plutot I’ancétre de cette école) il y a une vingtaine d’années. J’ai ressenti lors des entretiens
ainsi une certaine réticence devant la pédagogie et la didactique enseignée aujourd’hui par la
HEP, et parallelement une sacralisation du savoir, des connaissances, de la culture générale,
de la part de directeurs, venant pour la plupart du monde des Lettres. Ainsi Luc Zbinden
montre la difficulté pour un enseignant de francais de faire rentrer une certaine didactique
dans le contexte de ses cours:

«Alors en termes d’apport didactique, c’est un sacré défi je dirais. (...). Mais tous les cours

ne se prétent pas forcément a ce jeu de la variété didactique».

Relevons aussi peut-&tre d’autres compétences orphelines que nous ne développerons pas ici,

telles que:

37 Caroline Guignard, cheffe de file, I’utilise plus volontiers, dés le début de I’entretien en répondant a
la question de qu’est-ce qu’enseigner: «donc la transmission de savoirs et un apprentissage de
compétences».
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- Les compétences interdisciplinaires, c’est-a-dire la capacité a intégrer d’autres matériaux,
d’autres pratiques, en collaboration le cas échéant avec des enseignants d’autres disciplines.
C’est quelque chose qu’on entend parfois comme objectif quand on est enseignant, mais ici

aucun discours ne refléte cette volonté.

- Les compétences relatives aux technologies de I’information et de la communication3®,

incluses dans le référentiel de compétences de la HEP (compétence clé n.8), mais qui ne sont

pas évoquées spontanément. Elles sont considérées comme importantes, lorsque la question

est posée, mais pas de maniere spontanée. Nous notons tout de méme que pour Olivier

Reymond:
«Alors chez nous, le TIC, chez nous c’est plutot, c’est une compétence, une compétence
tres claire: on a orienté le Bugnon sur ['utilisation des TIC, et on a équipé a grands frais
les salles, et quand on embauche, c’est plus qu’une question, c’est, je dirais, une
orientation tres forte. On dit clairement aux gens: est-ce que vous étes préts a travailler
avec un beamer et un ordinateur? Et le prof qui nous dira je suis pas trés a ’aise, on a eu
refusé des candidatures a cause de ca. Parce qu’on pense qu’on est dans un nouveau
monde, on a des éléves qui manipulent ca extrémement bien et donc on doit un tout petit
peu aller dans leur direction».

Paradoxalement donc il s’agit d’'une compétence, non évoquée spontanément, mais qui se

releve importante, voire cruciale a I’embauche®.

38 Appelées TIC par la HEP Vaud.

39 Je donnerai juste mon témoignage: lors de mon entretien d’embauche en avril 2013 pour un contrat
a durée indéterminée, c’est une question qui m’a été posée au sujet de 1’utilisation des TIC dans mon
enseignement.

Manuel Donzé - La conception du bon enseignant dans les conseils de direction et évaluation - HEP 2013
73



7.2 Une conception du bon enseignant partagée au sein du Conseil de

Direction?

L’objectif de ce chapitre est de vérifier au niveau empirique le titre de ce mémoire «la

conception du bon enseignant au sein du conseil de direction», en d’autres termes nous nous

demanderons s’il y a effectivement une conception qui est la méme, partagée par tous les
y

directeurs, ou si nous nous trouvons devant une conception par directeur sans cohérence entre

elle, avec des priorités différentes en termes de compétences?

Il y a tout d’abord les discours, qui proclament une réelle indépendance de ces conceptions,

qui irait dans un sens voulu. Eric Dewarrat:

«Je ne pense pas qu’un conseil de direction, a mon avis, devrait avoir une image

monolithique du bon enseignant, parce que précisément, comme je l’ai dit, je pense qu’on

peut arriver a des résultats par des chemins multiples».

En effet, Eric Dewarrat, tot dans I’entretien, pose que «le profil unique du bon enseignant, ca

n’existe pas», il y a la place pour des types de personnalités tres différents.

Pour Olivier Reymond, cette conception du bon enseignant change avec la formation du

doyen.

Maintenant qu’en est-il? Est-ce que nous sommes justement dans cette disparité de

conceptions, est-ce qu’il y a une volonté de disposer autour de la table de doyens aux

formations et a la conception du bon enseignant tres différentes?

Rappelons les formations des doyens interviewés: sur les trois doyens interrogés, tous ont fait

une formation de Lettres. Les deux doyens non interrogés ont fait des études de biologie et de

mathématiques*0. Le Directeur, lui, a fait des études de physique. Je n’ai pas creusé cet aspect

avec celui-ci, mais il se trouve que sur les trois derniers doyens nommés, deux ont fait des

études de Lettres, Eric Dewarrat et Olivier Reymond. J’imagine trés bien que cela n’a pas été

fait totalement au hasard, il y avait certainement aussi la volonté d’équilibrer le Conseil de

40 C’est a posteriori que je me rends compte que j’aurais di intégrer un doyen ayant une formation
différente de Lettres. Nous avons tout de méme dans 1’échantillon le Directeur qui vient de la
physique.
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direction: aujourd’hui nous avons trois directeurs venant des sciences humaines (Lettres), et 3

scientifiques.

Pour Olivier Reymond, cet aspect de la formation est trés important, je le cite entierement car

je trouve que nous touchons a des choses fondamentales:
«Moi j’ai une conception trés sciences humaines de [’enseignant, qui sera peut-étre pas
partagée par un XXX, qui est XX*2. Lui sera trés a cheval sur ’idée scientifique, sur la
précision, sur des sujets dont moi je m’en fous complétement; je trouve a la limite méme
débile, mais parce que voila c’est pas ma culture; lui sera trés attaché a ca; il regardera si
t’as planifié ta lecon, sur une grille horaire, comme on te I’apprend a la HEP, tu vois, et tu
sais a 5 minutes pres ce que tu vas dire a tes éleves; pour moi c’est trés secondaire, je me
dis «ces éleves, si ces éleves-la étaient suspendus a ses levres 45 minutes, et puis qu’ils ont
pris des notes et qu’ils se réjouissent du cours suivant, moi l’opération est super réussie,
peu importe qu’il n’ait pas tenu son planning, tu vois, et ceux qui ont une vision plus
scientifique, qui disons ont une formation plus scientifique, auront peut-étre une autre
maniere d’envisager ¢a. La il y a des différences. Mais c’est pas trés important.»

Au contraire de ce doyen, je trouve que justement ces différences mentionnées ci-dessus sont

plut6t importantes, faut-il encore que cela se vérifie dans la réalité*3, et que cela ne soit un

préjugé sur la conception d’un autre doyen.

Ceci posé, mon travail sur les différentes compétences mises en avant par les doyens lors des
entretiens tendrait plutdt a démontrer une certaine convergence dans ces conceptions et donc
tendrait a favoriser I’utilisation du singulier pour le titre de ce mémoire.

Nous n’avons pas identifié des écarts importants, ni dans les métiers de 1’enseignant, ni dans
les compétences qui y sont attachées. Nous avons remarqué certains doyens qui portaient une
attention plus particuliere aux relations humaines, I’enseignant en tant que personne, et
d’autres plus sur les compétences de ’enseignant en tant qu’orientateur.

Il y a des nuances, mais qui restent parfois infimes. Le métier et les compétences relatives

sont clairement, chez tous les doyens, I’enseignant comme transmetteur de savoir, mais avec

41 Doyen sur le site de 1’Ours - compte tenu de la réorganisation du Conseil de direction, des
problémes qui ont pu apparaitre, j’ai préféré ne pas mettre le nom de ce doyen. Par contre, j’ai tenu a
garder les propos d’Olivier Reymond, dans le sens ot deux conceptions apparaissaient.

42 Je n’ai pas mis la discipline, pour les raisons évoquées ci-dessus.

43 Pour des raisons pratiques, je n’ai pu interroger ce doyen.
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passion. Nous avons dégagé ce contraste entre notre préjugé, un doyen se focalisant avant tout
dans son évaluation de I’enseignant, sur la gestion de classe, la discipline, et la réalité, ou ce
gout du savoir, cette envie de transmettre sont essentiels aux yeux des doyens.
Il se trouve que malgré 1’age, la formation et I’expérience professionnelle, ces compétences
du maitre instruit priment avant tout.
Dans cette convergence, je ne peux que donner raison au Directeur sur ce point:
«Je crois que de ce point de vue la on partage a peu pres les mémes visions. (moment de
réflexion). Dans le détail peut-étre pas, dans la globalité oui. On est assez sur la méme

longueur d’onde, sur le portrait qu’on a tracé».

Un autre aspect sur lequel j’aimerais ajouter quelques commentaires concerne le partage entre
directeurs sur cette vision. Les directeurs nous éclairent quelque peu sur ce qui est fait en
termes de partage de vision. Les discussions concernent presque exclusivement une
évaluation d’un enseignant lors d’une visite d’une discussion, et c’est a ce moment-la qu’il y a
un partage.
Mais j’aimerais dire qu’a aucun moment précis ces échanges se font, du type: nous voulons
que nos enseignants se forment en termes de relation avec les parents, par exemple, ou nous
voulons des enseignants plus participatifs dans la vie de 1’établissement. C’est pensé par
chaque doyen, mais a aucun moment partagé de manicre formelle. Nous restons trés dans
I’informel. Lors de ces entretiens, pour Olivier Reymond, «on essaie de partager nos violons»,
mais de grande stratégie sur la conception du bon enseignant, sur ce qu’on attend des
enseignants au Gymnase du Bugnon, ou si cela est fait, cela ne se reflete pas dans les discours
des directeurs, par exemple Eric Dewarrat: «En ce qui concerne mon expérience, on n’a
jamais eu de discussion théorique». Olivier Zbinden en donne une explication et regrette cet
état de fait:

«Parce que le fonctionnement actuel du conseil de direction est malheureusement, je dis

bien malheureusement, est parfois terriblement administratif, et je dirais, on a un bon

nombre de situations difficiles a gérer, sur le plan administratif, sur le plan humain, mais

on a peu de temps pour parler de I’enseignant, du bon enseignant, non».
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7.3 Un référentiel de compétences?

Nous nous étions interrogés sur 1’existence d’un référentiel de compétences propre au

Gymnase du Bugnon, ou sur I’utilisation d’un référentiel déja existant, du type HEP, ou fourni

par une autre instance, le Département de 1’instruction publique par exemple.

La réponse est rapidement donnée: a travers nos témoignages recueillis, il n’y a pas de

référentie]l de compétences clairement €tabli par le Gymnase du Bugnon. Il y a une grille

d’évaluation sur laquelle nous reviendrons, mais pas de référentiel en tant que tel. Chaque

directeur a une conception du bon enseignant, que nous avons reconnu comme plutot

convergente entre elles, mais pas d’éléments théoriques réunissant ces compétences, auxquels

feraient appel les directeurs lors d’évaluation, de discussion entre eux, ou avec des

enseignants.

En ce qui concerne le référentiel de compétences établi par la Haute Ecole Pédagogique Vaud,

il est tres peu fait référence de maniere spontanée par les directeurs. Deux doyens I’utilisent

plus formellement, ainsi que la cheffe de file de 1’économie, étant donné qu’ils sont aussi

praticien formateur de stagiaires qui étudient dans cette école, ainsi ils ont une obligation de

les évaluer selon les criteres de ce référentiel. Mais ils font tres peu le lien entre ce référentiel

et leur conception personnelle, mais aussi avec 1’évaluation d’enseignants «normaux», et non

stagiaires, lors de visites.

Plusieurs éléments peuvent expliquer cette absence de référentiel de compétences ou

d’utilisation de celui de la HEP:

Tout d’abord, certains directeurs ne connaissent pas vraiment le référentiel de compétences de

la HEP; ils connaissent son existence, mais ne le pratiquent pas. Il s’agit de directeurs qui ne

sont pas praticien formateur.

Deuxieémement, cette absence d’utilisation d’un référentiel du type HEP s’explique par la
volonté de certains directeurs de ne pas étre sous le joug d’un tel instrument. Luc Zbinden:
«Je n’ai ni dogme, ni principe, ni référentiel, que j’essaie d’appliquer». On retrouvera aussi
cette prudence vis-a-vis d’un tel outil, lorsque nous verrons que la grille utilisée par les

directeurs lors de I’évaluation des enseignants n’est pas envoyée a tous les évaluateurs,
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comme les chefs de file, et cela est expliqué par le fait que I’enseignant n’aime pas se faire

imposer de telles grilles formatées.

D’autre part, pour Olivier Reymond, les observations en classe, I’utilisation d’une grille,
«Cela reste évidemment du sentiment parce que, dans le fond, ce n’est pas une observation
objective, dans le sens ou on vient une fois. Faudrait suivre tous les cours pour avoir
quelque chose de plus scientifique».

On sent qu’il y a une réelle volonté de garder une certaine liberté d’appréciation qu’on

perdrait en utilisant un référentiel, évaluation qui reste subjective, d’autant plus qu’elle ne fait

pas appel a une liste de compétences prédéfinie que I’évaluateur serait dans 1’obligation

d’utiliser.
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7.4 Les modalités d’évaluation

Avant d’examiner la grille qui est utilisée lors des évaluations, j’aimerais préciser tout d’abord
les modalités des évaluations, le rythme de celles-ci, le contexte, etc.
Tous les membres du conseil de direction décrivent de la méme maniere les modalités des

visites, principal instrument d’évaluation formelle.

Tout d’abord, le Directeur établit la liste des enseignants devant étre visités durant I’année
scolaire. Il y a une priorité qui est donnée d’une part sur les stagiaires, qui ont postulé pour un
contrat a durée déterminée ou indéterminée, et d’autre part sur les enseignants qui ont un
contrat a durée déterminée, et pour lesquels se pose la question du passage a un contrat a
durée indéterminée.

Puis, une partie des enseignants du Gymnase du Bugnon sous contrat a durée indéterminée
sont visités chaque année par les doyens ou par le Directeur. Cette compétence est du domaine
exclusif du Directeur, qui choisit quels enseignants seront visités et par quel directeur.
L’objectif est de visiter un enseignant au moins tous les trois a cinq ans (les avis divergent a
ce niveau). J’ai rencontré des enseignants qui n’ont pas été visités depuis plus de 7 ans, mais
il y a une certaine difficulté exprimée par les directeurs, sur la lourdeur du processus, environ

160 enseignants pour six directeurs représentant un travail considérable.

Lors de la visite, qui est toujours annoncée, une évaluation est établie et transmise au
Directeur, puis discutée entre le Directeur et le doyen qui I’a faite, ou au sein du Conseil de
direction. Olivier Reymond:
«Puis la autour de la table du conseil de direction voila moi je suis allé voir Donzé** et
quand je suis allé voir Donzé ce que j’ai pu observer de maniere factuelle, voila ce qu’il y
a dans la grille, puis je peux dire que voila mon sentiment par rapport a cet

enseignement».

44 J’ai été effectivement visité par Olivier Reymond en février 2013 - avec ma participation réelle dans
le processus d’évaluation, je participe a cette sociologie de I’observateur participant, avec les
avantages et risques que cela comporte; il s’agit d’en étre compleétement conscient.
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Il s’agit du processus «normal»* d’évaluation, dans le cadre des activités régulieres de la

direction.

Qu’est-ce qui est utilisé comme support pour évaluer une visite?
Il se trouve que tous les directeurs disent utiliser une méme grille d’évaluation, sur laquelle
j’apporterai mes commentaires. Mais avant ceci, j’aimerais relever un fait, qui m’a surpris: a
mes questions relatives a I’utilisation d’une grille officielle, la plupart des directeurs disent
d’abord utiliser leur propre systeme d’évaluation, par exemple Eric Dewarrat a ma question:
«tu prends des notes, tu n’as pas de grille?»:
«Non pas de grille, a priori. Maintenant évidemment j’ai quelques critéres, qui sont:
Uintérét du propos, la qualité d’écoute des éleves, la qualité de la relation que le maitre a
avec ses éleves,...».
Toutefois, quelques instants plus tard, il nous dira utiliser effectivement la grille fournie
par la Direction:
«ED: ouais...j’ai un petit rapport, que je fais, qui est un tout petit peu formalisé.
MD: d’accord. Que tu as créé toi-méme?
ED: alors..qui a en fait été créé dans [’établissement..je crois que c’est une grille
d’évaluation qui a été faite par les enseignants de philo et psycho, parce qu’ils I’utilisent
dans leurs cours, puis qu’on a chacun réadapté, un petit peu a sa méthode.
MD: donc toi tu I’ utilises quand méme?

ED: ouais je l'utilise quand méme .»

Je retrouve ce mé€me type de propos chez les autres doyens. Qu’est-ce que cela signifie?

Mon hypothese est une volonté d’indépendance de la part des doyens quant a 1’utilisation
d’une grille formalisée; ils nous disent prendre des notes, faire des petits rapports, etc. Ils
n’ont pas envie de se faire imposer des criteres d’appréciation, mais finalement ils I’utilisent

plus par commodité - pour Olivier Reymond elle est surtout un pense-béte.

Donc, tout en remplissant cette grille, les directeurs utilisent certaines stratégies pour la
compléter, pour y apporter certains éléments manquants a leurs yeux. Regardons de plus pres

une de ces modalités, nous renseignant sur les priorités accordées a certaines compétences.

4 «Normal» dans le sens ou la visite n’est pas la conséquence d’une plainte d’un parent ou d’un éleve
par exemple.
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Luc Zbinden a pris I’habitude de schématiser la classe, pour mieux comprendre les
déplacements du collegue visité, pour repérer 1’éleve qu’il appelle 1’éleve-ressource, sur
lequel I’enseignant va s’appuyer durant la lecon, etc. Cette description géographique de la
classe participe pleinement a la conception du bon enseignant pour ce doyen: en effet, cette
carte permet de comprendre si 1’enseignant «fait parfois des pas vers ses éleves»; il y a un

aspect de mobilité physique, qui est tout autant relationnelle pour Luc Zbinden.
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7.5 La grille d’évaluation

J’aimerais maintenant travailler plus spécifiquement sur la grille d’évaluation*® qui est utilisée

par le Conseil de direction au Gymnase du Bugnon.

Cette grille d’évaluation, appelée «protocole d’observation», a ét€ congue en 2005 par

Bernard Furrer et Jean Paschoud, professeur de psychologie au Bugnon. Elle comprend

quatre pages*’:

1) Sur la premiere page, il s’agit d’indiquer le nom, prénom, la date, la discipline, le sujet de
la legon, la classe et la salle de cours. Il est demandé d’indiquer si la visite a été annoncée,

si le plan de la legon a ét€é communiqué, et si des documents ont été distribués en classe.

Sur cette page, il y a aussi I’évaluation personnelle du doyen sur la lecon observée a noter

dans un rectangle*8, ainsi que la décision s’il y en a une a prendre.

2) Sur la deuxiéme page, nous avons un planning de la lecon ou les événements sont décrits

pour chaque tranche de cing minutes. Il est indiqué*® par exemple si I’enseignant a mis en

place un travail de groupe, a fait un rappel de la lecon précédente, une mise en commun,

etc. Il n’y a pas a ce niveau d’appréciation subjective. Apres cette description du

déroulement de la période, il se trouve un fromage divisé en 8 tranches, ou il s’agit de

répartir les activités au cours de la période; les possibilités sont: cours frontal, activité des

éleves, débat-discussion, vidéo, TP, autre.

3) Sur la page trois et quatre, nous trouvons 10 indicateurs accompagnés de plusieurs cases a

cocher. Il s’agit de:

46 En annexe

47 Pour ces commentaires sur cette grille, je me base sur celle m’a été remise lors de mon observation
par Olivier Reymond le 6 février 2013. A noter que ce doyen me 1’a remise dans mon casier, et je n’ai
pas eu de feedback formel par oral. Olivier Reymond m’a aussi informé avant cette observation que

j étais sur une liste remise par le Directeur sur les visites que devait accomplir ce doyen, comme nous
I’avons expliqué dans le chapitre sur les modalités d’évaluation. Rien ne m’a été demandé de préparer
avant cette observation, du type planning de la legon, objectif de la séquence, etc. Il est a relever aussi
que la visite a été annoncée.

48 Pour moi il était noté trés sobrement: «Bonne lecon d’économie sur I’offre et la demande».

49 Je n’ai pu avoir d’autres grille d’évaluation pour d’autres enseignants, et faites par d’autres doyens.
Certainement que les observations ne sont pas les mémes.

Manuel Donzé - La conception du bon enseignant dans les conseils de direction et évaluation - HEP 2013
82



e L’accueil: différentes cases sont a cocher ou pas, pour statuer si 1’enseignant a procédé a
certaines taches tres formelles telles que: salutations, contrdle des absences, rappel de la
lecon précédente, etc.

 Le cours: s’agit-il d’'un monologue, d’une lecture de texte, etc.?

» Les moyens d’enseignement: utilisation d’un livre, du tableau noir, etc.

e Le travail individuel des éleves: individuel ou en groupe, etc.

e La nature des questions et des interventions des éleves: s’agit-il de questions de
compréhension, spontanées, etc?

e Genre de questions? Est-ce que c’est le maitre qui sollicite les questions, est-ce qu’il
répond en répétant ou en reformulant, etc.?

« Fin de la lecon: par la sonnerie? Est-ce que certaine tiches sont faites en fin de lecon,
telles que les salutations, un travail a domicile a faire, etc.

« Attitude générale du maitre: attentif aux éleves, se déplace en classe, fait de I’humour,
etc.

« Attitude générale de la classe: est-ce que les éleves sont attentifs, prennent des notes,
participent, etc.

 Organisation et gestion: respect du timing annoncé, respect du programme, etc.

4) Notes personnelles: il reste un tiers de page pour inscrire des notes personnelles.

Nous notons tout d’abord que cette grille est tres différente du référentiel de compétences de
la HEP par exemple, dans le sens ou elle est vraiment de 1’ordre de I’observation, qui se veut
objective. Il y est demandé une description de taches, plus que de cocher essentiellement des
compétences. L’évaluateur dispose de la partie des notes personnelles pour y inscrire son
appréciation.

J’aimerais ici comprendre si cette grille peut aider a une meilleure compréhension de la
conception du bon enseignant, avec ces différentes questions:

Est-ce que notre modele décrit dans la partie empirique, avec les 6 métiers de Paquay, et le
métier d’orientateur, que nous avons fait émerger, et les compétences liées, se retrouvent dans
cette grille, ou est-ce que d’autres éléments sont a prendre en considération, qui n’ont pas été

exprimés dans les interviews?

50 Je note que dans mon cas les notes personnelles d’Olivier Reymond sont plus une reprise de ce qu’il
a observé, dans un sens objectif, avec néanmoins une tres légere appréciation subjective.
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Avant d’y répondre, j’observe aussi qu’il n’y a pas de point attribué a chaque élément de cette
derniere qui serait coché, pour obtenir une note finale; en d’autres termes, dans cette grille, il
n’y a pas de coefficient d’importance, de priorité sur les activités a cocher. Je remarque aussi
qu’il est a cocher des éléments qui peuvent &tre positifs ou négatifs selon telle ou telle
conception du bon enseignant, sans dire quelle attitude est la plus adéquate. De méme, par
exemple en ce qui concerne I’attitude de la classe, I’évaluateur peut cocher «silencieux»,
comme «murmure».

Résumons ici les principales constatations que nous pouvons faire dans une comparaison

entre notre modele et la grille élaborée par Bernard Furrer et Jean Paschoud:

En ce qui concerne le premier role de ’enseignant du modele de Paquay, celui du maitre
instruit, je remarque que tres peu d’éléments, voire quasiment pas>!, y font référence dans
cette grille. Pourtant nous avons noté lors de notre travail sur les entretiens eux-mémes que
cet aspect était vraiment primordial pour nos directeurs interviewés. Il y un réel décalage, et
pourtant comme le releve Olivier Reymond:
«Alors il y a sa manieére de transmettre le savoir, il y a sa maniére de respecter ses éleves,
et de communiquer avec eux, il y a la maniéere dont il s’exprime, la maniére dont il
transmet le plaisir, mais ¢a c’est des compétences d’enseignant, qui sont évidemment
évaluées, c’est ce qu’on voit tout de suite quand on entre dans une classe».
Alors la transmission du savoir et du plaisir qui lui est lié font partie des compétences que le
bon enseignement doit avoir, cela se voit tout de suite en classe, mais par contre cela ne se

reflete pas dans cette grille, ni méme a maitrise du savoir a proprement dit.

On note des activités liées au role du praticien partisan, notamment au niveau de la gestion de
classe, de la discipline, de la mobilité de 1’enseignant (posture statique / dynamique, assis, se
déplace), du savoir s’adapter au niveau des éleves (attentif aux éleves, regard balayant

I’ensemble de la classe).

D’autre part, la grille donne aussi beaucoup d’indicateurs qui font référence au réle de

technicien, celui qui maitrise les savoir-faire pédagogique et didactiques, notamment avec les

51 Eventuellement I’effort de vulgarisation et le discours académique, bien qu’ici il s’agit surtout
d’une référence au role de technicien, qui met en place des apprentissages.
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cases: travail individuel, travail collectif, le maitre passe de groupe en groupe, effort de

vulgarisation, et de transposition didactique, etc.

Un certain nombre d’éléments peuvent €tre li€s a ’enseignant en tant que personne, telles que

I’humour, le respect des éleves.

Par contre, il n’y a pas de référence a I’enseignant comme acteur social, dans le sens ot il
serait sensible aux enjeux sociaux, voire sociétaux, ni comme praticien réflexif: il n’est pas
demandé de produire des outils innovants. Il n’y a rien de plus non plus sur son engagement

dans la vie du gymnase ou son role d’orientateur, d’ailleurs inobservables en une lecon.

Nous notons aussi que cette grille reste plutdt dans ce qu”André (2012) appelle une «échelle
uniforme», voire méme encore plus simpliste, car il n’y a pas d’appréciation plus nuancée
entre la maitrise et la non-maitrise d’une compétence, d’une activité>2, avec un petit espace du
type «échelle descriptive». Nous retiendrons que sans entretien conséquent a la remise de la

grille a I’enseignant observé, «leur usage dans la formation des enseignants s’avere délicate»

Pour résumer, nous avons une grille d’observation de I’enseignement d’un maitre dans une
classe pendant une période de 45 minutes, ou sont privilégiés les roles du maitre en tant que
technicien, d’artisan et de personne, mais qui néglige des éléments essentiels dans la
conception du bon enseignant, notamment la maitrise et la transmission du savoir (avec
passion), le développement d’outils innovants, ainsi que la prise de conscience des

problématiques sociales, etc.

52 dans cette grille, il y a un mélange d’éléments a cocher qui relevent des compétences, des activités
de I’enseignant, des outils utilisés, des comportements des éleves, des attitudes, etc.
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7.6 Les fonctions de 1’évaluation

Lors du remplissage de la grille, nous étions au premier stade de 1’évaluation, tel que nous
I’avons repris de Belair (2010), de la prise d’informations et d’analyse de celles-ci.
L’ observateur se basant sur sa conception de bon enseignant a porté un regard sur le maitre, et
I’a classé dans une catégorie de bon ou de mauvais enseignant, possédant telles compétences,
et constatant que certaines lui manquaient.

Nous sommes alors a la troisiéme phase, celle de la prise de décision de régulation et de
certification. Un certain nombre de questions ont été pos€es aux directeurs sur cette
problématique et, dans ce chapitre, j’aimerais revenir brievement>? sur leurs réponses, pour

mieux comprendre les fonctions de ces évaluations.

Nous avions identifié avec Paquay (2004) 6 fonctions centrales de 1’évaluation. Je reprendrai

ici uniquement celles qui me paraissent ressortir des entretiens.

L’évaluation pour les doyens sert principalement d’abord a améliorer 1’enseignement et le
développement professionnel - nous sommes clairement dans le type de la régulation
formative.
Dans cette optique, notons en préalable qu’il y a une certaine réticence pour certains doyens a
se concevoir réellement comme des évaluateurs. Pour Luc Zbinden:
«Je ne considere pas mon métier comme un métier d’évaluation de I’autre. Je ne suis pas
dans une entreprise. Je ne suis pas dans une entreprise. Je suis dans une école avec tout ce
qui est noble. Ce mot école. Et donc la je ne suis pas un processus d’évaluation, je suis
doyen collegue, parmi d’autres collegues, avec un petit plus d’expériences que certains,
d’autres sont plus dgés que moi».
Le doyen n’est donc plus défini par sa fonction de directeur, mais par son statut de collegue, et
qui a une expérience peut-&tre plus significative que le collegue observé, et dont justement
I’expérience peut aider a améliorer le développement de I’enseignant.
Toujours dans cette régulation formative, I’objectif de 1’évaluation est de garantir la

pédagogie de 1’établissement. Ainsi pour Olivier Reymond: «Personnellement je pense qu’on

53 je précise «brievement», dans le sens ou il s’agit d’un complément, de 1’analyse d’un cycle complet
de la conception a la décision, mais ol nous avons voulu concentrer notre recherche sur la partie en
amont, celle de la conception du bon enseignant.
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a un défi qu’on a a mener au gymnase c’est on doit devenir une école d’excellence», et c’est
grice a ces visites et a ces évaluations, puis au partage des résultats avec les enseignants

évalués que 1’école améliorera notamment la formation des éleves.

J’aimerais aussi souligner I'importance pour Caroline Guignard, mais aussi relevée par
certains doyens, des visites des enseignants par les directeurs ou par les chefs de file dans le
sens d’une ouverture de la porte de la salle de classe, la classe lieu clos par excellence, ou la
direction sait finalement peu ce qui s’y passe entre un enseignant et ses éleves. Pour elle, la

visite est primordiale, car la cheffe de file est garante de I’enseignement de sa discipline.

Mais cette recherche d’excellence passe aussi par le recrutement de nouveaux enseignants qui
rentreraient dans cette case du bon enseignant. Nous sommes ici alors dans la dimension du
bilan sommatif: les directeurs visitent les enseignants en stage, ou en contrat a durée
déterminée, pour se déterminer quant a la suite de leur carriere, notamment I’engagement
avec un contrat a durée indéterminée. Olivier Reymond:
«Durant ’année on parle des gens qui sont la, parce qu’on sait qu’on a une échéance qui
est le mois de juillet ou ils ne seront plus la, et donc il faudra savoir, on les reconduit ou
pas, et on va pas éternellement les reconduire en CDD, faudra un moment les passer en
CDI, faut qu’on soit d’accord».
On a encore le Directeur du Bugnon qui nous parle du bilan sommatif notamment aussi dans

le cadre d’un licenciement d’un collaborateur.

Les discours des doyens peuvent nous conduire a penser que ce bilan sommatif est peut-&tre
plus important que le développement et la formation des enseignants; en effet, les principaux
enseignants visités sont ceux en stage et en CDI, et comme le dit Eric Dewarrat:
«Mais il y a une priorité les nouveaux enseignants, ceux, par exemple, pour lesquels on va
prendre une décision type: va-t-on transformer le CDD en CDI, va-t-on se séparer de cette
personne? Une fois qu’ils sont en CDI, je dis pas qu’on va plus les voir, mais |’enjeu n’est
plus tout a fait le méme».
Ici, la question de I’enjeu posée par ce directeur est tres intéressante! Et il va répondre
différemment des autres directeurs, par exemple d’Olivier Reymond ci-dessus. Pour lui, il est

posé, pour les enseignants a contrat a durée indéterminée, le probleme de la reconnaissance:
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«Je pense qu’il y a un enjeu pour [’enseignant, ne pas recevoir de visite pendant dix ans ¢a
A \ ’ N\ . A ) > Z. N
pose quand méme un probleme, c’est-a-dire ¢a veut dire qu’on s’intéresse pas du tout a ce
que je fais, que je travaille bien ou mal, peu importe, personne ne vient jamais me Voir, il
n’y a pas d’écho».
Cette reconnaissance est essentielle a ses yeux, et participe aussi a ce développement

professionnel de I’enseignant.

Encore un mot a ce niveau: nous avions théoriquement distingué 1’évaluation au mérite de

I’évaluation de la valeur (qui fait le lien avec une correspondance au besoin). Ici, cette

distinction peut se justifier, notamment dans le cadre du recrutement et dans le passage de

CDD a CDI, je cite par exemple Olivier Reymond:
«Et puis nous, Direction, on va étre les garants qu’on veut quelqu’un qui corresponde
Justement aux besoins de l’institution, on veut quelqu’un qui corresponde a...je sais pas...a
des ages qu’on aimerait, qu’il ait un peu de bouteille, je sais pas, peut-étre qu’on
s’opposera a une candidature d’un tout jeune, parce qu’on trouve qu’il est trop frais, ou au
contraire on a un candidat qu’on doit préférer parce que c’est un transfert d’un autre
gymnase et puis qu’on a pas le choix».

Olivier Reymond distingue justement cette recherche du Conseil de direction, de la sélection

d’un chef de file qui sera plus porté sur les aspects techniques de maitrise et de transmission

du savoir, donc dans le sens d’une évaluation au mérite>*.

Cette distinction est tres intéressante, car cette conception du bon enseignant sera donc,

notamment dans le cas du recrutement et du passage d’'un CDD a un CDI, modulable selon le

type de recherche, ce qui aura des conséquences en termes de sélection.

Au niveau de la régulation formative, nous 1’avons dit, il est important que 1’évaluation soit
communiquée et discutée avec 1’enseignant. Examinons plus précisément de quoi il en
découle.

Cette communication se déroule de maniere assez différente selon les doyens:

Tout d’abord, nous avons Luc Zbinden:

54 J’en ai eu la confirmation par le Directeur lors d’un entretien d’embauche auquel j’ai assisté en tant
que candidat, ou Bernard Furrer m’a explicitement parlé de cette évaluation de la valeur: une personne
tres compétente dans son domaine ne pourrait étre retenue car elle ne pourrait pas correspondre aux
besoins de 1’établissement.
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« MD: et c’est a ce moment-la que tu exposeras peut-étre ta conception?
LZ: ah oui, je le ferai chaque fois que je peux. Et je le fais en permanence. Et s’il le faut,
ma conception, mais c’est peut-étre lié a ma personnalité, passe souvent par

I’encouragement»

Ou de maniere plus formelle par le Directeur, commenté par Olivier Reymond, en parlant des
dix profs qui expulsent des classe le 90% des éleves: «il a vu individuellement chacun de
ces profs».

Bernard Furrer parle aussi d’entretiens lorsqu’il y a des problemes, et tous les doyens

mentionnent aussi les entretiens conséquents a une visite d’un enseignant en classe>.

On note que tres peu d’entretiens sont organisés de maniere formelle, en dehors des visites, et
quand les choses se passent bien. Nous avions déja expliqué qu’environ tous les trois a cinq

ans un entretien était organisé par le Directeur avec chaque enseignant®’.

J’aimerais conclure ce chapitre en relevant qu’avoir comme objectif une école d’excellence,
comme nous I’expliquait un doyen, est un sacré défi avec une fréquence d’entretien formatif
aussi faible, car I’atteinte de cet niveau d’exigence passe par un apprentissage des
compétences manquantes, justement discutés lors de tels entretiens, et nécessite au contraire

un long cheminement et un suivi avec un «formateur - doyen».

5 Statistique communiquée en conférence des maitres par le Directeur.

56 Je rappelle qu’a la suite de ma visite par un doyen, aucune discussion n’a eu lieu sur ce qui avait été
observé.

57 Certains enseignants m’ont dit ne pas avoir eu d’entretien formel depuis plus de 6 ans.
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8. CONCLUSION

J’aimerais dresser dans cette conclusion quelques constats que nous avons pu établir dans ce

mémoire, puis proposer certaines pistes futures de réflexion, qui me semblent indispensables

pour poursuivre cette recherche de toute maniere limitée ici, pour une question de temps et

d’échantillon (un gymnase).

Tout d’abord, nous avons pu réfléchir sur les différents métiers de 1’enseignant et ses

compétences li€es, vues par les directeurs du Gymnase du Bugnon. Quels sont les principaux

points relevés:

- Nous avons noté que le réle de transmetteur de savoir était primordial dans cette conception

du bon enseignant par les directeurs. Ce qui nous a le surtout semblé crucial, ce sont les

termes utilisés: transmettre mais avec passion, avec amour.

- Les compétences du praticien artisan étaient aussi mises en avant: I’enseignant qui s’adapte

a sa classe, qui sait se mouvoir dans celle-ci, qui varie les rythmes, qui installe un cadre, etc.

- L’enseignant impliqué dans les projets de I’école ne nous a pas paru comme quelque chose

d’étrange, étant donné la culture peut-€tre spécifique du Gymnase du Bugnon. Mais en

écoutant les directeurs, on se rend compte que cette compétence n’est pas partagée par tous,

et qu’il y a un chantier important pour le Conseil de Direction d’impliquer ses enseignants.

- Nous avons aussi noté que ces directeurs, enseignants depuis dix a trente ans, ont vécu un

grand changement dans la population des éleves, dii a des brassages sociaux, ethniques, a

I’arrivée de la technologie internet et autre. Le bon enseignant, alors, c’est celui qui sait

s’adapter a ce nouveau public, et qui apprend aux éleves a écouter, a apprendre, et

finalement a devenir des étudiants.
Notre analyse a pu aussi identifier un nouveau role que nous n’avons pas retrouvé dans la

littérature consacrée au(x) métier(s) d’enseignant, celui d’orientateur. C’est un concept qui me
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semble tres fertile mais aussi bien entendu sujet a polémiques®, et je suis conscient des
implications politiques d’un tel r6le, dans un contexte de réduction des dépenses publiques,
avec cette volonté d’éviter des échecs et des erreurs d’orientation a 1’université, qui, pour
certains, colitent trés chers a la collectivité.

Ce nouveau role, qui s’ajoute a ceux que I’enseignant a déja, fait porter sur les épaules de
celui-ci une pression qu’il ne connaissait pas, si le processus d’évaluation va a son terme: le
pistage de la réussite des éleves dans des études supérieures et le lien avec les enseignants du
gymnase. On se retrouve dans ce que nous évoquions dans nos premieres pages en reprenant
Cifali, le métier d’enseignant est vraiment un métier impossible, avec toutes les demandes

qu’il peut recevoir.

Un autre aspect de mon travail a été de souligner que la conception du bon enseignant était
partagée par les différents directeurs, avec certaines nuances bien entendu, mais plutot
mineures. Mais nous avons aussi relevé que cette conception, bien que partagée, était tres peu
discutée, a la fois au sein du Conseil de Direction, mais aussi avec les enseignants eux-
mémes. Le risque spécifique qui peut exister au sein du Gymnase du Bugnon, avec le
renouvellement de la direction au printemps 2013, pourrait éventuellement bouleverser cette
convergence, s’il n’y a pas dans un futur proche de discussion au niveau des compétences du

bon enseignant, ce qu’on attend réellement de lui.

Nous avons montré que le chemin vers une école d’excellence>® devait passer par ce partage
entre la Direction et les enseignants, notamment - ce sont des propositions qu’il faudrait
discuter - a travers des évaluations plus fréquentes, des retours plus formalisés, en utilisant
des grilles d’observation peut-étre plus fréquentes, plus completes, par des entretiens annuels
entre ’enseignant et un membre du Conseil de Direction, et par 1’établissement d’un cahier

des charge de I’enseignant, avec la mise en avant de spécificités par gymnase, par exemple.

8 J”ai pu tester ce concept lors de deux interventions, la premiere dans le cadre d’un cours de
didactique d’économie, ou ce role d’orientateur est tres bien pergu, ceci étant dii peut-tre a la
dimension professionnelle des enseignants d’économie, et dans le cadre d’un séminaire d’intégration a
la HEP, ou les enseignants y ont surtout vu une pression importante mise sur les épaules de
I’enseignant, en plus de toutes celles qu’il a déja.

59 Notion utilisée par un directeur.
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J’aimerais conclure en relevant que ce travail sur la conception du bon enseignant et son
évaluation est aussi finalement un travail sur la Direction elle-méme. J’ai observé finalement,
indirectement a travers des témoignages sur la définition des métiers de 1’enseignant et sur les
compétences qu’on attendait de lui, une partie du travail d’un conseil de direction d’un
gymnase vaudois et notamment dans les taches d’évaluation. Cette dernicre que je pensais
étre trés importante, ne 1’est finalement assez peu en termes de charges de travail, malgré la

volonté des directeurs.

J’ai aussi pu me pencher sur des questions de pouvoir®, sur I’interaction entre les cadres
généralistes et les cadres experts, sur le leadership ou encore sur l’organisation d’un

établissement scolaire. Ces réflexions méritent certainement d’€tre poursuivies.

60 par exemple sur ce que peut faire un directeur par rapport a un enseignant qui ne rentrerait pas dans
le cadre du bon enseignant
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GRILLE DE QUESTIONNAIRE

QU’EST-CE QU’ENSEIGNER?

Aujourd’hui, enseigner pour vous c’est quoi?

Quels sont les défis que rencontrent les enseignants aujourd’hui?

De nombreuses recherches montrent que les enseignants ont différents roles dans leur

activité professionnelle, lesquels identifiez-vous?

Pouvez-vous les classer par ordre d’importance a vos yeux?

Entre transmettre un savoir et éduquer, ou est-ce que vous situez le role de I’enseignant?

UN BON ENSEIGNANT - REFERENTIEL

Qu’est-ce qu’un bon enseignant a votre avis?

Existe-il un profil idéal de 1’enseignant?

Est-ce que vous pouvez me donner quelques compétences clé que doivent posséder les

enseignants?

Est-ce que votre conception du bon enseignant provient de votre expérience

professionnelle, d’une formation sur la question, ou d’un référentiel?

Si nous reprenons les différents réles de 1’enseignant (que nous avons vus précédemment),

quelles sont les caractéristiques déterminantes dans cette maitrise du role? Quels sont les

facteurs essentiels dans la tenue de chaque role?

Par exemple, dans la transmission du savoir, qu’attendez-vous d’un enseignant?

Et dans la gestion de classe?

Et dans les autres aspects du métier d’enseignant?

Est-ce que vous connaissez le référentiel de compétences produits par la HEP? Avez-vous

eu une formation sur celui-ci? Est-ce que vous I'utilisez ?

Est-ce que vous disposez d’un autre référentiel?

Recevez-vous des instructions de la part de la Conférence des Directeurs, ou du

Département de 1’instruction publique? Si oui, sous quelles formes?

Si vous utilisez votre propre référentiel, comment celui-ci s’est construit au fil du temps?

Est-ce qu’il est complet a votre sens?

Quelles en sont les informations indispensables? Qu’est-ce qui manque a vos yeux?

Manuel Donzé - La conception du bon enseignant dans les conseils de direction et évaluation - HEP 2013
99



En tant que doyen, comment vous vous assurez que la direction du gymnase partage la
méme conception du bon enseignant? En tant que directeur, comment vous vous assurez
que les autres membres de la direction partagent la méme conception du bon enseignant?
Est-ce que vous pensez que les directeurs d’autres gymnases ou autres conseils de direction
ont la méme conception du bon enseignant que vous?

Si je reviens sur les différents roles, un enseignant c’est aussi un collegue, quelqu’un qui
participe a la vie du gymnase, etc. Pour vous, est-ce que cet aspect est important dans votre
conception du bon enseignant?

Et dans la relation que I’enseignant peut avoir avoir vous?

Est-ce que votre conception du bon enseignant change avec la discipline enseignée?

Dans quelle mesure cette conception du bon enseignant participe aussi la construction du
savoir a enseigner (polycopiés, etc.) dans le cadre de la file disciplinaire dans laquelle est
I’enseignant?

Un enseignant doit aussi gérer des relations avec les parents d’éleves. Est-ce que cela fait
aussi partie du métier d’enseignant? A votre avis, un bon enseignant, il gére comment ces
relations?

Est-ce que cette conception de bon enseignant est partagée par les enseignants du
gymnase? Comment vous vous en assurez?

Est-ce qu’il y a des moments (entrée dans le gymnase, rencontres formelles one-to-one,
conférence des maitres, etc.) ou cette conception est partagée, discutée ou tout simplement
donnée?

Est-ce que votre conception du bon enseignant s’est modifiée ces différentes années?
Compte tenu de la modification des roles de 1’enseignant dans le temps, est-ce que cela a
changé votre regard sur cette conception? Certains criteres peut-étre sont devenus tres
importants, d’autres moins?

Est-ce que la conception du bon enseignant est li€e aussi aux notes de cette classe, a
I’historique de réussite lors des examens?

La conception d’un bon enseignant évolue-t-elle compte tenu de I’expérience de
I’enseignant? J’imagine que la conception d’un bon stagiaire n’est pas la méme que celle
d’un bon enseignant expérimenté.

Aujourd’hui, est-ce que les compétences de TIC font aussi partie de votre conception du
bon enseignant?

La discipline intervient-elle a quel niveau dans votre conception du bon enseignant?
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- Quelles sont les difficultés que vous rencontrez dans la définition des compétences que doit
avoir un enseignant?

- Dans quelle direction vous pensez qu’évoluera votre conception du bon enseignant?

EVALUATION

- Si je vous donne certaines fonctions de 1’évaluation, pour vous, laquelle est primordiale?
Contrdle administratif, gestion de carriere, développement professionnel de 1’enseignant,
qualité de I’enseignement? Eventuellement peut-étre en avez-vous d’autres?

- Par rapport a vos caractéristiques du bon enseignant décrites ci-dessus, comment est-ce que
cela se concrétise en terme d’évaluation? Lorsque vous travaillez sur 1’évaluation d’un
enseignant, posez-vous ces caractéristiques sous forme de tableau, grille, au niveau
formel?

- Dans votre grille, les compétences sont-elles évaluées selon un bareme de notes? Si oui,
que signifie-t-i1? Est-ce qu’il est tiré d’un modele et lequel (HEP, DIP, etc.)?

- Qu’est-ce qui est évalué dans la grille que vous utilisez?

- Et si certaines compétences ne sont pas évaluées dans la grille, quels sont les instruments a
votre disposition pour prendre en compte aussi ces compétences manquantes?

- Quelles sont les informations (hors contexte de la situation d’enseignement) dont vous
avez besoin pour évaluer un enseignant? Parcours professionnel, universitaire, situation de
la classe, etc?

- Est-ce que la grille d’évaluation contient aussi du quantitatif (notes, etc.) ou uniquement du

qualitatif?

VISITES

- Vous m’avez parlé de votre conception de bon enseignant, maintenant comment vous
repérez les caractéristiques que vous avez identifiées précédemment? Visite, entretien, etc.

- Est-ce que les visites sont planifiées durant I’année? A quel rythme?

- Tous les enseignants sont visités? Ordre de visite?

- Existe-il des priorités? Pour quelles raisons?

- Un jour un doyen est venu assister a un de mes cours, et il notait des observations sur une
feuille qui, me semblait-il, ressemblait a une grille (un protocole d’observation); d’ou
vient-elle? Est-ce quelque chose de personnel ou produit par le gymnase, ou par une autre
instance?
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Que pensez-vous de cette grille?

Qu’est-ce que vous y rajouteriez?

A coté des visites de membres du conseil de direction dans des classes, quels sont les
autres canaux d’information dont la direction dispose? Existe-il des canaux plus formels
que d’autres, du type réunion mensuelle avec les chefs de file, ou autres?

Si des informations sont recues via des canaux informels (cafétéria, lettres de parents par
exemple), comment cette évaluation est remontée, et traitée?

Est-ce que votre maniere d’évaluer a évolué au fil du temps? Pouvez-vous expliquer?
Quelles sont les difficultés que vous relevez dans 1’évaluation des enseignants?

En tant que directeur, est-ce que vous centralisez les différentes évaluations effectuées par

vos collegues, doyens, chefs de file, etc?

CONSEQUENCES DE L’EVALUATION

Pour un enseignant, a quoi ¢a sert d’étre bon?

Pour qui et pourquoi vous évaluez?

Est-ce que le DIP demande aux membres de la Direction d’effectuer des visites?

Que faire de toutes ces évaluations?

Comment sont-elles utilisées?

Est-ce qu’elles sont partagées a d’autres niveaux (DIP, etc.)?

Sont-elles partagées avec I’enseignant évalué? Est-ce qu’il y a un retour?

Est-ce que la conception du bon enseignant est partagée a ce moment avec 1’enseignant?
Lors de 1’évaluation, si vous remarquez des carences dans une compétence que vous
estimez importante pour un enseignant, comment vous y remédiez?

Est-ce que vous mettez en place avec I’enseignant un plan de formation continue?

Si nous poursuivons plus loin cette analyse, que pensez-vous des évaluations formelles,
annuelles, servant de base aux augmentations des rémunérations, etc?

Comment vous imagineriez le systtme? Quelles sont les recommandations que vous
préconiseriez?

Quelque chose a ajouter?

INDEX BIOGRAPHIQUE

Age

Sexe
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Fonction

Discipline enseignée

Parcours universitaire et professionnel

Adresse professionnelle

Quelles ont ét€ vos motivations dans le choix du métier d’enseigner?

Et dans celui de devenir membre de la direction (a préciser doyen, directeur ou autre) d’un
établissement gymnasial?

Comment vous caractériseriez-vous comme enseignant?
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Référentiel de compétences professionnelles HEP Vaud

Compétence clé Nol

Agir en tant que professionnel critique et porteur de connaissances et de culture.

Compétence clé No2

S’engager dans une démarche individuelle et collective de développement professionnel.

Compétence clé No3

Agir de fagon éthique et responsable dans 1’exercice de ses fonctions.

Compétence clé No4

Concevoir et animer des situations d’enseignement et d’apprentissage en fonction des éleves
et du plan d’études.

Compétence clé No5

Evaluer la progression des apprentissages et le degré d’acquisition des connaissances et des
compétences des €leves.

Compétence clé Nob

Planifier, organiser et assurer un mode de fonctionnement de la classe favorisant
I’apprentissage et la socialisation des éleves.

Compétence clé No7

Adapter ses interventions aux besoins et aux caractéristiques des éleves présentant des
difficultés d’apprentissage, d’adaptation ou un handicap.

Compétence clé No8

Intégrer les technologies de 1’information et de
la communication aux fins de préparation et de pilotage d’activités d’enseignement et
d’apprentissage, de gestion de I’enseignement et de développement professionnel.

Compétence clé No9

Travailler a la réalisation des objectifs éducatifs de 1’école avec tous les partenaires
concernés.

Compétence clé Nol0

Coopérer avec les membres de I’équipe pédagogique a la réalisation de taches favorisant le
développement et I’évaluation des compétences visées.

Compétence clé Noll
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Communiquer de maniere claire et appropriée dans les divers contextes liés a la profession
enseignante.
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RESUME

L’objectif de ce mémoire est de réfléchir a la conception d’un bon enseignant par le Conseil de

Direction d’un gymnase vaudois et I’évaluation des enseignants a partir du référentiel utilisé par le

directeur d’un établissement et ses doyens.

Ce travail a été réalisé au Gymnase du Bugnon entre décembre 2012 et juin 2013.

Tout d’abord ce travail reprend un certain nombre d’outils, notamment les 6 métiers de L. Paquay et

es compétences y relatives. Il s’agira de comparer ce modele théorique avec la réalité du terrain,

celle d’un gymnase vaudois, et de le confronter aux réponses des directeurs de cet établissement,

grace a une démarche d’entretien participatif.

A travers ces entretiens, nous identifions trois principaux métiers de 1’enseignant: I’enseignant en

tant que maitre instruit - I’enseignant qui transmet son savoir avec passion - , I’enseignant en tant

qu’acteur social, qui s’inscrit dans son gymnase en interaction avec ses collegues et dans des projets
collectifs, et I’artisan praticien, qui sait gérer une classe, se déplacer, etc. Nous dégageons aussi un
nouveau métier, celui d’orientateur, qui va conduire I’éleve du gymnase vers des €tudes supérieures
les plus appropriées pour lui.

Nous nous penchons ensuite sur le processus d’évaluation a proprement dit, qui nous permet de tirer

plusieurs constatations et sur les fonctions de 1’évaluation pour le Conseil de Direction choisi.

Mots-clés:

Métier(s) d’enseignant - Conseil de Direction - Orientation - Compétence - Référentiel de

compétences - Grille d’évaluation - Evaluation



