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Introduction
Objet et contexte de la mission

= La commande du rapport

Par leur lettre du 4 septembre 2012, adresséeymndi® I'inspection générale de I'éducation
nationale et au chef du service de l'inspectionégdle de I'administration de I'éducation
nationale et de la recherche, le ministre de Il'ddoo nationale, la ministre de
I'enseignement supérieur et de la recherche etitastre déléguée, chargée de la réussite
éducative, ont arrété le programme annuel de traeai inspections générales pour I'année
scolaire et universitaire 2012-2013. Au titre dégsdés et missions thématiques, figure
I'évaluation des enseignants.

Cette étude a été confiée a I'inspection généralééducation nationale. Une mission a été
organisée, composée de Brigitte Doriath, Reynald nteigu, Yves Poncelet et
Henri-Georges Richon.

Dans les pages qui suivent, et sauf précisiong amission entend par « évaluation des
enseignants » le processus conduisant aux appoésiatiui leur sont attribuées et qui
expriment leur valeur professionnelle (actuellem@&sumée sous la forme d’'une note). La
nature de ces appréciations, leur rythme et lgigudation ou non avec une reconnaissance de
la valeur professionnelle, le maintien ou non d’'moée figurent parmi les enjeux majeurs de
ce théme complexe.

= L’évaluation des personnels enseignants relevant duinistére de I'éducation nationale
s’inscrit dans un cadre normatif et un contexte spgfiques

L’évaluation des enseignants apparait comme unesei#€ au regard du statut général des
fonctionnaires (titres 1 et 2). Mais elle s'inscf#ns un cadre propre :
— les statuts particuliers des différents corps dagrants ;

— les textes du code de I'éducation relatifs a I'éaibn des maitres en fonctions
dans les établissements d’enseignement publics aes des établissements
d’enseignement privés.

En cette année 2013, elle s’inscrit aussi dans amegte dont les spécificités les plus
évidentes sont les suivantes :

— la loi d’orientation et de programmation pour ldorelation de I'Ecole de la
Républiqué;

— un ensemble de représentations portant sur les litdsdat les conséquences
actuelles de [l'évaluation des enseignants — etnmoent de linspection

! La loi d'orientation et de programmation pour &fondation de I'Ecole de la République est en péeeni
lecture au Sénat au moment de I'écriture de ceorapp



individuelle —, représentations qui déterminenpartie le seuil d’acceptabilité des
évolutions possibles ;

I’évolution vers une plus grande autonomie desliésdments et vers un recul du
contrble de conformité au profit de I'appréciatide la performance et de la
maniéere dont sont exploités les espaces d’inigativ

le constat de la variété croissante des composdatiactivité professionnelle des
enseignants

'échec de la récente tentative de profonde maatifim portée par le décret
n° 2012-702 du 7 mai 203, 2entrainant un retour de droit et de faitstatu quo
ante non sans avoir, chemin faisant, éclairé — voioglifié — les termes du débat
et les positions des différentes parties prenantes.

= Les principaux éléments de problématique

La portée d'une étude sur I'évaluation des enseaigngprocede fondamentalement des
questions qui lui sont associées :

quel rapprochement opérer et/ou quelles dérogatior@ntenir avec les
dispositions relatives a I'appréciation de la valptofessionnelle de I'ensemble
des fonctionnaires, et singulierement de ceux iquiaillent au sein de la fonction
publique d’Etat ?

en quoi et a quelles conditions I'évaluation desegnants peut-elle mieux
participer au développement professionnel des gnaeifs, a I'amélioration de
leurs pratiques, a leur formation contifiueu déroulement de leur carriére et a leur
promotion professionnelle ?

en quoi et a quelles conditions I'évaluation deseggnants peut-elle participer a
I'amélioration des acquis des éleves et a I'efficeedu systeme éducatif ?

Travaux a conduire

Mener a son terme une telle étude supposait deugerttois séries de travaux.

= Recenser, clarifier et expliciter les pratiques déévaluation des enseignants

Cela impliquait :

une étude réglementaire ;

Voir notamment le rapport IGAENR/IGEN n° 2012-Odi@ juillet 2012, Les composantes de Il'activité

professionnelle des enseignants outre I'enseignedaats les classes.

Décret n° 2012-702 du 7 mai 2012 portant dispmsiti statutaires relatives a l'appréciation et a la

reconnaissance de la valeur professionnelle daiosrpersonnels enseignants, d'éducation et datiem
relevant du ministre chargé de I'éducation natmretbrogé par le décret n° 2012-999 du 27 ao(t.2012

Les récents rapports des inspections généraleslasuéforme des lycées, la rénovation de la voie

professionnelle et les composantes des activitéegsionnelles des enseignants montrent a quet fesn
professeurs s’estiment mal accompagnés dans laeniseuvre des réformes et l'introduction de digffssi
nouveaux.



— un bilan de l'actuel systeme d’évaluation au traw#entretiens et de I'étude de
monographies ;

— une exploitation des acquis de la recherche emsesede I'éducation et en gestion
des ressources humaines ;

— une analyse comparée des pratiques d’évaluatioardgesgnants a l'international.

= Dégager un nouveau cadre général adéquat a la réalide ce début du XXf™ siécle

Cette démarche supposait une réflexion sur :
— les missions des enseignants ;
— les finalités et les objectifs sommatifs et forrfgatie I'évaluation des enseignants ;

— ladéquation de I'évaluation individuelle aux réés de I'exercice professionnel
(prise en compte de linsertion dans des equipes, différences induites par
I'expérience et de la diversité des statuts) ;

— les critéres de I'évaluation ;

— le rGle des acteurs de I'évaluation : les enseignanx-mémes, les personnels de
direction, les corps d’inspection, des pairs, gtc.

— les formes de I'évaluation : prise d’informatiormb$ervation en classe, entretien,
compte rendu ou bilan d’activité) et traductiong@eiation littérale, rapport, note,
etc.) ;

— le rythme de 'évaluation.

= Faire des propositions opérationnelles a court et @oyen terme

La conception de propositions opérationnellesreissociable des choix qui seront opérés en
matiere de missions données au systeme éducatifketnseignants. Une réforme ambitieuse
de I'évaluation des enseignants nécessiterait mpsepréalable significatif de réflexion,
mieux partagé que celui qui a précédeé la priseéuwed n° 2012-702 du 7 mai 2012. Il faut
donc s’y préparer. A titre transitoire, des profioss pour une action & court terme
permettraient de pallier les limites et certainsfdgctionnements du systeme actuel.

Choix opérés par la mission

La mission a centré son étude sur I'évaluationviddielle des enseignants, tout en étant
consciente des multiples interconnexions avec debneux sujets, tels que la gestion des
carrieres ou encore I'évaluation des équipes, designements et des unités d’enseignement.

Compte tenu de I'importance du corpus sur I'évatugtia mission a choisi d’établir son

diagnostic sur la base d’'une recherche documendaissi approfondie que possible. Elle a
également rencontré de nombreux acfeur#me si le temps a manqué pour ouvrir ces
rencontres autant qu’il aurait été souhaitablee (slest limitée aux pratiques existant dans
I'enseignement public). Elle n’a pas non plus ekpltous les possibles, notamment I'étude

® Voir la bibliographie et la liste des personnexontrées en annexes 1 et 2.



comparative des pratiques d’'autres ministéres. rétieette de ne pas avoir recu les données
statistiques demandées a plusieurs interlocutqurguraient permis d'étayer son propos.

La mission a choisi de limiter son étude aux emsaits dont I'activité est d’enseigner. Ainsi,
le rapport n’évoque pas la situation des enseignexdrcant, pour une part importante de leur
horaire, d’autres missions que d’enseignementgdajue, par exemple, la direction d'école,
qui joue un rdle important pour beaucoup de prefessdes écoles.

Elle a consacré de longues plages de travail erenatt jour le réseau des questions liées a
I'évaluation des enseignants, a tester des hypeshde travail et a chercher a mesurer la
faisabilité et I'acceptabilité sociale de certairks ces hypothéses, tant il est vrai que les
meilleurs projets ne valent que par leur posséidi€tre mis en ceuvre. Ce qui a compté a ses
yeux a moins été le caractére radical de telleebhe préconisation que le respect de ce qu’est
le cceur du métier d’enseignant et la possibiliggrliorer les choses.

1. Etat des lieux

1.1. Le cadre normatif

Le cadre actuel de I'évaluation des enseignantdedsti par un ensemble de textes : le statut
général de la fonction publique, le code de I'édioca les statuts particuliers des différents
corps de professeurs et personnels assimilés. Dadaores et des notes de service en
précisent les modalités d’application.

Dans quelle mesure ce cadre normatif préciseetyiirbcessus d’évaluation des enseignants et
apporte-t-il des garanties de qualité ?

1.1.1. L’évaluation individuelle dans le statut général di& fonction publique
= Les dispositions générales

La loi 83-634 du 13 juillet 1983 modifiée portantis et obligations des fonctionnaires
constitue le titre | du statut général, commun &ois fonctions publiques. Elle stipule que
«les corps et cadres d’emplois de fonctionnairest ségis par les statuts particuliers a
caractere national» (art. 13)

Cette loi précise les modalités de I'évaluation fdestionnaires : «es notes et appréciations
générales attribuées aux fonctionnaires et exprimaar valeur professionnelle leur sont
communiquées. Les statuts particuliers peuvent ase gyévoir de systéme de notatien.
(art. 17)

Elle établit la possibilité d'un lien entre évalioat et résultats : kes indemnitéfcomposante
de la rémunérationpeuvent tenir compte des fonctions et des résufiadfessionnels des
agents ainsi que de la performance collective @éegices.» (art. 20)



= Les dispositions relatives a la fonction publique '&tat

La loi 84-16 du 11 janvier 1984 modifiée, titredli statut général de la fonction publique,
précise les dispositions relatives a la fonctiohlioue d’Etat, et notamment :

— la place des statuts particuliers par rapport aspogditions communes ;

— les modalités d’évaluation, notation et avancendestfonctionnaires (chapitre VI.
Evaluation, notation, avancement, mutation, reelasst).

» La place des statuts particuliers

Article 8 : « Des décrets en conseil d’Etat portant statutstipaliers précisent, pour les
corps de fonctionnaires, les modalités d’applicatae la présente loi. »

Article 10 : « En ce qui concerne les membres [...] des corpsigmeds [...], les statuts
particuliers pris en la forme indiquée a l'articl@ peuvent déroger apres avis du Conseil
supérieur de la fonction publique de I'Etat prévularticle 13 ci-aprés, a certaines
dispositions du statut général qui ne corresporginaiipas aux besoins propres de ces corps
ou aux missions que leurs membres sont destingsuae |...].

Les conditions et modalités d’application de ceficke sont fixées par décret en Conseil
d’Etat. »

» L’évaluation, la notation et 'avancement des persels

L’évaluation des membres de la fonction publiquétat déroge aux dispositions du titre | et
admet elle-méme des dérogations éventuekeBar dérogation a l'article 17 du titre®1du
statut général, I'appréciation de la valeur profiesmelle des fonctionnaires se fonde sur un
entretien professionnel annuel conduit par le sigér hiérarchique direct. Toutefois, les
statuts particuliers peuvent prévoir le maintiemrd'systéme de notation. A la demande de
I'intéressé, la commission administrative paritapeut demander la révision du compte
rendu de l'entretien professionnel ou de la notatihn décret en Conseil d'Etat fixe les
modalités d'application du présent article. » (&h)f

Les modalités d’avancement sont précisées :

— l'avancement d’échelor est fonction a la fois de I'ancienneté et de #eur
professionnelle des fonctionnaires telle qu’elledéfinie a I'article 17 du titre &
du statut général. Il se traduit par une augmeitaile traitement. gart. 57)

— lavancement de grade peut étre subordonné a la justification d'une durée
minimale de formation professionnelle au coursaledrriére». Il a lieu, selon les
propositions définies par les statuts particulisrgyant plusieurs modalités : au
choix, par appréciation de la valeur professiornetl des acquis de I'expérience

® Le décret n°2010-888 du 28 juillet 2010 relatifxaconditions générales de I'appréciation de lzewal
professionnelle des fonctionnaires d’Etat précies modalités de I'entretien professionnel et de la
reconnaissance de la valeur professionnelle, emetede réduction ou de majoration d’anciennetéaées
sur décision du chef de service, désigré un niveau permettant d’'établir, compte-tenu dfsctifs, une
comparaison de la valeur professionnelle des agaetshaque corps concerndart. 9).



des agents ; par voie d’inscription a un tableanuahd’avancement, aprés une
sélection par voie d’examen professionnel ; pacoars professionnel (art. 58).

1.1.2. Les statuts particuliers des personnels enseignants

Les différents corps de personnels enseignantpréesier et second degrés : professeurs des
écoles (PE), professeurs de lycée professionneP)Pprofesseurs certifiés, professeurs
d’éducation physique et sportive (EPS) et professagrégés relevent chacun d’un statut
particulier. Les statuts précisent les modalités d’évaluatieties-ci dérogeant, comme la loi
le permet, au cadre général

Le régime actuel est celui de la notation, avecrdedalités variables selon les statuts, en
particulier en ce qui concerne les évaluateurgktdoration de la note :

— les professeurs des écoles se voient attribuenatesur 20 accompagnée d’'une
appréciation pédagogigue — note et appréciation é&ant communiquées — sur
proposition de l'inspecteur de I'éducation natienale la circonscription ; un
recours leur est ouvert devant l'auteur de la note

— les professeurs du second degré se voient attrimeenote sur 100 constituée par
la somme d'une note sur 40 arrétée par le retteun I'exception des notes
attribuées aux professeurs agrégés, qui font fabij;ne péréquation nationale —
sur proposition du chef d’établissement ou ils e&et, accompagnée d'une
appréciation générale sur « la maniére de sendt é,une note sur 60 arrétée par
les membres des corps d'inspection chargés delliégtran pédagogique des
enseignants de la discipliie« compte tenu d'une appréciation pédagogique
portant sur la valeur de l'action éducative et denkeignement donnés kes
deux notes, la note globale et les appréciations @mmmuniquées par le recteur,
sauf en ce qui concerne les agrégés qui les rettoikeministré. Un recours est
ouvert au professeur devant l'inspecteur autedad®te ou un autre membre des
corps d’inspection, sauf pour les professeurs &gréignt la note — arrétée par le
collége des inspecteurs généraux de la discipliaelappréciation pédagogiques
« ne peuvent étre réviséesba commission administrative paritaire académique
compétente peut, a la requéte de I'enseignant, midenaune révision de la note
sur 40.

" Statut particulier des professeurs agrégés dsdignement du second degré : décret n° 72-580 jdillet
1972 ; statut particulier des professeurs certifidécret n° 72-581 du 4 juillet 1972 ; statut jaiter des
professeurs d'éducation physique et sportive : eléaf 80-627 du 4 aol(t 1980 ; statut particulies de
professeurs des écoles : décret n° 90-680 du le&r E@O0 ; statut particulier des professeurs dedyc
professionnel : décret n° 92-1189 du 6 novembre@18i@ sont pas cités ici les statuts des corpsta@upé
une place importante par le passé mais étant dagem voie d’extinction.

® e statut des professeurs de chaire supérieur8@8&iu 30 mai 1968 modifié) ne prévoient pas deatité
d'évaluation.

® Communément appelée « note administrative » ménfiexpression figure uniquement dans le statut des
professeurs agrégés.

19 |GEN pour les agrégés, IA IPR pour les certifiéies professeurs d’éducation physique et sportii, ET-
EG pour les professeurs de lycée professionnel.

! Dans les faits, I'appréciation pédagogique, comément appelée « rapport d’inspection », est compuéei
aux professeurs agrégés par le rectorat quanchilgté inspectés par un IA-IPR, ce qui est le eapllis
fréquent.



Les statuts des professeurs certifiés, d'éducatbrysiqgue et sportive et de lycée

professionnel précisent que la note sur 40 eskefig@ fonction d’'une grille de notation

définie, toutes disciplines réunies, par arrétardnistre chargé de I'’éducation et indiquant,
par échelon, une moyenne des notes ainsi que & ts gmuvant exister par rapport a cette
moyenne. Une telle grille existe aussi pour lesgaseurs agrégés

Seul le statut des professeurs de lycée professligh®92) précise que la note sur 60 est fixée
en fonction d’'une grille de notation définie, tautlisciplines réunies, par arrété du ministre et
indiquant, par échelon, une moyenne des notes @isies écarts pouvant exister par rapport
a cette moyenne.

Mais, dans les faits, tous les corps du secondédegnt désormais notés sur 60 en fonction
d’'une grille nationale, toutes disciplines réuniasciennement pour les certifiés (1991),
récemment pour les agrégeés (diffusion mars 201@mplitude de notation est importante :
de quinze points pour chaque échelon dans le dap<gertifiés (classe normdfe)de onze
points pour chaque échelon dans le corps des ag(élgése normal¥) sauf au 13" échelon

ou elle est de neuf points, etc.

Les statuts des corps n’établissent pas de lieticégpentre I'inspection individuelle et
I'attribution de la note sur 60 ni entre I'évaluati des professeurs (note globale et
appréciations) et leur avancement d’échelon. @es Isont cependant obvies. L’avancement
d’échelon, partie au grand choix, partie au chpistie a I'ancienneté, est défini chaque
année aux niveaux deépartemental pour les professdes écoles, académique pour les
certifiés, les professeurs d’éducation physiquesgortive et les professeurs de lycée
professionnel, national pour les agrégés, par ta@tead’'une partie des agents ayant
'ancienneté d’échelon requise pour étre promusisABO % des professeurs d’éducation
physique et sportive ayant séjourné &l°®chelon deux ans et six mois passent-ils 4 6
échelon (grand choix) ; cing septieme des professda ce corps ayant séjourné &°s
échelon trois ans — donc sans avoir été promusrandgchoix — passent ad™8 échelon
(choix) ; ceux ayant séjourné trois ans et six nmis5™ échelon — donc sans avoir été
promus au grand choix ni au choix — passent aufqomenent au %' échelon (ancienneté).
Aucun professeur d’éducation physique et sportigeséjourne donc normalement atrs
échelon plus de trois ans et six mdiscontrarig un professeur promu au grand choix atteint
le 6™ échelon un an avant son collégue promu a I'aneignn

1.1.3. L’évaluation des enseignants dans le code de I'éatian

Le code de I'éducation précise ou évoque a plusiegprises le réle des corps d’inspection
dans I'appréciation de la valeur professionnelle eleseignants :

— « La liberté pédagogique de I'enseignant s’exeraesde respect des programmes
et des instructions du ministre chargé de I'édummathationale et dans le cadre du
projet d’école ou d’établissement avec le consefaeis le controle des membres

'2 Note de service n°95-232 du 18 octobre 1995.

13 Etant entendu que la grille est identique du teeton au 4e échelon inclus (notation entre 3Zet#diane
a39,5).

“Méme remarque qu’a la note précédente.



des corps d’inspection. Le conseil pédagogique @at porter atteinte a cette
liberté.» (L. 912.1-1),

— «L'inspection générale de I'éducation nationalertmape au contréle des
personnels d’inspection, de direction, d’enseign@me d’éducation et
d’'orientation. Elle prend part a leur recrutemend leur formation et a
I'évaluation de leur activité» (R. 241-4)

—les IA-IPR et les IEN :

— « évaluent dans I'exercice de leur compétence pggigge le travail individuel et
le travail en équipe des personnels enseignpnisdes écoles, des colléges et des
lycées et concourent a I'évaluation de I'enseigmerdes disciplines, des unités
d'enseignement, des procédures et des résultatla gmlitique éducative. lls
procedent, notamment, a I'observation directe agssapédagogiques. »

— «inspectent, selon les spécialités qui sont lessleles personnels enseignants
[...] et s'assurent du respect des objectifs et desranagnes nationaux de
formation, dans le cadre des cycles d’enseignemdft. 241-19),

— «inspectent les personnels de direction d’étabiissnts d’enseignement ou de
formation, les directeurs de CIO, les professeurgrégés, ainsi que les
enseignants en fonctions dans les classes postlaaréat. »(R. 241-21).

En ce qui concerne les personnels de I'enseigneprard, le code précise« Les maitres
contractuels ou agréés font I'objet, comme les nemién fonctions dans les établissements
d'enseignement public, d'une notation pédagogialiéngombe a l'autorité académique ainsi
gue d'une appréciation et d'une proposition de tioteadministratives adressées a l'autorité
académique par le directeur de I'établissement.rR@uléroulement des carrieres, il est tenu
compte de ces notes et appréciations dans les mé&mnegions que pour les fonctionnaires
exercant dans les établissements d'enseignemetic.p@®s notes et appréciations sont
communiquées aux maitres contractuels ou agréém sel procédure suivie pour les
établissements d'enseignement public correspondéaets recours formés par les maitres
contre la notation administrative sont soumis pamrs a la commission consultative mixte
compétente. fart. R. 914-59)

On notera qu’il s'agit la du seul passage du cazleéerant au rbéle d’évaluateur du chef
d’établissement

1.1.4. Les apports des textes de niveau inférieur

Un ensemble de circulaires et de notes de serviterslatives a I'évaluation individuelle et a
I'inspection ainsi qu’aux modalités de notation.

!> par exemple, ce role n'apparait pas dans I'artieiéant de ses missions en qualité de représedealEtat au
sein de l'établissement (R. 421-10).



= La note de service n° 83-512 du 13 décembre 1983a@ifiée par la note de service n° 94-262
du 2 novembre 1994) : Modalités de l'inspection dgsersonnels enseignants

Ce texte rappelle un principe<.Les enseignants, comme les autres fonctionnai@sent
faire I'objet d'un contréle de leurs activités. Quien tenu de leurs missions, ce contréle ne
saurait se limiter aux aspects administratifs peis compte, le cas échéant, par la notation
proposeée par le chef d'établissement a l'autoritdpétente ; il doit permettre d'évaluer leurs
activités pédagogiques et éducatives. »

Puis il retient un certain nombre de modalités pbutervention des différents corps
d'inspection, apportant notamment des précisiond’entretien («L'inspection individuelle

comprend un entretien approfondi avec I'enseigndiine part, et avec I'enseignant et
I'équipe pédagogique d’'autre pas) et sur le rapport d’inspection (ilporte sur 'ensemble
de activités de I'enseignantet analyse le contexte de travail de ce detnier)

= La circulaire du 19 mai 2009 : missions des corpsidspection : IA-IPR et IEN affectés dans
les académies

Ce texte distingue l'inspection individuelledans une perspective de véritable pilotage
pédagogique> et I'inspection individuelle commeacte de gestion de la ressource humaine
et éducative de 'académie

Au titre de la mission de pilotage pédagogique despecteurs, il est précisé que
« L'inspection individuelle des enseignants dans tdasse est essentielle pour vérifier la
qualité de l'enseignement dispensé. Elle l'estiapear assurer le pilotage de l'action
éducative dans l'académie. Elle permet une observéine et une connaissance approfondie
de I'état des disciplines et des activités de I&on de I'établissement. Elle vérifie le respect
des programmes, l'application des réformes et neebefficacité de I'enseignement dispensé
en fonction des résultats et des acquis des éleves.

Au titre de la mission de management, la circul@ir@voit que« L'inspection individuelle

« de gestion », intervient, notamment, au débutladecarriere d'un enseignant, mais
également a I'occasion d'un “bilan a mi-parcours) si surviennent des difficultés, ou le cas
échéant lorsque I'enseignant entend poursuivre aaere dans l'enseignement supérieur,
dans la formation d'adultes ou dans I'encadremBrentre d'ailleurs dans les missions des
inspecteurs de détecter les talents et de les pugoioen lien avec les services de GRH de
I'académie, dans l'intérét de l'institution. »

« L'avis de l'inspecteur est sollicité par les atités académiques dans tous les grands actes
de gestion du personnel : titularisation, évaluati@avancement, promotion et affectation ».
Cet avis ne se fonde pas nécessairement sur yoectio,« car celle-ci n’est pas l'unique
moyen d’évaluation des professeursqyi peut étre nourrie par desappréciations
documentées fournies par les conseillers pédagogiques etrgfegseurs chargés de mission
auprés des inspecteurs et par I'appréciation dtidBeablissement au travers de la notation
administrative.



= Les textes cadrant la notation des enseighants

Dans le cadre de la déconcentration de la notadiem notes de service fournissent des grilles
nationales de notation administrative et pédagagides professeurs, dont on a déja signalé
I'existence plus hatit

Des inspections de discipline, sous I'impulsion gesipes d’inspection générale, ont réfléchi

a l'inspection individuelle et a la notation. Pdleairs, des circulaires académiques annuelles
adressées aux chefs d’établissement accompagsetdrigagnes de notation administrative.
Elles développent parfois les criteres devant foiidppréciation sur la maniere de servir et

la proposition de noté

1.1.5. Conclusion

Le cadre normatif de I'évaluation des enseignatsoigne donc d’un effort ancien et d'une
prise en compte des spécificités du métier d’emseiy Pour autant, il demeure, par bien des
aspects, peu lisible, voire incomplet, pour deuseenbles de raisons :

— le foisonnement de textes d'origine nationale eadémique, parfois plus
hétérogénes que complémentaires et comportant at@mds (par exemple,
hétérogénéité du lexique, absence de présentatitaillée des missions des
professeurs & un niveau de texte hiérarchiquessanffi absence de référence a
I'évaluation des enseignants dans les missionsluefs d’établissement ou encore
absence d’articulation explicite entre I'évaluattria carriére) ;

— une réglementation peu explicite sur les attenee$imstitution et n'assurant pas
les conditions suffisantes de qualité et d’équitd l@évaluation (absence de
précisions sur la périodicité et les criteres diéaton par les inspectedts
appréciation et notation par le chef détablissemandaptées a la réalité du
pilotage pédagogique des établissenténts

16 C'est, par exemple, le cas des notes de servi€d 33 du 13 février 1991 et n° 96-024 du 9 janti@96
(complétée par la note de service n° 97-192 dyp&sbre 1997) portant sur la notation sur 60 detfiés,
et de la note de service n° 95-232 du 18 octob®d p@rtant sur la notation sur 40 des agrégés.

Ainsi les instructions adressées par le recteuDiftin aux chefs d’établissement en vue de la motates
personnels au titre de I'année 2010-2011 précisker-les domaines d’activités des professeursvastede
I'appréciation du chef d'établissement (tous «exdlusion du niveau des connaissances scientifiqaes la
discipline enseignée et de la maitrise des didaetip). Ce texte rappelle aussi que « Cette notétiant
annuelle, elle implique I'absence de droits acquisnaintien ou a la progression de la note pré¢éden
Notons cependant I'effort bienvenu de périodigittroduit — en référence a la loi organique des lbé
finances et aux objectifs et indicateurs de peréorce du programme Enseignement scoldifel@€gré — par
l'indicateur 6.1 : « Proportion d’enseignants ingps au cours des cing derniéres années ». |l endrait
d’analyser I'importance accordée dans les acadésni@da DGESCO a la prise en compte de cet irelicat
a son suivi régulier.

Dans I'une des académies du sud de la Franceevigéi€la mission, le pourcentage de professeupedtss
depuis plus de cing ans était a la rentrée 20123¢&9 % en EPS, 11,8% en anglais, 7,6 % en letttBs%
en histoire-géographie, 1,14 % en sciences physjagie. ; plus de la moitié de ces situations spwadait a
des professeurs inspectés six, sept ou huit amg Beaquéte. Cet exemple invite a prendre tréséieux la
guestion du laps de temps entre les inspections $e$ disciplines tout en se montrant prudent'ampleur
du « retard », fréequemment faible et parfois maxigin

La mission et les personnes qu'elle a sollicitéemt pas réussi a identifier le texte a l'origides trois
criteres trés anciens utilisés dans les acadénues [a notation administrative : ponctualité/asgilu
activité/efficacité, autorité /rayonnement.
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L’inachévement du code de I'’éducation rend la sidmaencore plus complexe.

1.2. Les pratiques existantes au travers de regards crags

Nombreux sont les rapports et articles qui s’'irdgéeat aux modalités actuelles d’évaluation
des enseignants et a leurs effets. Les étudesmrseompte pour établir I'état des lieux que
'on va lire s’échelonnent de 1996 & 2811Elles émanent de recteurs, d’inspecteurs
généraux, de personnalités sollicitées par l'im8th et de chercheurs, qui ont a la fois
procédé par analyse des écrits précédents (d'@anactere cumulatif voire amplificateur des
constats) et par la collecte de témoignages. SewieX Albanel a conduit un véritable
examen du processus d’évaluation par I'inspe€teur

Trés récemment, dans le cadre de la concertatiotasiefondation de I'école, le sujet de
I'évaluation des enseignants a fait l'objet d'ureligr qui a réaffirmé«la nécessité
institutionnelle de I'obligation faite aux fonctinaires de rendre compte de leur activitét»
dont la principale conclusion est dale revoir la nature et la finalité de I'évaluatiates
personnels. 3.

1.2.1. Un ensemble de constats partagés et récurrents

Ces différents écrits signalent les apports dealigation individuelle des enseignants, mais
portent a leur encontre un ensemble de critiquaisse) rejoignent sur nombre de constats
Du fait de I'échelonnement de leur parution, ilgélént une évolution de la conception de la
professionnalité enseignante qui influe sur le joget : nécessité plus affirmée du travail
collectif, de la différenciation pédagogique, riglas avec le chef d'établissement, prise en
compte du parcours de I'éleve, etc.

Cette abondante littérature témoigne aussi d’'unlisioa entre la reconnaissance de
I'expertise de l'inspecteur, nécessaire observaledtacte d’enseignement, et I'insatisfaction
suscitée par le processus d’évaluation des ensggnau point que l'efficience méme de
I'inspection est mise en cause. Le langage emppbey alors étre trés vigoureux skess»,

« souffrance p«injustice», «infantilisant», «gaspillage » «gachis», par exemple.

Malgré ces constats récurrents et les rapportsesaifs qui appellent a des évolutions, les
modalités d’évaluation des enseignants ont trav@séemps, sans avoir été modifiées.
L’évaluation des enseignants serait userpent de mer de I'éducation nationale, plus eacor
que dans le reste de la fonction publiqu@?ochard).

% Dans le développement qui suit, les citations tafiques sont issues de ces études, référencéaslalan
bibliographie présentée en annexe 1 : 1.Analysedigjues existantes.

21 Qutre une étude documentaire, son analyse premai apr I'observation d’'une douzaine d'inspectiatasis
toutes leurs phases, d’'une vingtaine d'entretiesex @les IA-IPR, de 33 entretiens avec des professhu
secondaire de profils divers et de 451 rapportsspéction, le tout dans I'académie de Toulouseutketar
apporte un regard externe et une analyse appra&opdécise et critique sur les pratiques d’inspectt
d’évaluation pédagogique et sur la perception qoigrles acteurs, inspecteurs et enseignants.

22 Refondons I'école de la République, rapport deolacertation.

%3 |La recherche en GRH montre que I'évaluation dealaur professionnelle est un acte toujours di#ieit qui
parait bien porter en elle le risque quasi strettde l'insatisfaction (voir Deuxiéme partie - Apfode la
recherche — 2. Quelques apports de la recherchestion des ressources humaines).
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Quoi gu'il en soit, ces études débouchent sur degggitions d’amélioration plus ou moins
radicales, qui sont influencées par la vision gtilea auteurs des objectifs de I'évaluation.

= Entre évaluation formative et évaluation sommativedes approches différentes des objectifs
de I'évaluation

Les objectifs énoncés peuvent étre regroupés enrtrioriques qui sont rangées ci-dessous au
regard du nombre de leurs occurrences.

Le premier objectif est 'amélioration de la qualitt de I'enseignement, au bénéfice des
éleves, y compris par le contréle de conformit@ux instructions nationales. Il s’agit pour
cela de conseiller, aider, guider et favoriser gfeexion individuelle de I'enseignant, et de
porter remede aux défaillances. Il s’agit aussilatitifier les pratiques des enseignants qui
peuvent contribuer a I'évolution des méthodes pédages «dans le cadre d’'une réflexion
plus permanente sur I'acte d’enseigner et d’apprend(Monteil). Ce premier objectif a une
visée fortement régulatrice.

Le deuxiéme obijectif, centré sur I'enseignant, esa reconnaissance et la valorisation de
l'investissement personnel du mérite, de l'effort, de I'atteinte des objéxtill s’agit en
particulier de lier I'évaluation a I'évolution ddenctions, au développement de parcours
professionnels valorisants Ja<mobilité vers I'excellence, et, ainsi, «’inscrire la carriéere
des enseignants au cceur d’'une véritable politiquealorisation des ressources humaines et
d’amélioration de leur situation professionneidMonteil).

Le troisieme objectif, de GRH, est la contributionau systeme d’avancemendifférencié et
de promotions.

Se dégagent deux types d’approche de [I'évaluatibnne, formative, régulatrice et
mobilisatrice, l'autre, a la fois formative et somme, qui débouche sur une note
conditionnant I'avancement. Cette double visée sativa et formative est mise en cause par
ceux qui estiment qu’elle est antinomiqud’'éaoncé du jugement est-il conciliable avec la
relation de confiance nécessaire a I'accompagnerfentAlbane) ou qui déplorent le fait
gue la visée sommative aurait pris le pas surdéevformative.

Ces approches relevent de deux conceptions de k. :GRne, administrée, de gestion de
carriere, l'autre, de progression professionnelle.

= Une observation nécessaire de I'acte d’enseignerman acteur Iégitime : I'inspecteur

L’observation conduite dans la classe par les icispes est considérée comme nécessaire
pour apprécier la qualité de I'enseignement, laeneis ceuvre, en interaction avec les éléves,
de ce gue I'enseignant a préparé. Elle est deaitdile a la connaissance de ce qui se passe
réellement dans la classe et de la traductionteféede la politique éducative.

Selon Xavier Albanel, dans cettadynamique du jugement, activité a dimension cogamiij
I'inspecteur est totalement légitime, non seulem@mtdroit mais de fait, étant considéré
comme un expert dont linstitution ne peut pas se passer pour évaluer les pratiques
enseignantes. Il est en effet le seul a détenir I'expertiggl@gogique et didactique, issue de
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sa formation, de son parcours professionnel etodeegpérience, qui permet de dépasser le
simple constat pour analyser la situation d'ensmigent observée, la maniere dont
'enseignant s’y prend, le processus a l'ceuvse et ainsi de transformer un ensemble
d’'indicateurs <«qui émanent des attentes institutionnelles maissiages attentes de
I'inspecteur en termes pédagogiquesn «une appréciation qualitative d’une situation par
définition inédite». Il s’agit d’évaluer «ion seulement des connaissances et des compétences
de l'enseignant mais aussi la performance pédagmgiqui est liée a l'usage de ces
connaissances et de ces compétences.

L'inspection et singulierement I'entretien, qui @mnstitue le deuxieme temps fort, donnent la
possibilité a I'enseignant, qui travailleen vase clos (Chassard, Jeanbrau), dedduire sa
solitude» (Enquéte DGRH) en lui apportant un regard estgrills offrent I'occasion d’'un
échange entre professionnels, quasiment des paigour 'enseignant, de faire le point sur
ses pratiqgues et sur ses besoins de formationspeéiction s’inscrit donc, et de plus en plus,
dans une dynamique de progrés, par une évaluatiomafive qui permet d’encourager, de
valoriser et de dynamiser I'enseignant.

Il ne s'agit donc pas pour la majorité des auteles< disqualifier une pratique®, mais
plutét de réaffirmek la nécessité d’observer le professeur dans lescda son enseignement
et donc de maintenir dans I'évaluation la dimensfomdamentale de I'appréciation de
I'action d’enseigner ¥Monteil).

Cependant, I'observation dans la classe ne sautiite & évaluer de facon satisfaisante les
enseignants, et tous les auteurs se rejoignent waasanalyse critique du processus global
actuel d’évaluation des enseignants.

= Un cadrage des modalités d’évaluation peu porteur'dquité

Les textes et recommandations institutionnels nepgsant qu'un faible cadrage des
modalités de I'évaluation, il en résulte des digparde pratigues (malgré les usages
professionnels des corps d’inspection) dont leatara inéquitable est dénoncé.

Les rythmes d’inspectionse révélent variables, d’'une académie a l'aufteeddiscipline a
'autre et d'un établissement a l'autre, en fonttau ratio nombre de professeurs/nombre
d’inspecteurs, de I'ensemble de la charge de trdeaiinspecteurs, des priorités rectorales ou
encore de 'accessibilité de I'établissement. ©s, ihspections déterminent la progression de
la note du professeur et donc le rythme de soncavaent. A ce titre, le systéme est jugé
inéquitable car tous les professeurs ne sont ppesés au méme rythme d’inspection, et
injuste parce que, de ce fait, la progression detation est conditionnée par un facteur sans
relation avec leur valeur professionnelle. Les tajuents automatiques des notes des
professeurs en retard d’inspection, appliqués genfauniforme, ne corrigent en rien ces
sentiments. En outre, 'espacement des inspecti@tdeur annonce — en font un événement
«dramatisé», le plus souvent sur-préparé» par les enseignants, qui ne donne pas toujours
a voir, au moins selon les analystes, la réaliggpiatiques et du quotidien.

2 Méme si deux rapports : Obin, 2002, et Chassasdnhrau, 2002, mettent rudement en cause cet acte
d’inspection.
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Les critéres d’évaluation sont estimés flous, réducteurs, peu explicitesyffisants, qu'il
s'agisse de ceux de l'inspecteur ou du chef d'@&sbinent. Le premier ne dispose pas de
criteres précis et évalue selon son propre réf@ente second dispose de trois criteres
(ponctualité/assiduité ; activité/efficacité ; ait@rayonnement) dont la pertinence pour
rendre compte d’'une appréciation sur la maniérsetteir de I'enseignant est mise en cause.
L’évaluation parait en conséquence subjective eiapb «plus sur la personne que sur la
performance professionnelle Albanel), du fait « d'une tendance a inférer des
caractéristiques morales ou intellectuelles a traveemploi de traits de personnalifé..]

gui ne rendent jamais compte d’'une consistanceteféedes conduites (Monteil ).

= Un examen trop partiel pour porter appréciation surla qualité professionnelle de
I'enseignant

Au fil de la lecture des différentes études se gégm sentiment partagé : la mise en doute de
«la capacité de linspecteur a juger véritablemenir $a base d'une seule séquente
(Albanel), en moyenne tous les trois ans dans déenjar degré et tous les cing ans dans le
second degré. L'espacement des inspections comaore digrée estimée trop bréve ne
paraissent pas crédibles pouvétitablement rendre compte des moyens mis en dpaire
I'enseignant]pour traduire dans le temps les objectifs générdes programmes en obijectifs

pédagogiques (Monteil).

Se pose également la question de la largeur dupliéobservation des deux évaluateurs, au
regard du travail quotidien des professeurs, darfjéssement de leurs activités, des activités
dites « invisibles 3. De plus, la prise en compte de la dimension ctiMe du travail de
I'enseignant est jugée insuffisante, aussi biers d@ngle de la construction collective des
apprentissages des éleves que sous celui de s@padidn au travail en équipe au sein, ou
en-dehors, de I'établissement.

Enfin, le fait que I'évaluation par le chef détmisement« soit parallele a celle de
I'inspection ne facilite pagpour les enseignanttd perception d’'une identité professionnelle
globale et cohérente (HCEE)

= Un systéme de notation unanimement décrié

C’est sur le sujet de la notation, mais plus encorgprocessus qui conduit a la note, que les
observations et les conclusions sont les plus séwetlr les arguments les plus nourris, pour
aboutir a la conclusion que la notation pervesitsysteme d’évaluation« Un troisieme
aspect réside dans la perversion bureaucratiqueveoudénoncée du systeme de notation,
qui fait qu'on ne sait plus trés bien ce que la ation mesure, sinon, peut-étre...
I'ancienneté »(Obin).

% On peut supposer que l'utilisation actuelle des aimpétences du référentiel de formation a attéraiee
dérive méme si, cela sera vu plus loin, on peuites’foger sur la pertinence du recours a ce réiétate
formation pour I'évaluation de la valeur professielie des enseignants.

% || s’agit d'un ensemble d’activités nécessairebeaercice professionnel, éclatées aux niveauxiapat
temporel, telles que la préparation des cours;deections de copies, la documentation, les travkumise
a jour, les échanges électroniques avec les caigdes familles.
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Le principe méme de la notation fait I'objet de xlawitiques de la part des auteurs : son
caractére réducteur,appauvrissement cognitif (Albanel) que constitue la traduction d’'une
appréciation en une note ; son caractere inapgoiisque noter une personne, c’est
« clairement la concevoir comme un exécuta(®bin).

Le processus de notation est aussi tres largeraeris en cause :

pour « ses effets cumulatifs, compte tenu du poids durable de la note de départ
liée au classement au concours (« La premiere @ot@arque au fer rouge »
Obin) et de celui de I'ancienneté dans les grilesotation ;

pour son caractére trop contraint le chef d’établissement disposant de faibles
marges et la note administrative étam¢ltement encadrée et péréquée qu’'elle n'a
aucun poids »(Pochard) Le systeme de notation ne permet pade réelle
différence entre celui qui fait son travail danextellence et celui qui se contente
de faire le minimum. ¢Pair);

pour son manque de transparenceles criteres d’attribution de la note étant
méconnus et non uniformes. L’'exemple est pris, fe@uotation administrative, de
'absence d’entretien, de la faible place acco@&appréciation qualitative par le
chef d’établissement (exprimée enreis lignes»), de la fagcon plus ou moins
indulgente qu’il a d’apprécier I'inexpérience denseignant débutant mais aussi
de la «pusillanimité» (Obin) de certains chefs d’établissement au nmbrde la
notation ;

pour le peu de fiabilité du résultat: «le probléme est celii..] dela fiabilité de

la notation qui fond¢les] avancements et qui est loin d’étre étalsli@Pochard). Il
est estimé que la notatiom@ pas de signification en elle-méme, mais seutme
en référence a la note précédente (normalement aligmente au fil de la
carriere... contrairement a ce qui se passe pourdEves) et aux notes des
collégues du méme échelo(Pair);

pour lincohérence a laquelle elle aboutit une destruction du travail
d’évaluation individuelle, conduit notamment pangpecteur. La notatior pese
sur le travail des corps d’inspection au détriment deittce qui est conseil,
orientation» (Pochard) et les personnels ne font pas I'objet d’'une évadumat
mais d’'une notation Pair);

pour, finalement, le «systeme injustguant a la gestion des carrieres(OBIN)
gu’il constitue les mérites n’étant pas valorisés du fait d'urfeomogénéisation
du traitement des professeurs, qui n'ont pas n@desaent la méme implication
dans leur métier (Albanel).

= Un effort évaluatif peu performant

Les auteurs des analyses s'interrogent sur la meadint le processus d’évaluation satisfait
ses objectifs et, sur ce sujet aussi, les conaisssont unanimement critiques.

Au regard de I'objectif d’amélioration de I'enseigrement, par le controle et le consell, il
est estimé que I'évaluationa peu d'effets sur les pratiques individuellesatectives et ne
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débouche pas — ou tout au moins pas souvent — esirélEments d’amélioration et de
régulation du systeme éducatifHHCEE) parce que linspection ne permet pada
construction d’'une représentation commun@Mbanel) a I'enseignant et a I'inspecteur et
parce que linstitution n’assure pas suffisammeliccompagnement et le suivi des
enseignants, faute de formation adaptée a uneatémulindividuelle des pratiques ou par
manque de disponibilité des inspecteurs. La perti@ales conseils de ces derniers ou leur
efficacité peuvent étre mises en cause, l'obsamatétant trop ponctuelle. Certains
enseignants estiment en outre que, pour apportecateseils adaptés, I'inspecteuest trop
éloigné des difficultés de I'enseignant dans sasda»(Chassard, Jeanbrau), n’enseignant
plus lui-méme et perdant le regard sur la classéadule la diversité de ses missions. Le
rapport d’inspection, s’il formule des conseilsdés sur une analyse précise et détaillée de la
lecon observée, est écrit, pour ses conclusioms dae« langue de bois fPair) peu utile a

la remédiation. En outre, faute d’'un minimum denmalisation, les rapports ne permettent pas
une comparaison dans le temps. Le contréle derfowuité de I'enseignement dispensé aux
programmes et recommandations pédagogiques, stil effectif, est sans impact.
L’amélioration de I'enseignement par la remontéla etynthése des informations issues de la
somme des rapports d’inspection est, quant ajetiée inexistante.

La reconnaissance de linvestissement personnelaboutit pas de facon équitable a une
valorisation en termes de notation et donc d’avenerg ou de progression dans les fonctions
confiées ou les postes occupés. Ainsiagdumulation de ces petites injustices — car l&éeno
est décisive pour 'avancement dans la carriéreg@ic sur le salaire — n’est stimulante ni
pour le travail en équipe, ni pour le climat detéblissement et, comme le notent beaucoup
de jeunes enseignants, s'avére peu encourageanie qeux qui s’investissent dans leur
métier. »(Obin)

Quant ala gestion des personnels enseignanss I'évaluation donne un cadre a la détection
de tres bon enseignants ou d’enseignants en diffjcenire qui «dérapent», le systeme est
estimé inéquitable, injuste et peu transparendans tous les cas ou l'on a besoin
d’'informations précises, soit pour des promotiores abrps soit pour des personnels en
difficulté soit pour des postes a exigence parigeel les évaluations effectuées ne suffisent
pas. Il faut utiliser d’autres voies ne donnant p&sujours aux personnels et a
I'administration les garanties requisegBair)

Il ressort de tout cela que, a 'aune de l'efforévdluation conduit par des experts trés
sollicités que sont les corps d’inspection, et lgar chefs d’établissement contraints a des
procédures complexes, le processus actuel d'éimtuatles enseignants est trés
insuffisamment efficace. Cela constitue une sowde malaise des évaluateurs qui vivent
souvent les critiques a I'égard du dispositif conuee remises en cause personnelles de leur
conscience, de leur dévouement et de leurs congastemofessionnebs (HCEE), les chefs
d’établissement semblant particulierememtégouragés par une procédure qui bride toute
appréciation véritable et n’a aucune influence kéalur les comportements(Obin).

Le tableau est finalement assez sombréa f©rme de la procédure d’évaluation revient
irrémédiablement comme un facteur d’éche@lbanel). Mais les critiques les plus lourdes
portent sur le peu d'effets de I'évaluation pows f@ofesseurs en difficulté ou défaillants,
pour lesquels, compte-tenu de tout ce qui vientrel’€crit, I'institution scolaire fait preuve
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d’« une négligence coupablgBochard). La notation ou son évolution ne camstit pas une
réponse adaptée ni aux problemes rencontrés paerssgnants, ni a leur mobilisation
eventuelle vers la recherche de solutions répeestri

= Un systéme éducatif qui s'arrange des modalités actlles d’évaluation

Malgré ces constats trés négatifs et récurrenssalgeurs s’accordent sur une acceptation
collective d’'un systéme itusoire », « sans impact rée| »qui expliquerait I'immobilité
constatée « I'évaluation dans sa forme actuelle semble pré&dans la mesure ou cette
situation garantit une forme de paix socialgAlbanel) en assurant une fonction de
protection» (den) vis-a-vis de I'environnement (justification vis-&swdes familles) et des
enseignants. Pour ces derniers, la double notatgmmmet de limiter I'arbitraire »et la grille

de notation est ur garde-fou administratif >sgui évite les différences trop importantes et
« protége de toute régressionknquéte DGRH).

1.2.2. Des propositions d’amélioration du cadre et du pessus d’évaluation

Les propositions d’amélioration du systéme d’évédunades enseignants, formulées dans les
différents écrits étudiés par la mission, dépendtnt’objectif privilégié par l'auteur : le
développement et la valorisation de la ressourceignante ; 'amélioration générale de la
qualité des enseignements par le conseil pédagogijua régulation des pratiques ; un
développement cohérent du systéme d’évaluationadeetformance éducative. Se dégage
cependant un certain consensus sur des évolutionadie de I'évaluation, de son processus
et des suites qui lui sont données. Ressortente@galt les conditions favorables aux
évolutions préconiseées.

= Le cadre de I'évaluation

La proposition majeure porte sur l'actualisation l'eixplicitation de ce cadre, par la
« formalisation des fonctions enseignantes et desitis des enseignants(MCEE) et par la
définition des finalités de I'évaluation individiel

En ce qui concerne les axes d'évolution, il estppsg d«articuler I'évaluation [des
enseignantsgt celle de leur école ou établissement d’exercick moyen de bien prendre en
compte — et de le faire de facon juste — toutesli@ensions individuelles et collectives des
fonctions enseignantes, en situant I'évaluationciacun dans le contexte de la mise en
ceuvre du projet, du « programme d’actions » d’'uceleééou d’'un établissement et de ses
résultats, qui ne peuvent, en regle générale, trebués a I'action d’'un seul individu »
(HCEE).
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= Le processus d’évaluation
> Les acteurs et les moments de 'évaluation

La visite dinspection doit étre mainteiUeparce que I'observation de séquences
d’enseignement est estimée centrale pour I'évalngiedagogique des enseignants, mais elle
doit étre plus fréquente pour la dédramatiser edssurer la continuité. Il est ainsi proposé

d’instaurer une périodicité de I'évaluation, vatiantre deux et quatre ans, voire de la

différencier selon I'expérience de I'enseignant, @eemple tous les trois ans pendant les six
premieres inspections, selon les difficultés paligtes que pourrait rencontrer I'enseignant,

ou encore a sa demande.

Cette évaluation sur la base de I'acte d’enseigoérétre complétée par un développement
du réle du chef d’établissement afin de prendrecempte d’autres dimensions du travail
enseignant, hors la classe : conduite d’entretmngdiques d’évaluation, poids reel de la
notation dite administrative. Plus qu’une approdoenplémentaire, c’'est une association
étroite des corps d’inspection et des personneldirdetion, par «les regards croisés, qui

est souhaitée afin de coordonner leurs intervestieinde synthétiser leurs résultats, par
exemple, en systématisant les entretiens individaatc une double écoute.

Il est également proposé de développer la placd’emseignant, dans le cadre d'une
« évaluation tripartite» sur la base d'une analyse réflexive ou d'uneéualuation par
'enseignant, d’'un rapport d’activitté ou encore riuco-€laboration par l'inspecteur et
I'enseignant des actions a visée correétive

L’intervention d’autres acteurs observateurs egbasuggérée, comme la co-intervention de
deux inspecteurs, I'un de la discipline et l'autfene autre discipline ou spécialité, ou
comme la participation d’autres enseignants, éwalwa coordonnés par les corps
d’inspection.

L’'idée de moments de synthese approfondie, préparpartir des différentes évaluations
précédentes et enrichies d’'autres éléments d'ajpic, se dégage également, aboutissant
éventuellement a kn rapport de synthése qui ne se limiterait pasna appréciation de
I'activité professionnelle et a une note, mais déwaussi comprendre des conseils en matiere
d’évolution des pratiques de formation et d’évantiprofessionnelle[Ce rapport]devrait
faire I'objet d’'un droit a « réaction contradictar» de I'enseignant (HCEE).

> Les criteres d’évaluation

Les criteres d’évaluation doivent étre définis, logenes, transparents et rendus publics, par
exemple sous la forme d’'unréférentiel de linspection comportant un petit rom

" Seuls Yves Chassard et Christian Jeanbrau (20@2ppisent que cet examen soit confié & des ersggn
conseillers pédagogiques, coordonnés par les itejpsc

8| faudra veiller & préciser les attentes et &\ confusion entre des hypothéses assez dift&se le rapport
d’activité pluriannuel, I'analyse réflexive — conttuaprés I'action afin de la rectifier selon urogessus
continu d’amélioration de sa pratique professiolengjui releve d’'une compétence attendue de I'gnseit —
et I'auto-évaluation, bilan périodique portant agpation sur ses propres activités.
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d’indicateurs pédagogiques objectifs(Monteil), afin de rendre I'évaluation plus ohljee
sans pour autant la décontextualiser ni normaksepratiques des enseignants.

lIs doivent permettre de traduire un examen appdifdu travail pédagogique, de valoriser
davantage I'implication hors la classe des enseaitgnaans leur établissement ou leur bassin
de formation, d’intégrer une part collective emlegvec des évaluations d’équipes, d’école ou
établissement, ou encore d’accorder plus dimpodamu parcours professionnel de
'enseignant, a son effort de formation, tout geour mieux reconnaitre 'ensemble de ses
compétences. En revanche, il est fait état de bissbilité de lier évaluation individuelle et
résultats des éleves :Ges résultats, ces progrés ne peuvent étre isadegptinairement et
dépendent d’'un ensemble de facteurs dont les imcéderespectives ne sont pas séparables.
Les facteurs endogénes (climat de l'établissemaat]a classe, influence des difficultés
rencontrées ou des réussites obtenues dans d’auti®splines) croisent les facteurs
exogenes (changements dans la vie personnelle,ldane familiale ...) et construisent un
contexte dans lequel se réinterprete, quelle gat@hla qualité, la parole de I'enseignant »
(Chassard, Jeanbrau).

> Les écrits issus de I'évaluation

Le rapport d’inspection, dans sa forme actuellejyrale étre revu dans son contenu et ses
usages afin d’étre plus utile a I'amélioration de dualité de I'enseignement par les
informations qu’il apporte, d’une part a I'enseigh@valué, a son chef d’établissement, a son
conseiller pédagogique (dans le premier degréytigpart, dans le cadre d’une remontée

d’'information, en dégageant les innovations, lefficdités, utiles a [I'évaluation des
enseignements.

= La notation

Les points de vue sont plus partagés sur I'évailutie la notation, certains proposant sa
suppression pour gonstruire a la place un nouveau dispositif capadk remplir les
fonctions de conseil et de promotier(Obin), d’autres préconisant de fournir des {soate
repere pour la notation ou encore de ne pas dessécaluation et notation et de conserver la
double notation, dans un rapport qui pourrait étéguivalence.

Il est également proposé de réfléchir a un sysigumedduise le role excessif de I'ancienneté,
par exemple en examinant des criteres d’évaluationa seule derniere période, sans prendre
en compte la note précédente.

= Les suites de I'évaluation

Elles doivent traduire la visée formative de I'aéxalon, qui devrait étre privilégiée dans une
logique d’enrichissement de la GRH.

> Le suivi

C’est en premier lieu le suivi pédagogique de prodd assuré par l'inspecteur ou un
enseignant qui est recommandé, par des échangéerggvec l'inspecteur ou un pair ou des
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pairs détachés, afin de développer le conseilcdampagnement, I'aide pédagogique, autant
d’actes régulateurs qui portent non seulementssprdtiqgue d’enseignement mais aussi sur le
mode d’exercice des fonctions enseignantes.

> La formation

Si I'évaluation aboutit a des préconisations denftion, ces préconisations doivent pouvoir
étre suivies d'effets grace a l'existence d'unereoffle formation adaptée. Ainsi,ure
exploitation systématique — également anonyme —rajgsorts individuels et des rapports
d’écoles et d’établissements permettrait par ailted’infléchir les formations (HCEE).

» La gestion de carriére

Il s’agit ici d’introduire «une véritable gestion des carriereqObin), de lier I'évaluation de
facon plus juste a une diversification des parcguodessionnels en confiant & I'enseignant
des fonctions ou des responsabilités nouvellegspondant & ses compétences (par exemple
sur la base de bilans périodiques qui favorisetaieme évaluation plus globale de
I'enseignant).

= Des conditions favorables

La premiére condition qui est avancée est cellema’tessource humaine quantitativement
adaptée aux modalités d’évaluation, principalemeglte d’inspection, en recentrant les
inspecteurs sur leurs missions d’inspection, enmamgant leur nombre ou encore, dans le
second degré, en confiant une fonction d’accompagné voire d’évaluation a des
conseillers pédagogiques. Au niveau qualitatif, deefs d’établissement et les inspecteurs
doivent étre formés aux méthodes d’évaluation, artiqulier formative, ainsi que les
enseignants des lors que I'on introduirait une -@valuation.

Il est également suggéré de développer les pagsibde carriere sur la base d’'une analyse
des différentes missions hors la classe confiée®aseignants.

1.2.3. Le questionnement induit

L’ensemble de ces constats et propositions donaeméfléchir sur plusieurs axes de
progression de I'évaluation.

» Le cadre de I'évaluation des enseignants

Quels doivent étre aujourd’hui les objectifs devéditiation ? Les objectifs formatifs et
sommatifs sont-ils compatibles entre eux ? Pewttaoit-on différencier les moments et les
modalités d’évaluation en fonction de leur natwarfative ou sommative ? En fonction de
moments de la carriére ?

La législation et la réglementation offrent-ellegoaird’hui un cadre suffisant a I'évaluation
des enseignants ? Dans quelle mesure les modaditBévaluation, doivent-elle étre cadrées
ou laissées a l'initiative de ses acteurs ? Jusocette évaluation doit-elle étre objectivée ?
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» Les objets de I'évaluation

Qu’évalue-t-on ? Les connaissances et les compmgdede I'enseignant ? La performance
pédagogique et didactique résultant de la mohitisgiertinente de ces compétences et de ces
connaissances dans une situation donnée ?

Faut-il élargir I'évaluation au «travail invisible aux activités hors la classe dans
I'établissement, aux activités périscolaires, aweau académique, national, au travail
collectif ? De quelle maniere ?

Faut-il et peut-on évaluer I'enseignant au regaed dcquis des éleves ? Peut-on relier une
pratique professionnelle individuelle aux acquis deves ? A quelles conditions ?

» L'efficacité de I'évaluation au regard de ses olifsc
Comment éviter le gaspillage» de I'effort d’évaluation réalisé par les insgect ?

Par quels moyens réduire les sentiments d’insatiefa des enseignants vis-a-vis de leur
évaluation ? Comment favoriser une meilleure appatpn par l'enseignant de son
évaluation et la prise en compte des conseils flEs2l

Quelles suites installer apres I'inspection ?

Peut-on développer les moyens de reconnaissancda dealeur professionnelle des
enseignants ? De quelles marges dispose le systélommatif ? Celui-ci est-il en mesure
d’offrir suffisamment d’opportunités de parcoursfessionnels ?

> Les acteurs de 'évaluation

Quelle place et quelle part donner au chef d’é&ablnent dans I'évaluation des enseignants
du second degré ? Quels seraient ses apports'éaaisidtion ?

Quel réle donner a I'enseignant dans le processwsldation ? Quelle doit étre la place de la
réflexivité et celle de 'auto-évaluation dans ceqessus ?

Comment mieux articuler les appréciations des @talus et le bilan des évalués ?

» La notation et I'appréciation

Peut-on renoncer a la notation en faveur d’uneéuggtion plus riche en informations sur la
valeur professionnelle de [I'enseignant? Sinon, rmemt éviter ou réduire
« 'appauvrissement cognit¥ qui en résulte ? Peut-on remplacer la note per autre
traduction de la valeur professionnelle plus édplit@t plus efficace ?

Comment mieux prendre en compte les appréciatioaktgtives des évaluateurs ?

Faut-il, dans un écrit d’évaluation individuellatroduire des éléments spécifiques permettant
d’en déduire des évaluations des enseignementestédaluations collectives (d’équipe,
d’unités d’enseignement) ?
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2. Fondements et comparaisons

2.1. Apports de la recherche

2.1.1. L'efficacité des pratiques pédagogiques des ensaiga

Pendant des lustres, la qualité professionnelleedisgignants a été mesurée moins par les
résultats de leurs éleves que par I'écart entrprafil-type ou idéal, en tout cas normatif, de
bon enseignant et les profils observés sur le itepar les corps d’inspection. De cette
démarche, on trouve encore d’innombrables traces dies rapports des inspecteurs qui
conservent en meémoire ce que devraient étre urebseignant et/ou un bon enseignement et
apprécient I'écart entre norme et réalité, notanimgun point de vue des techniques
pédagogiques ; c’'est sur cette base, par exemplegstg fréequemment privilégié
I'enseignement par petits groupes sur I'enseignéroeltectif et frontal, ou les « situations-
problemes » sur les exercices d’entrainement tépé&tibase de mémorisation, ou encore les
enseignants « participatifs » sur les maitresectlfs ».

Pour autant, le concept d’efficacité a fait sonnaime en particulier a I'école primaire. Cette
évolution, patente depuis la « révolution copesmoe » des années 1990, se traduit, dans les
rapports d’'inspection, par la place croissante @& aux résultats des éléves (évaluations
nationales ou locales) et a leur parcours scoffiuiglité, absence de redoublement), supposés
étre I'effet de I'efficacité professionnelle desitnes.

= L’évaluation de I'efficacité professionnelle

La notion d’efficacité souleve, en elle-méme, agsaz de difficultés. Son opérationnalisation
est relativement simple : en effet, méme si ellatpen théorie, s'évaluer sur des axes
multiples (le bien-étre des éléves, leur motivatieur estime de soi, leur insertion dans le
marché du travail, leur esprit civique, etc.), tacsorde, globalement, a retenir le critere des
acquisitions scolaires, d’abord parce qu'il s’add,'avis général, d’'une mission essentielle
des enseignants, ensuite parce que c’est sur ot quoe la recherche est, de loin, la plus
documentée.

On conviendra, dans ces conditions, qu'un ensetgoarune pratique professionnelle sont
efficaces lorsque les acquis scolaires des élemesecnés sont supérieurs a ceux d’éleves de
classes comparables d’'une part, et que cette sup&rest imputable a cet enseignant ou a
cette pratique d’autre part.

Les chercheurs disposent, aujourd’'hui, de modééistijues suffisamment sophistiqués pour
procéder a la neutralisation des différences déezta (taille des classes et de I'école, origine
et niveau des éleves, par exemple) et, de ce obreduire des comparaisons probantes.

De ce point de vue, les résultats observés sonlffisggfifs : selon I'ensemble des travaux
conduits, la classe ou ils sont accueillis rend mende 10 a 20 % de la variation des acquis
des éleves. Méme si |'« effet classe » n'est pgmitable en totalité a I'enseignant et/ou a ses
pratiques, son poids reste prépondérant et promapliesupérieur a I'« effet établissement ».
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= Qu’'est-ce gu'un enseignant efficace ?

En revanche, I'analyse causale des facteurs enddalités d’efficacité est plus complexe. Le
concept d’efficacité professionnelle est en effefypeémique. Sommairement, on peut
I'analyser en « enseignant efficace » ou en « gnseient efficace », notions bien distinctes
qui appellent des approches et conduisent a dedlustons sinon différentes, du moins
complémentaires.

Dans l'esprit de nombre d’acteurs, le concept diseggnant efficace » renvoie a I'étude des
compétences professionnelles dont un enseignant @ga plus ou moins porteur,
compétences professionnelles dont les référemtiefs toutefois, il faut le relever, jamais été
considérés par l'institution comme des outils dlgation, mais exclusivement comme des
outils de formation. Aussi la prise en compte dengétences professionnelles, dans
I'évaluation des enseignants, débouche-t-elle sléument sur I'étude de I'écart entre le
profil-type de I'enseignant idéal et les profilssdenseignants réellement observés, rejoignant
la démarche classique déja évoquée ; d’ailleurspnduire les éléeves a de meilleurs
résultats » ne fait pas partie des compétencetigentiels professionnels.

La destination spécifique des référentiels (owtdsformation), leur extréme hétérogéréjté
I'origine des choix pédagogiques qui peuvent dépene la conception que les enseignants
se font de leur méti&r le fait que le méme enseignant puisse se réwedfimace devant
certains éleves et moins efficace devant d’autrefficacité différentielle »), la nature méme
de l'interaction pédagogique dont découle I'effitdcrendent difficile, voire impossible, la
définition d’un profil-type d’enseignant efficace.

Pour autant, la recherche a mis en évidence nodgmfraits de personnalité, ni méme peut-
étre des compétences, mais des attitudes stablescomtribuent a [l'efficacité d'un
enseignant : rigueur dans le travail proposé ;enadg dans les attentes formulées ; souplesse
dans les jugements portés. Sont le plus souventioneges : la gestion rigoureuse du temps
de classg, la bonne alternance des activités, I'organisasimacturée des groupes de travail,
I'absence de dogmatisme et de rigidité dans laésgmtation qu'il se fait de ses éléves, la
construction du jugement sur les réalités obserpkaét que sur des stéréotypes.

= Des confrontations idéologiques a dépasser

Si la personne enseighante pése, sous les résapr@nnées, d’'un certain poids dans les
résultats des éléves, les méthodes utilisées oaterégnt fait I'objet de recherches
approfondies, qui conduisent a des résultats fsable

%9 Certaines compétences sont d’ordre disciplinaiafifise de la langue et des technologies de tin&tion),
d’autres sont techniques (conception, mise en ceztvoeganisation du travail de la classe), d’autnesore
relationnelles (travail en équipe, collaboratiore@ves partenaires de I'école), voire éthiquesr(agi
fonctionnaire de I'Etat).

% Le choix d’'un enseignement frontal peut releveme’ représentation de la valeur « égalité » aspaatd’'une
décision proprement pédagogique.

31 Les recherches mettent en évidence des différendesordinaires, d’une classe primaire & 'authe temps
disponible pour le travail, ou temps de travaileytet du respect du temps imparti officiellememt diverses
disciplines.
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Toutefois, avant de présenter ces résultats, il fappeler qu’'en France les discussions
pédagogiques revétent souvent une dimension didéfnoent a caractére idéologique, dont il
convient de se déprendre. De maniere extrémememnaoe, on peut définir les extrémités

et les points centraux d’'un continuum qui va duammnstructivisme a l'instructionnisme en

passant par le cognitivisme.

bY

Le socioconstructivisme s’apparente a la pédagogimvisible » (Bernstein) ou

« expressive » (Eric Plaisance). Inspiré des trawiuVygotski et de Piaget, et illustré entre
autres par ceux de Philippe Mérieux ou Philipperdtaud, il considere que tout
apprentissage durable, revétant un caractére sestdke fruit d’'une activité du sujet au cours
de laquelle le conflit entre ses représentationéreaures et les représentations auxquelles il
doit accéder d'une part, l'interaction avec sesrspaid’autre part, lui permettent de
(re)construire des savoirs contextualisés qui neagant, sous peine d’insignifiance, étre
transmis purement et simplement, ni acquis €lémpatséléments. Les concepts tels que
« construction », de «sens», de «projetinteigligaire », de «situation probleme
globale », sont au centre de cette conception,ackéfi a I'égard de tout processus
d’acquisition mécanique, répétitif, élémentairdagidé sur la transmission, la mémorisation,
la répétition et I'entrainement. Le socioconstnistne, peut-étre parce gu'’il ne débouche pas
sur des pratigues d’enseignement formalisées, phaiét sur des orientations pédagogiques
assez générales, n’a jamais réellement fait I'adigetecherches susceptibles de le valider.

L'instructionnismé, a I'autre extrémité du spectre pédagogique, @strmment illustré par le
courant de la « pédagogie explicite », beaucoup pi@sent dans les pays anglo-saxons qu’en
Europe méditerranéenne, et illustré entre autraslgm travaux de Barak Rosenshine,
Clermont Gauthier, Steve Bissonnette, Mario Richatd encore, en France, par le site
Formapex. La pédagogie explicite est fondée suenseignement structuré qui prend ses
distances avec une pédagogie de découverte centré&léve et préconise une stratégie
d’enseignement systématique et organisée en étipmsnt séquencées et intégrées. Ces
étapes sont: la « mise en situation », au courtagigelle I'enseignant présente I'objectif
d’apprentissage et indique les contenus qui seabatdés ; I'« expérience d’apprentissage »
(qui inclut successivement le «modelage », la atique guidée » et la « pratique
autonome »), et I « objectivation », ou sélectarsynthése des éléments essentiels a retenir,
qui permettront leur intégration et leur organisaten mémoire. La pédagogie explicite a fait
I'objet de plusieurs recherches et d’'une importané&a-analyse qui semblent témoigner de
son efficacité, au moins avec les jeunes élevedaas les disciplines fondamentales et
instrumentales.

Entre ces deux termes, on trouve naturellement nordb positions intermédiaires parmi
lesquelles on peut ranger celles qui se rattachentourant cognitiviste, issu des travaux
d’Ausubel, qui insiste sur les phénomenes d'« aesa (articulation des nouvelles
connaissances avec les anciennes), de «représestatructurantes », de « stratégies
d’apprentissage » et de « métacognition ».

% Le terme «instructionnisme », inventé par SeymBapert dans les années 1980, par opposition au
« constructivisme » n’est pas régulierement utiiaé les pédagogues. Mais il résume assez bigrritebun
enseignement dont la priorité est la transmissemlbiletés et des connaissances de celui quiesaitelui
qui ne sait pas.

24



Le risque est grand, devant un tel éventail, diggilis ou moins consciemment, pour tel ou
tel courant, et d’évaluer les enseignants selamapgort qu’ils entretiennent avec lui, et les
inspecteurs n’y échappent pas toujours. Aussil gseférable de recenser les parametres qui,
a travers la littérature pédagogique, semblentmiser, quelle que soit la « philosophie » de
référence. Modestes, mais précis, ils concernemt don pas l'efficacité des enseignants, ni
méme celle des pratiques enseignantes en généxal,celle des séquences d’enseignement
spécifiques. Si I'ambition est moins grande, lesobasions sont plus sdres.

= Qu’'est-ce qu'une séquence d'enseignement efficace ?

Le consensus qui se dessine débouche en effetesucanclusions suivantes, peut-étre
temporaires, mais du moins partagees, et pas ra@@asnt faciles a mettre en ceuvre.

Une séquence d’enseignement efficace doit :

- reposer sur des objectifs clairs : avant chaqueesém, les éléves doivent savoir le
plus clairement possible ce qu'on attend d’euxesfjg’ils devront étre capables de
faire a son issue ;

- S’appuyer sur une structure explicite qui rendéblasle cceur de I'apprentissage : les
éléves doivent connaitre a I'avance le déroulendenia séquence, les étapes qu'ils
auront & franchir, les outils gu'ils utiliseronpixe les difficultés auxquelles ils seront
confrontés... Ces deux premiéres conditions semblanposer tout particulierement
pour des éléves issus de milieux dits défavorisés ;

- débuter par une récapitulation des acquis antérieuune justification de leur utilité,
permettant 'ancrage des connaissances nouvelles ;

- se poursuivre par une contextualisation : concretgnc’est a travers une situation-
probleme gu’une notion nouvelle sera introduitesdoe la discipline enseignée le
permet ;

- comporter un temps d’entrainement et de répétiidfisant : la recherche conduit a
souligner I'utilité, voire la nécessité, du « sppeentissage », I'automatisation de
« routines cognitives » libérant I'esprit pour d&&ches plus complexes. Cette
dimension quantitative apparait essentielle auxx y&@ chercheurs, par ailleurs de
sensibilités différentes ;

- intégrer de nombreuses phases de régulation : efgmsnt doit constamment
s’assurer, par des rétroactions, des questionnemdas exemples et des contre-
exemples, que les éleves valident, ajustent, colesdl et approfondissent leurs
connaissances ;

- comporter le temps de travail utile le plus élevégible : il appartient a I'enseignant
de préparer et d’organiser la classe de maniérdéeguativités et les démarches qui ne
contribuent pas directement aux apprentissagentdeiplus réduites possibles.
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Ces acquis débouchent, en dépit de leur apparenialite, sur de réelles exigences

professionnelles. lls sont susceptibles de foulmitrame d'une évaluation non pas des
enseignants en tant que personnes, mais de l@féicdes pratiques pédagogiques, dans le
contexte séquentiel ou les inspecteurs peuventoleserver. lls constituent une aide

importante a la détermination des criteres de liéaton.

2.1.2.  Quelques apports de la recherche en gestion desaesces humaines

Evaluer les personnels, c’est attribuer une valear,comparaison a une référence (dans les
évaluations formelles) ; c’est aussi attribuer wakeur relative, par comparaison entre les
individus.

Le fait d’évaluer ou d’apprécier la valeur professielle est en soi un acte qui génere un
«embarras que suscite l'activité qui consiste a gigna un membre de 'organisation s'il
donne ou non satisfaction®®. Cette réserve semble traverser les culturdes(<«enquétes
effectuées en France ne sont pas moins critiquescglies qui sont menées en Amérique du
Nord. ») et le tempq« L'insatisfaction semble toutefois persistante etléy peu d'une
décennie a l'autre»)

Cette insatisfaction s’explique par la difficulté dhaque individu a accepter une évaluation
qui n'est pas positive. Elle provient aussi d’'uatle crédibilité des processus d’évaluation,
d’'un manque de conviction quant aux effets de ldaton sur le comportement des
individus, de la faible implication des salariénslde processus, du manque de suites (par
exemple en termes de rémunération, de progressafasgionnelle) et aussi dudécalage
entre la proximité de I'apprécié et la distance destances de décision en matiere de gestion
des ressources humaines

= [’évaluation formelle

Pour autant, une évaluation formelle est préférablme évaluation informelle, appréciation
globale, qui e s’embarrasse pas de criterexplicites et prend souvent des formes
laconiques du type c’est un bon sou « il est nul » ». L'appréciation formelle rédudsl
risques de biais dans I'évaluation, en particukerisque majeur (kerreur fondamentale »)
qui consiste a attribuer a la personne ce qui névé@ela situation et donc au contexte, en
d’autres termes, le risque de manquer d’objectidés lors qu’il s'agit de porter un
«jugement> sur la base de comportements professionnelgidiueils.

Dans le domaine de I'évaluation, comme dans celuiedrutement, la méthode adoptée doit
certes étre performante, mais doit répondre au snaimleux contraintes : son co(t et son
acceptabilité sociale.

% Dans I'ouvrageGestion des ressources humaines — Pratiques eeéténde théorigvoir la bibliographie en
annexe 1), les auteurs citent J.S. Bowman (1999)&jinit ainsi I'appréciation : « donnée par quelm qui
ne veut pas la donner a quelqu’un qui ne veutgasdevoir ».
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» Réduire la subjectivité de I'évaluation (managensaigntifique)

Du point de vue du management scientifique, laesiljité du jugement peut étre réduite
par :

— une notation avec correction ou lissage a un nivé@archique supérieur ;

— la définition des exigences du poste ou de la fona@n termes de comportements
porteurs de performances ;

— la spécification de critéres.

» L’entretien d’évaluation (le courant des relatiomsmaines)

Pour ce courant, qui a fortement influencé lesiquat d’appréciation, la motivation des
personnels est un enjeu majeur du managementtetnaetivation «ne réagit pas seulement
a l'appat du gain »

L’entretien d’appréciation est un moment privilégi@’'écoute et de communication, en
retrait des péripéties de la vie quotidiennepermettant de remobiliser le personnel die«
refonder un contrat mutuel. Pour que cet entretien soit réussiokjectivité ayant ses
limites, il s’agit avant tout de se mettre d’accord sur tegles du jeu»

» Lesrisques de I'entretien d’évaluation (le courdetl’interactionnisme)

Le premier risque de I'entretien est celui d’unmige en scene » d’une situation singuliéere,
dont chacun appréhende les conséquences s'il mep#s correctement son role, mise en
scene qui ne correspond pas a la réalité desamtaprofessionnelles habituelles ou des
processus de décision réels.

= Lavisée et les objets de I'appréciation
» La visée de I'appréciation

L’'on peut identifier deux grandes visées de I'apfaion : apprécier la performance dans
I'emploi actuel ou apprécier un potentiel d’évabutivers d’autres emplois. La définition de la
visée de I'évaluation est essentielle car elle@rditionne le processus. Par exemple, selon la
visée, I'évaluation se concentrera plus sur leslt@s ou sur le potentiel. Cependardile [la
visée]peut étre détournée lorsqu’elle comporte des enjmp forts pour certains acteurs ».

» L’objet de I'appréciation

Outre la personne, déja évoquée plus haut avebides cognitifs associés, I'évaluation
individuelle peut porter sur les résultats, les portements, les compétences et le potentiel.

L'appréciation sur la base des résultatssuppose un accord préalable sur les obijectifs, la
définition d’indicateurs de résultat - qui n’estspgaujours aisée - puis une mesure des écarts
entre le ou les résultats prévus et les résulttemes. Elle comporte des risques tels qu’une
focalisation sur 'atteinte des objectifs individsiau détriment des objectifs globaux.
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L'appréciation des comportements prend appui sur des comportements d’efficacité
(générateurs de performances) qui peuvent étre létdsppar des comportements fortement
valorisés tels que relationnels ou d’'implicatiotlieEhécessite la mise en place de méthodes
rigoureuses d’appréciation.

L’appréciation des compétence®st celle qui souleve le moins de réticences lbes sont
clairement attribuables a I'individu mais elle pdaequestion du lien entre I'individuel et le
collectif. Apprécier la compétence releve de I'alvadion, a partir d’'une situation de travail et
d’'une analyse de ce travail et elle devient diica appréhender des qu'une tache est
complexé&’. En outre 4a maitrise d’'une compétence n’est pas garante elperformance,
c’est un élément constitutif de la performance dgpend de différents facteurs, internes et
externes, stables et instables.

L’appréciation du potentiel intervient lorsque sont considérées les possiedutions de
carriere.

Dans les faits, I'appréciation combine plusieurség objets.

> Le référentiel

Dans un systéme cohérent, le référentiel tradsivigées et les objets de I'appréciation ainsi
que les attentes de I'organisation. Il exprime démma temps sa culture. C’est également, en
période de changement,ur vecteur au service de la transformation que garisation
cherche a accomplis.

Un enjeu essentiel de I'évaluation est que le eéfiel « soit partagé et reconnu autant par
I'évaluateur que par I'évalué ».

Outil commun et d’objectivisation, il favorise I'éé de I'appréciation.

= Appréciation et culture nationale

La culture nationale est un facteur de contingeted’appréciation, ce qui explique que
I'imitation de pratiques, qui ont fait leurs pregyeou de pays performants, ne peut étre
entreprise qu’avec précautions et aprés s’étre@sgle ces pratiques sontampatibles avec
les modes de gestion habituels du pays d'implaniaff.

2.2. Analyses comparées

La recherche d’une comparaison des pratiques diétiah des enseignants en France avec
celles d’autres pays nécessiterait d’inscrire esedua@tions dans leurs systemes respectifs de
gouvernance du service public d’éducation, au ggopur cette mission de sombrer dans une
complexité telle que la comparaison serait de pappadrt, au risque aussi de développer des

3 « Lorsqu'il s’agit d’'une activité plus complexé,devient vite difficile de rendre compte des cotepées
véritablement mises en ceuvre, parce que le langiagepas disponible pour décrire des processugamen
largement inconnus ou insaisissables, au sens @retiterme. », Cadin, Guérin, Pigeyre, PralongtiGe
des ressources humaines — Pratiques et théoriddQDJ2012, p. 169.

% On peut transposer ce propos aux imitations dégpiss d’organisations de nature et de culturetbfites.
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comportements d’imitation de pratiques répanduggrant I'héritage de I'histoire, la culture
du pays et la culture professionnelle des actelgs, acquis, l'organisation et le
fonctionnement du systéme (animation, contrdle,uisipn, incitations, etc.). En revanche,
les travaux de comparaison internationale apportErst méta-analyses qui dégagent les
questions qui se posent aujourd’hui, la facon dtigue pays tente d'y répondre, des pistes
de propositions, les évolutions en cours et lesora qui les guident. C’est sous cet angle que
les analyses comparées, principalement d’Eurydt©@8g) et de 'OCDE (2009-2012), sont
exploitées dans ce rapport.

Les analyses comparégesqui s’inscrivent dans un contexte commun d’ass®ment de
'autonomie des établissements, abordent le sigetédaluation des enseignants selon des
entrées différentes :

— l'entrée par les corps d’inspection, les évaluatest leurs missions et les types
d’évaluations qu’ils conduisent. Ces analyses nemtque si les inspections ont
un but commun, contribuer a la qualité du servidacaétif, les conceptions de
leurs missions d’évaluation et leurs modalités edéht, entre évaluation des
établissements et inspection des enseignants, ehntetuation strictement
sommative et conseil, entre évaluation des prosessiévaluation des résultats,
entre rendre compte aux usagers et participeGRId. Il ressort de ces études des
formes de convergence dans la recherche de perioande I'évaluation elle-
méme et dans une recherche d’intégration des apgsodndividuelles et
collectives, méme si subsistent des « parti pristement liés a la culture du
pays, sur la place accordée, dans la performanamatide, a I'action collective ou
a la qualité de l'action individuelle de chaque eigsant’. Cependant, ces
approches sont faiblement inscrites dans un cddeegbobal de gouvernance, ce
qui en limite la portée comparative : degré de tpde national ou régional,
systeme d'impulsion (diffusion et accompagnementlalenise en ceuvre des
cadres nationaux), systéme d'incitation des pemisnnet des unités
d’enseignement, systéme de régulation, etc. Plaues| elles s’intéressent peu a
'acte méme d’évaluation ;

— I'entrée par les enseignants, les évalués par le lien entre responsabilisation et
évaluation. Ces études s’inscrivent dans un coataldé développement de
'autonomie des établissements, qui a pour effetélargissement des activités des
enseignants, un travail plus collectif et de plogpartantes marges de décision.
Elles mettent en évidence le développement rédeptjis le milieu de la décennie
2000-2010, de [l'évaluation individuelle des ensaigs. L'étude d’Eurydice
« Responsabilités et autonomie des enseignantuepd&» de 2008 fait un état
des dernieres évolutions dans ce domaine, danssystmes d’éducation
européens ;

% voir la bibliographie annexée.

37 Notons que ces articles présentent entre eux igesmainces. Certains font état d’'un abandon prsifrés
I'évaluation individuelle, qui serait devenue maae, en faveur d'évaluations plus globales, ppaliment
d'unités d’enseignement. D’autres, plus récentsséit supposer une attention réaffirmée pour Ketan
individuelle depuis les années 2005.
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— I'entrée par le systeme d’évaluation et I'efficac# de I'évaluation Ces études
privilégient un état comparé des évaluations dabli@sements et des personnels
pratiquées par différents pays. Elles présentasntheix, ou familles de choix, afin
d’évaluer la performance éducative, ces choix é&tmitement liés au niveau de
décentralisation, entre un état éducateur qui aagtien directe sur les contenus
d’enseignement et un état évaluateur, fortemenerdéaisé. Globalement, ces
approches font ressortir le défaut d’intégratios égaluations dans un systeme
cohérent ainsi que leur faible impact apparent’amélioration des performances
des enseignants et, plus généralement, de I'éC@€DE a publié en mars 2013
le rapport final d’'un vaste examereyiew)* lancé en 2009, qui analyse comment
les cadresf(amework$ d’évaluation contribuent, dans un total de 255a@ont
14 ont accepté de faire I'objet d’'une étude deaggwofondie) a I'amélioration de
la qualité, de l'efficience et de I'équité des syses d’éducation. Les différentes
modalités d’évaluation des enseignants sont bigdetyment un des points
examinés. Des résultats intermédiaires ont étéepté$ lors d’'un atelier de la
SICI*, portant sur I'évaluation de la performance desegmants.

L’ensemble de ces diverses études, outre leur téaeamformatif, fournissent les axes de
lecture et d’analyse de I'évaluation des personmgiseignants. Ont été principalement
retenus ci-apres les constats, analyses et prapwesitie I'étude d’Eurydice (chapitre 6, en
particulier . «Responsabilisation et mesures incitativeset de I'examen d’ensemble de
I'OCDE, qui sont complémentaires. L'une, I'étuddcdiydice apporte une analyse comparée
européenne centrée sur le lien entre responsadiliédaluation des enseignants, considérant
les évolutions les plus récentes et une analysendéslités d’évaluation. L’autre, I'étude de
I'OCDE, propose une meéta-analyse, globale et igéggqui permet d’explorer comment les
systemes d’évaluation, dont celui d’évaluation @eseignants, peuvent contribuer a la
qualité, a I'équité et a I'efficience des systéeraddacatifs.

2.2.1. L'étude d’Eurydice de 2008

= L’intensification récente des inspections individukles en Europe

La France et d’autres pays européens (Allemagneade®, Autriche, Suéde, par exemple)
«restent attachés a linspection des enseignantdwt® par un corps de spécialistes
externes a I'établissement(national, local).

% OECD Review on Evaluation and Assessment Frameworksnfproving School Outcome Examen de
lOCDE des cadres dévaluation en vue damélioreres | résultats scolaires »):
http://www.oecd.org/edu/evaluationpolicy

% Australie, Autriche, Belgique (communauté flamandRelgique (communauté francaise), Canada, Chili,
Républiqgue Tchéque, Danemark, Finlande, France gtimnlislande, Irlande, Italie, Corée, Luxembourg,
Mexique, Pays-Bas, Nouvelle Zélande, Norvege, R@odortugal, République Slovaque, Slovénie, Suéde,
Royaume-Uni (Irlande du Nord).

0 Conférence le 23 novembre 2012 de Paulo Santiagdyste principal, direction de I'éducation deCDE.

“l La SICI Gtanding International Conference of Inspectorpist une association européenne qui réunit 32
inspections de I'éducation. Elle a organisé en ndwe 2012, au CIEP de Sévres, un atelier sur lméhe
Teacher Performance Assessment in a Context ofgehamd Innovation

30



Le développement de l'autonomie des établissemapamt favorisé celui d’évaluations
collectives (d’équipes, d’établissements), danaiteges 1990, les évaluations individuelles
tendent a se développer a nouveau depuis le ndigela décennie 2000 £es évaluations
deviennent« a fort enjeu »en termes de rémunération, de progression deewri
d’allegement de cours mais aussi de sanctions dmploi. Mais, dans certains pays, tels
que I'Angleterre, I'observation individuelle extermparticipe a I'évaluation de la qualité de
'enseignement et non a [l'appréciation de la valguofessionnelle individuelle de
I'enseignant.

Les modalités d’évaluation des enseignants soersis :

— parallélement aux évaluations externes, I'évalumatite I'enseignant peut étre
conduite en interne, par le chef d’établissement ;

— lauto-évaluation des enseignants se développeisidgsi années 1990, dans le
cadre d’évaluations individuelles ou collectivesirgopour pallier I'absence
d’évaluation externe. Le développement de l'autahdation «s’accompagne
d’'une structuration des criteres de contrdle ourduvérification, par un agent
externe a I'établissement scolaire, des criteresisib par ce dernier »

— I'évaluation par les pairs demeure marginale.

Elles peuvent se combiner entre elles ainsi qu'descévaluations collectives, comme le
montre le schéma ci-dessous extrait de cette étude.

Figure 6.1. Modalités d'évaluation individuelle ou collective des enseignants (cadre officiel),
CITE 1 et 2, 2006/2007.

Inspection des enseignants a
titre individuel ou collectif ‘..‘ “ ““ "‘ ‘ ‘ “ ‘ ..‘ ‘

Auto-évaluation de PR HPYPYYUl LT L1
I'établissement ' . . ' ‘ ‘ ‘ . ‘ . ‘ ‘ ‘ ‘
Evaluation individuelle S EEEPYPYEERR ' [T 14
par le chef d’établissement ".“ ‘ ‘ ‘ “.. .‘. ‘
Evaluation individuelle
par les pairs ‘ . ‘ ‘ ‘
Absence d'évaluation ' [ ] ‘

Source: Eurydice.

Notes complémentaires

Danemark:chaque établissement peut avoir ses propres procédures d'évaluation des enseignants, mais il n‘existe pas de
réglements officiels.

Espagne: un projet d'évaluation individuelle basée sur les performances est en cours de débat. En ce qui concerne I'auto-
évaluation, les enseignants évaluent leur propre pratique générale dans certaines écoles (plan d'évaluation interne)
Islande: chaque école met en ceuvre ses propres méthodes d’auto-évaluation et décide si et comment le travail de
I'enseignant est évalué.

N licati

L‘auto-évaluation fait référence a I'évaluation de I'établissement qui inclut une évaluation globale des enseignants.

« Au total, a travers ce croisement croissant da®réles sur l'individu et sur I'équipe, un
double mouvement de responsabilisation de I'ens@igsemble se dessiner : il est de plus en
plus jugé a la fois a titre individuel en tant gresponsable d’'une classe et partie prenante
d’'une équipe pédagogique ».
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Cependant, développement de I'autonomie des é&ablisnts, élargissement des activités des
enseignants et évolution du systéme d’évaluatiosoné pas simultanés, ce qui s’explique par
le fait que «ces mutations ont rarement été intégrées dans dnecestitutionnel global
cohérent. %.

= Evaluation des processus et évaluation des résultat

Ces controles ou évaluations multiplepeskmettent a la fois une analyse des processus de
travail de I'enseignant et une évaluation des rigal».Sans que ce soit clairement explicité,
I’évaluation individuelle permettrait ou contribaéra I'analyse des processus de travail des
enseignants, les évaluations collectives permettaatévaluation de I'efficacité au regard des
résultats, ce que semblerait confirmer Nathalie $torParce que le travail enseignant est
compris aujourd’hui dans une logique a la fois wduelle — le travail du professionnel — et
collective — les résultats de I'équipe pédagogiglien établissement scolaireél , les
modalités de contrble de cette activité sont déa@multiples. $°.

Si I'on revient au titre de I'étude d’Eurydice, $age du terme « responsabilisation », associé
a celui d’évaluation est a noter. Cette notioneponsabilisation est présente sous plusieurs
facettes :

— ce qui I'accroit, les marges de manceuvre supplé@iresatet le pouvoir de décision
qui les accompagnent ;

— la nécessité d’'une meilleure maitrise du métier pamto-évaluation et la
formation ;

— l'obligation de rendre compte de l'usage pertinamite efficient de ces marges et
donc des résultats, au travers de I'évaluation ;

— ses conséquences en termes d’incitations et dé@asc
L’étude montre que cette plus forte responsabitisatomme |'élargissement des attributions

des enseignantsnwont pas, dans la majorité des pays, été assamiesléveloppement en
miroir de mesures d'incitatidf »

2.2.2. L'étude de 'OCDE de mars 2013

= Une approche fondée sur les fonctions de I'évaluati et les types d’évaluation

L’OCDE distingue deux fonctions de I'évaluatioriévaluation pour progresser ou évaluation
formative dont l'objectif principal est une améltion continue des pratiques par un
développement professionnel adéquat; I'évaluagmur rendre compte ou évaluation
sommative dont le but est de collecter des infoilonatsur les pratiques passees et sur la

2 Nathalie Mons, « Autonomie et contrdle du traesiseignant — Une enquéte dans les pays européResue
internationale d’éducation de Sévres48,L'école et son contréleseptembre 2008.

“3 Nathalie Monsibidem

4 Nathalie Monsibidem

4 Le rapport de I'OCDE ayant été diffusé tardivemant regard de I'échéance donnée & la mission, cette
présentation prend appui sur l'intervention de B&dntiago lors des ateliers de la SICI de noverAbie
(Voir la bibliographie en annexe 1).

32



performance et qui a des conséquences pour |'erem#tigen termes d’avancement, de
rémunération, de reconnaissance et de sanctions.

Quatre types d’évaluations ressortent de la congmarales deux premiers types étant les plus
répandus :

— [I'évaluation en période probatoire/évaluation pttutarisation ;

— [I'évaluation pour un management de la performareseahseignants, réguliére, en
vue d’apprécier, suivre et améliorer la performades enseignants. Elle peut
conditionner une promotion ;

— [I'évaluation certificative en cours de carrierensl@ertains pays ;

— [I'évaluation dans le cadre d’'un plan de promotiom#trite.

L’analyse comparée de I'évaluation des enseignesitsonduite en fonction de quatre axes :
gouvernance, procédures, compétences et exploitdés résultats avec, pour chaque axe,
I'exposé des constats, des questions qui se pesdat options politiques.

= Les principales conclusions de 'TOCDE

L’étude fait ressortir un ensemble de constatsdguiaient permettre a chaque pays de situer
son systeme d’évaluation par rapport aux autréssegnjeux, principalement en termes :

— de clarification et de partage des représentatieingles objectifs (approche
partagée de l'enseignement de haut niveau, desrasitet des procédures
d’observation de classe, controverses au sujeutigshtion de I'évaluation pour
récompenser les personnels) ;

— de méthodologie ou de difficulté méthodologiqueigiige des résultats des éléves
dans I'évaluation des enseignants ; formation imsarite de I'ensemble des
acteurs de I'évaluation) ;

— d’équilibres (entre I'évaluation formative et sontiwe, entre ce qui est congu au
niveau national et ce qui est confié au niveaul)astade cohérence (convergence
entre les objectifs de [I'évaluation individuelle &s objectifs nationaux ;
connexion de I'évaluation des enseignants au rdatesysteme d’évaluation ;
systeme d’incitation ou manque d’opportunités dei@a pour les enseignants) ;

— d'impacts effectifs de I'évaluation pour les pemsels (carriére, rémunérations,

incitations/sanctions ; difficultés a mettre en oeuvles évaluations de
développement professionnel systématiques).

Il en résulte un ensemble d’ «options politiquegui pourraient constituer autant de
recommandatiorisdont, de fagon trés résumée, on peut reteniuigarstes :

— au niveau de la gouvernance, I'OCDE recommandeadrage de I'évaluation des
enseignants plus cohérent (compatibilité des alfgede I'évaluation avec les
objectifs éducatifs nationaux ; intégration de éiaation des enseignants dans le

“8 oir, en annexe 3, les recommandations de 'OCDHes politiques d’évaluation des enseignants.
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cadre global de [I'évaluation) et plus explicite af@ration de standards
d’enseignement et de procédures d’appréciatioradealeur professionnelle des
enseignants). Il est a noter qu’elle préconise dinduer les procédures
d’appréciation de la valeur professionnelle desigmants, dont la vocation est le
développement professionnel, de celles de progmesis carriére ;

— I'OCDE préconise également de mieux outiller legcpssus d’évaluation (munir
les évaluateurs d’outils d’évaluation ; utilisersdapproches alternatives pour
prendre en compte les acquis des éléves dansUai@l des enseignants) et
développer les compétences des différents acteufgwhluation (évaluateurs et
évalués) ;

— enfin, les conditions d’exploitation des résultdes I'évaluation des enseignants
doivent étre mises en place, en termes de dévetogpeprofessionnel pour les
évaluations de type développement et d’avancemenadiere pour celles de type
probatoire ou « récompense ».

2.2.3. L'évaluation des enseignants en France, au regamksdcnalyses comparées

Les conclusions concernant la France sont les isigsa

= Gouvernance

On observe une forme de convergence des systér@esludition. La France développe
actuellement des évaluations d'établissements ggcat EPLE, sur des initiatives
départementales ou académiques)) alors que nonebpaybs s'intéressent aux évaluations
individuelles.

Cependant, en France, si des liens sont faits enatuation individuelle et évaluation
collectiveé’’, comme dans nombre d'autres pays, le processsudion des enseignants n'est
pas intégré dans un systeme global et cohérent.

= Evaluation individuelle et évaluation collective

Nathalie Mons analyse le projet d'évaluation deseigmants francais au regard des pratiques
européennes Aujourd’hui, vingt-deux pays européens, surieste que nous avons étudiés,
ont ces évaluations collectives en plus de celelsviduelles des professeurs. Pres de la
moitié de ces pays ont en plus introduit une évalngoar les chefs d’établissement. Mais, a
deux exceptions prés — les Pays-Bas et la Norvegeux-ci ne sont jamais seuls a évaluer.
Partout, l'inspecteur garde un réle importarft...] Malgré la rhétorique en vogue sur
'autonomie, on a du mal en France a penser leemif. On s’intéresse a chacun des
membres de I'équipe pédagogique mais sans commamdiment qu’il s’agit d’'un collectif.

La France est a cet égard en retard : elle est ldes rares pays a ne pas évaluer ses
établissements.’3

" On pense ici a la circulaire du 19 mai 2009 ssmhéssions des inspecteurs.
8 Source Libération 14 décembre 2011.
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=  Processus d'évaluation

Alors que se développent dans les autres paysaiseorent des regards dans les processus
d’évaluation, la France se distingue aujourd’hui @k place prépondérante de l'inspecteur
qui favorise une attention forte portée sur les gassus pédagogiques et didactiques
(ateliers SICI). En revanche, les entretiens digaidn conduits par le chef d’établissement
ne relévent que d'initiatives locales et I'autoénaion n’est pas mise en place.

En comparaison avec les autres pays, la fréquendéwhluation par les corps d’inspection
est faible. Et, comme les autres pays, la Frandeegge a une question de faisabilité, qu’il
s’agisse d’évaluation d’établissements ou d’ens@itg)

= Compétences

Méme si elle est insuffisamment normée, la Frandéva&loppé une pratique d’évaluation des
enseignants par I'inspection, constituée de I'oket@rn de la classe, de I'entretien et de la
rédaction du rapport d’inspection, qui constitueaaguis réel d’expérience et de compétences
évaluatives, et non une simple tradition, comma est souvent évoqué.

= Résultats

Les résultats des évaluations individuelles saibidment pris en compte dans les processus
de développement professionnel (accompagnement oghafion continue; parcours
professionnel), de rémunération, d’incitations-s@ams, d’accompagnement des professeurs
en difficulté et de solutions pour les professéessmoins performants.

En résumé, I'évaluation des enseignants en Fraecdesirte aujourd’hui aux mémes
problématiques que dans les autres pays :

— lintégration du modele dans le systeme d’évalumti@n particulier entre
évaluations individuelles et évaluations collective

— la contribution effective de I'évaluation a I'an@iation de la performance ;
— la faisabilité du modele ;

— la prise en compte des acquis des éleves dansuaim des enseignants.

3. Préconisations

3.1. Introduction

L’analyse du cadre et des pratiques d’évaluatiatividuelle des enseignants fait ressortir
deux axes de progres, I'un au regard des attergssadteurs concernés par |'évaluation,
I'autre au regard des attentes de l'institution.
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3.1.1. Entendre les attentes des acteurs

Les différents acteurs souhaitent des évolutionsl'@ealuation individuelle en termes
d’efficacité, d’équité, de faisabilité et de fiat®l ce qui implique une réflexion portant sur :

— les objectifs de I'évaluation individuelle des enggnants. Une distinction, voire
une opposition, est souvent faite entre un objectdrmatif » de développement
professionnét et d’amélioration continue des pratiques et un edif
« sommatif », associant a I'appréciation un systéhgcitations/sanctions lié a
'avancement. Si I'objectif formatif est nettemegrivilégié dans une dynamique
de progreés, I'objectif sommatif n’est pas unanimetmeis en cause ;

— les meilleurs moyens d’apprécier la valeur professnnelle des enseignant€e
sujet de nature méthodologique porte notammentlauwlistinction entre une
évaluation par les résultats et une évaluation lpsrprocessus. Si la valeur
professionnelle d'un enseignant est référée auxteds qu’il obtient, il s’agit de
définir au préalable les résultats attendus, démifier le caractére mesurable et de
s’assurer que ces résultats sont attribuablessaudesnseignant. Si elle est référée
aux processus, il s'agit de s’assurer que I'on égiprde facon fiable I'efficacité de
I'action de I'enseignant au travers des processusayail observes ;

— le processus actuel d’évaluation des enseignantsest vigoureusement critiqué
et a tous les niveatfx role des acteurs, conditions de I'évaluatiosuliats, suites
et effets, ce qui conduit a mettre en cause sontéqgson efficacité et son
efficience au regard des moyens informationnelaigtains qui lui sont consacrés.
Si la légitimité et le savoir-faire des inspectesmsit reconnus, le caractéere partiel
et insatisfaisant de I'évaluation est unanimemelavé ;

— le cadrage institutionnel de I'évaluation Il apparait insuffisant, qu’il s’agisse de
la définition d’'un cadre national (attentes, obfsctcritéres, périodicité par
exemple) ou de I'inscription de I'évaluation indivielle des enseignants dans un
systeme global d’évaluation de I'école.

Les améliorations qualitatives attendues suppdagrise en compte des criteres suivants :

— la fiabilité : I'évaluation doit refléter de facon satisfaisanke pratique
professionnelle réelle ;

— lefficacité : les évolutions proposées doivent permettre dermdre aux objectifs
de I'évaluation. Cela suppose que ces objectilsnsqrécisés ;

— [P'équité : les évolutions proposées doivent permettre aitetnent équitable de
'ensemble des enseignants, au regard de leurnatefessionnelle ;

— la faisabilité : toute évolution doit prendre en compte les @ntes liées aux
moyens matériels, financiers et humains nécessairbseve échéance ou a plus
long terme ;

9 Nous entendons par |a le développement de conqetest de parcours professionnels. Cette notiondpre
toute son ampleur pour un corps professionnel guinait un emploi durable.
%0 Voir premiére partie, |l, Les pratiques existantes
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— l'acceptabilité sociale: les différents acteurs de I'évaluation, évaluegeet
évalués, doivent se reconnaitre et reconnaitreideutité professionnelle dans le
schéma proposeé. lls doivent aussi trouver dansloénsa les garanties suffisantes
eu égard aux enjeux de I'évaluation, en particsligranciers.

3.1.2. Préciser les attentes de l'institution

L’évaluation des enseignants apparait comme urdegee, parce qu’elle est inscrite dans la
loi et dans leurs statuts particuliers. Cependargboration d’'un systéme d’évaluation plus
performant suppose que soient clairement précisedas les attentes de linstitution vis-a-
vis de ses enseignants et les objectifs de I'étialua

» Ce que linstitution attend des enseignants

Apprécier suppose de comparer I'exercice profesgba une référence. Faute de reperes
nationaux explicites, partagés et systématiquemeomtnmuniqués pour ['évaluation
pédagogique assurée par les inspecteurs, desyasiitiverses ont pu s’installer, notamment
en s’appuyant sur les dix compétences de I'ac&férentiel de formation ou sur des priorités
académiques. Par ailleurs, I'évaluation dite adstiative confiée au chef d’établissement
répond aujourd’hui a des criteres composites mdkeé apparente sobriété (qu'est-ce, par
exemple, qu'évaluer le « rayonnement » d’'un ensgigret comment le faire de maniere
fiable ?), qui sont plus ou moins précisés seleratmdémies.

Porter appréciation sur la valeur professionnedle enseignants suppose que I'on construise
des modalités d'observation de la facon dont I'mmsnt, qui dispose de ressources
personnelles (ses compétences), matérielles amatmnnelles, les mobilise pour satisfaire
aux attentes institutionnelles, dans un contextenéad’enseignement. C’est donc au regard
de leurs missions et de la facon dont ils mobitidears ressources pour y répondre, que
I'évaluation des enseignants doit étre conduite, €s missions des enseignants sont
actuellement mentionnées dans des textes divede etiveaux différents Une référence
commune et partagée précisant ce que doit étrenseignant du XX siécle, ce que le
systéme éducatif attend de lui, par une définilerses missions intégrée dans son statut, est
donc nécessaire.

En attendant cette définition, le projet d'arrétgortant référentiel de compétences
professionnelles des métiers du professorat e€dadation », s'il ne constitue pas, pour les
raisons qui viennent d'étre énoncées, un outil aiéation, précise les attentes
institutionnelles actuelles vis-a-vis des enseitgian

*1 Voir ci-dessus la premiére partie ainsi que lepaap conjoint des deux inspections générales 202 de
juillet 2012,0p. cit.p. 3-14.

%2 Ce projet d'arrété n'a pas encore été officielletmrublié au moment de la rédaction de ce rapploest
précisé dans ce texte le role de ce référential jaofiormation initiale et continue mais, qu’en anaas, il ne
saurait constituer un outil d'évaluation ou de ifiegtion.
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» Ce que linstitution attend de I'évaluation indivielle des enseignants

L’accord sur la finalité de I'évaluation des enswigts ne fait pas de doute : contribuer a
I'amélioration de I'efficacité du systéme éducatif.

En revanche, la priorit¢ donnée aux différents alife est différente selon les acteurs
(administration centrale, recteurs, chefs d’établisent, corps d’inspection, enseignants,
organisations syndicales), qui n’accordent pas Emm poids a la part formative ou
sommative de I'’évaluation. On peut, globalemertemnser les objectifs suivants :

— le contréle de conformité de I'enseignement auxgm@mmmes officiels et aux
instructions nationales, le contr6le du bon exerde la liberté pédagogiqiiet
du respect de la déontologie exigible d’un fonati@ine d’Etat ;

— l'amélioration de l'efficacité de I'enseignant plar conseil, 'accompagnement et
la formation ;

— la motivation des enseignants par la reconnaissaaéeur valeur professionnelle ;

— la contribution & la gestion des carrieres en terdi@vancement, de promotions et
de parcours professionnel ;

— lamélioration de la qualité des enseignements,nagau d'une équipe, d’un
champ disciplinaire ou d’'une unité d’enseignemeat, le ciblage et I'exploitation
des résultats des évaluations individuelles.

Certains s’interrogent sur la compatibilité entes lobjectifs formatifs et sommatifs de

I’évaluation, estimant que les enjeux financieés la I'avancement nuisent a la sincérité de
I'évaluation a des fins formatives, et doutant ééets d’'un avancement différencié sur la
motivation des enseignants, en particulier chex gelirencontrent des difficultés.

Enfin, I'évaluation des enseignants ne sauraitrsigdr a une prise d’'informations permettant
de porter appréciation sur leur valeur professibengaduite ou non par une note. Pour étre
efficace, elle doit intégrer les suites nécessaitps répondent a ses objectifs:
accompagnement, suivi, formation, remontées d’médions utiles a la GRH, valorisation
des mérites, traitement de la défaillance.

Il revient donc a l'institution de préciser seeates a I'égard de I'évaluation des enseignants.

3.1.3.  Entreprendre une démarche concertée

Améliorer I'existant revient ainsi a proposer unaléation des enseignants plus équitable,
plus fiable, plus efficace, suffisamment formalisi®s un cadrage national cohérent avec les
priorités éducatives, et en méme temps suffisampragimatique. Il convient de le faire :

— en tenant compte des ressources humaines dispgnibddamment les corps
d’'inspection ;

— en prenant en compte le temps que l'on peut rasadement consacrer a
I'évaluation individuelle ;

%3 Code de I'éducation, article L912-1-1.
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— en appréciant 'acceptabilité sociale, c'est-a-diee que les acteurs pourraient
mettre en ceuvre sans inquiétude et sans enjeuxircentiels. On peut rappeler ici
I'effet désastreux de la quasi-exclusion de I'éatibn de l'inspecteur, pourtant
reconnu comme légitime, par le décret du 7 mai 2012

A plus long terme, les propositions devraient r&sutle réflexions approfondies sur une
évolution de la GRH. En effet, les acteurs souhaitavantage d’individualisation et d’équité

dans la reconnaissance de leur valeur professiengietians la gestion de leur carriere. Parmi
les différents sujets a mettre en discussion, addula connexion ou la déconnexion entre
évaluation et carriere est I'objet d’'une préoccigmaparticuliere.

Une évolution du systeme d’évaluation de personnelpeut se concevoir sans les acteurs
concernés et, plus particulierement, sans lesssdgt’évaluation. Il ne s’agit pas seulement
d’'une affirmation de bon sens, ni d’une référenaejancturelle a la démarche d’élaboration
du décret du 7 mai 2012, mais du constat opérégmichercheurs en gestion des ressources
humaine¥.

Les préconisations qui suivent constituent don@ardutle pistes de travail, de réflexion et
d’approfondissement a explorer de facon suffisamroencertée.

3.2. Dix préconisations

3.2.1. Maintenir la dérogation au statut général de la fotion publique d’Etat

La fonction publique d’Etat a fait évoluer depui®1® les conditions générales de

I'appréciation professionnelle de ses membres, densur un entretien annuel mené par le
supérieur hiérarchique direct, conduisant a uneéapgtion et a une reconnaissance de la
valeur professionnelle en termes de réduction omaeration d’ancienneté.

Le cadre de I'exercice professionnel de I'enseigrn@omstitue une particularité qui rend

nécessaire une évaluation experte que, dans lagéeegré, le supérieur hiérarchique direct —
en l'occurrence le chef d’établissement — ne paesumer seul. En effet, la définition des
activités des enseignants reléve principalementpdegrammes officiels et des instructions
nationales propres a chaque discipline, cadre ldgel ils exercent leur liberté pédagogique.
L’évaluation de I'enseignant suppose donc, pour@®@eur de métier », une maitrise des
programmes, des instructions et de la didactiqusadeu de ses disciplines, qui permette
d’apprécier la facon dont il organise son enseigm@m construit une séquence

d’enseignement et régule ses choix didactigueseagongiques dans l'interaction avec ses
éleves. L'analyse de cette activité professionnebenplexe, faite d’anticipations et de

régulations dans l'instant, nécessite une expertise

En outre, dans le premier comme dans le second degr< huis-clos » de I'enseignement
induit que soient mis en place les moyens d’endgregonnaissance, par le témoignage de
I'enseignant et par I'observation directe. L'entatprofessionnel doit donc étre compléte, au

**Voir deuxiéme partie, |, Quelques éléments degrtte en GRH.
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moins a certains moments de la carriere, par usereétion experte en classe suivie d’'un
entretien et par une analyse spécifique du bilafepsionnel du professeur.

Par ailleurs, I'application d’'un rythme annuel — esage dans I'ensemble de la fonction
publigue — n’est pas pertinent au regard des sffgui doivent étre consacrés a I'évaluation
des enseignants et du temps nécessaire a la miggaea et aux effets des actions
d'’accompagnement et de GRH induites. Ce constath@ang& proposer des rythmes
d’évaluation pluriannuels (voir la septieme présation).

Au total, les caractéristiques du meétier d’ensaigrrésentent plusieurs particularités qui
justifient que soit maintenu un systéme d’évaluatiérogatoire, comme la loi le permet.

3.2.2. Donner un role formatif clair a I'’évaluation

Dans une logique formative, I'évaluation n’a desseh d’efficacité que si elle est suivie de
conseils clairs de I'inspecteur (dans les premiereeond degrés) et du chef d’établissement
(dans le second degré) suivis d’actions régularasquates :

— accompagnement local, individualisé, par exempteupgair (compagnonnage ou
tutorat) ou par un conseiller pédagogique ;

— traitement de la situation des professeurs démdla remédiation ou
accompagnement pour une reconversion ;

— suivi de leffectivité et de l'efficacité de cet @mmpagnement par le chef
d’établissement et par 'inspecteur de circonsimpbu par le directeur d’école ;

— prise en compte dans le plan de formation acadé@gurecueil et de I'analyse
des besoins issus des évaluations.

C’est pourquoi les évaluations donneront lieu a de®mmandations écrites claires qui
serviront de points d’appui pour les actions régigdes et pour les évaluations ultérieures.

La dynamique formative est aussi tributaire de plication de I'enseignant dans le processus
d’évaluation. Il convient donc que les conditioasdrables a cette implication soient mises
en place, comme cela sera proposé dans les prationgs6 et 8.

3.2.3. Reconnaitre le mérite professionnel

L’appréciation de la valeur professionnelle est fanteur de motivation, d’incitation a
améliorer ses pratiques et d’équité, ce qui suppeseconnaitre tant l'investissement et la
réussite de certains que le désinvestissement eefaillance d’autres. Cette forme de
reconnaissance ne peut cependant suffire; elle @oe accompagnée de mesures de
valorisation des compétences, d’aide aux enseignaent difficulté, de traitement des
défaillances professionnelles.

La reconnaissance d’'une évaluation positive seuiradctuellement par I'avancement
différencié d’échelon, par les promotions de grati@le corps et aussi, pour certains, par
I'attribution de fonctions assorties d’'indemnités lien entre I'appréciation de la valeur
professionnelle, actuellement exprimée par une, reitdavancement concerne I'ensemble
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des enseignants tout au long de leur carriére.i€edst particulierement critiqué par les
organisations syndicales qui considérent que léspdés enjeux financiers obere la dimension
formative de I'évaluation. Il conserve pourtant waeur symbolique forte. En tout état de
cause, il met en tension I'objectif de motivationl'ebjectif formatif de I'évaluation des
enseignants.

Il résulte de I'ensemble des considérations quigntént que, si I'évaluation individuelle doit
continuer a contribuer a la reconnaissance du en@rofessionnel des enseignants, cette
dimension sommative devrait étre fortement attérdares les périodes de la carriere ou les
besoins en formation sont particulierement impdstévoir la préconisation 7).

Dans l'immédiat, la mission conclut de I'ensemble ses consultations, observations et
lectures, au nécessaire maintien d'un avancemdfdraficié, a un niveau suffisamment

global pour en garantir I'objectivité et I'équité départemental pour les enseignants du
premier degré et académique pour tous les ensdfgman second degré, y compris les

professeurs agrégés (dont I'évaluation devrait méais s’opérer a ce niveau académique et
non plus au niveau national).

3.2.4. Mettre a I'étude la suppression de la notation

Le systeme de notation actuel, dans son principlret ses modalités de mise en ceuvre, fait
I'objet des critiques les plus lourdes et les phagrbes, trés largement partag€esrop
contrainte pour valoriser les mérites, la notationstituerait «win appauvrissement cognitif

« souffre d’effets cumulatifs et <manque de transparence Elle est considérée comme une
méthode <njuste», qui «pervertit» le systeme d’évaluation des enseignants. Lecteaea
démobilisateur et donc inefficace d’une baisseadaote (absolue ou en position relative dans
la fourchette de notation) en cas de difficultéf@ssionnelle est également relevé.

Du fait de ce manque d'adhésion, la seule justiboade la notation semble reposer
aujourd’hui sur une comparabilité des évaluatioes @nseignants qui permet d’assurer
I'avancement et les promotions de grade et de @aps un systeme contraint par une gestion
de masse. Dés lors que d’autres moyens que laiorofa¢rmettraient une valorisation des
mérites et une gestion différenciée des carrietesigeau départemental, académique ou
national, tout en satisfaisant les exigences dslité, d’équité, d’efficacité et de faisabilite,
son maintien ne se justifierait plus.

La mission préconise donc la mise a I'étude deifpeession de la notation en faveur d’'une
appréciation fondée sur la base de critéres natigngui permette une valorisation
différenciée des mérites professionnels en terfesdcement ou de parcours professionnels
(missions ou fonctions spécifiques assorties daginme indemnitaire, par exemple).

°> Rappelons que le décret n° 2010-888 du 28 julldi0 relatif aux conditions générales de I'apprémiade la
valeur professionnelle des fonctionnaires d’Etaicjme que la reconnaissance de la valeur professien
doit s’opérer «@ un niveau permettant d’établir, compte-tenu discéfs, une comparaison de la valeur
professionnelle des agents de chaque corps conecefaue. 9).

%% Voir premiére partie, Il : Les pratiques existanael travers de regards croisés et complémentaires.
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Dans une période de transition, elle recommand®ide évoluer le systeme de notation afin
de répondre, au moins partiellement, aux critigloed il fait I'objet.

S’agissant du poids des acteurs dans le second,degpnviendrait :

— de donner une réelle latitude au chef d’établiss¢ree mettant fin au cadrage
excessif de I'usage de leurs grilles de notation ;

— d'étudier I'équilibre entre le poids de la note poeée par le chef d’établissement
et celui de la note fixée par l'inspecteur, cetillone devant étre défini au regard
de I'importance accordée aux différents critere&vdiuation.

S’agissant de la construction de la note, il camdhait :

— d'unifier les grilles de notation pédagogique d'yst et administrative d'autre
part, des différents corps d’enseignants du sedegct ;

— dattribuer la premiere note sans prendre en congteang de classement au
concours ;

— de faire évoluer et d’harmoniser les pratiqueselles de notation en utilisant pour
chaque échelon toute I'amplitude de la grille ;

— d’appliquer et de donner du sens a la baisse dg afih de différencier nettement
les conséquences de I'évaluation en cas de diiquiofessionnelle ou en cas de
dysfonctionnement avéré.

3.2.5. Elaborer les critéres nationaux de I'évaluation

L’absence actuelle de criteres partagés nuit aalasparence et a I'équité de I'évaluation.
Elaborer un référentiel commun d’'évaluation suppmse soit défini un systéme robuiétee
criteres simples, référés aux missions des engdgna acteurs-clés du service public
d’éducation — et suffisamment globaux pour étre masnde tous, pour s'adapter a la variété
des activités individuelles et collectives, dangridehors de la classe, et a la diversité des
situations d’enseignement et de leur contexte, gotter une approche trop fragmentée de
I'acte d’enseignement, pour ne pas obérer le fattemain, pour rendre compte de I'exercice
de la liberté pédagogique de I'enseignant et poemgre en compte la cohérence du tout.

Sans vouloir proposer un cadre rigide ou une lestbaustive, les propositions suivantes
pourraient nourrir la réflexion sur la définitioresl criteres d’évaluation et sur une mise en
ordre et en systéme de ces crit&res

" Cest-a-dire qui résiste suffisamment aux changesnee contexte pour assurer une stabilité du mesté
d’appréciation.

%8 Bien qu'il s'agisse de référentiels de compéterdestinés a la formation initiale des professelas,trois
textes suivants fournissent des éléments réflepoam une définition des missions des enseignarderet de
réflexion sur les critéres d'évaluation les plustipents : annexe Il a la note de service n° 99-28 25
novembre 1994, « Référentiel de compétences etcitépacaractéristiques d’'un professeur des écojes »
circulaire du 23 mai 1997, « Mission du professexgrcant en collége, en lycée d'enseignement dégtera
technologique ou en lycée professionnel » ; rétégemle compétences professionnelles des métiers du
professorat et de I'éducation, en cours de pulitinatu moment de I'écriture de ce rapport, quilgesstuera
aux précédents.
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> La conformité et I'efficacité de I'enseignen@nt

La qualité de I'enseignement peut étre appréciéegard de deux critéres :
— sa conformité aux contenus et aux objectifs degraromes ;

— son efficacité en termes de résultats obtenus.

Cependant, les résultats en termes d’acquis dessétésultent d’une construction collective

dans le temps et entre les disciplines, a I'écolenedehors de I'école (parents, activités
éducatives et associatives, médias, etc.). Isdleobgectiver la contribution de chaque

enseignant a ces acquis supposerait un appareilagaluation généralisé a tous les niveaux
d’enseignement et pour chaque discipline, donolg inancier et en temps ne se justifie pas,
d’autant qu’elle telle approche pourrait induiresdeffets pervers de renforcement de
pratiques professionnelles individualistes. Ce tainsonduit & prendre appui prioritairement
sur les processus de travail porteurs de résultast-a-dire sur les moyens que déploie
I'enseignant, par un exercice réfléchi de sa ldbbpadagogique, pour favoriser les acquisitions
de ses éléeves.

L’efficacité de I'enseignement, déja évoquée, mrueffet étre appréciée au regard :

— de la stratégie déployée par I'enseignant pourrasdiacquisition par chaque
eleve de connaissances et de compétences, c'gst-adtln ensemble
d’anticipations, de choix et de décisions gu’ilqmgoour s’adapter a une situation
de classe donnée, jamais répétée a l'identiquaey public donné, a un moment
donné ;

— de I'ensemble des moyens déployés par I'enseignadividuellement et avec
d’autres, pour construire et évaluer les acquisagporter les remédiations
nécessaires ;

— de la mobilisation des compétences pédagogiquéduettives de I'enseignant au
service de la réussite de tous les éléves ;

— de lintégration par I'enseignant des évolutionestifiques et technologiques par
un effort de formation continue, personnelle etemtive.
L’appréciation de la construction didactique etagmbique globale de I'enseignement, dans
un contexte donné, pour un public donné combinepeséquence :

— I'observation et I'analyse d’'une séquence d’ensaigent’, afin d’apprécier en
situation le « geste professionnel » fondamentasfla conduite de classe ;

— I'examen d’autres éléments observables tels quertegrammations, les outils et
les documents utilisés par I'enseignant ;

— le témoignage de I'enseignant dans son bilan psafeset* et lors des entretiens ;

%9 Sur la nature et la mesure de I'efficacité ensamige comme sur 'importance de I'effet-maitre, \@idessus
Deuxiéme partie — Apports de la recherche — 1 fica€ité des pratiques pédagogiques des enseignants

%0 On se rapportera aux apports de la recherche oness dans la deuxiéme partie de ce rapport.

®1Voir 3.2.8 Structurer et moderniser les écrits'éealuation.
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— la prise en compte du cadre institutionnel et dutexte (académique, de
I'établissement, de la classe), dans lesquelsdignant exerce et la facon dont lui-
méme intégre ces composantes.

» Les comportements professionnels attendus

Dans le cadre d'une évaluation qui s'intéresse processus porteurs de résultats, un
ensemble de comportements professionnels sontdatedes enseignants, dont, en tout
premier lieu, une conduite éthique conforme auxj@xces du service public d’éducation, a
son cadre institutionnel et & ses principes fonaeaue.

D’autres comportements professionnels participdatcualité et a la dynamique de I'exercice
du métiet>. On peut ranger dans cet ensemble : I'engagerdéntsif pour la réussite des
enseignements, I'autoformation et I'ouverture d&olanation continue ; la pratique réflexive,
I'expérimentation de pratiques nouvelles, les refet avec les familles et les partenaires de
I'établissement.

D’autres, enfin, participent a la qualité de vieotiienne et collective : la ponctualité et
I'assiduité, la contribution a la qualité des rielas professionnelles et du climat scolaire.

» L’accompagnement des éleves, dans leur diversité

Le systeme éducatif affrme de plus en plus fortemke rble des enseignants dans
'accompagnement de chaque éléve dans la consinueti la réussite de son parcours de
formation en vue d’une insertion professionnelle.

Dans le souci d’une meilleure cohérence entre bgsctifs de I'évaluation et ceux du systeme
éducatif, ce role doit explicitement étre pris empte dans I'évaluation.

» L’inscription de I'action de I'enseignant dans ravail collectif

Il s’agit, dans le cadre d’'une évaluation indivillle,led’apprécier la contribution effective au
travail collectif. Cette contribution concerne dusgn I'enseignant qui s’engage de facon
efficace dans des structures collectives (telles tp conseil pédagogique) ou dans la
production de ressources, dans des actions ourdggspcommuns, que celui qui les met en
ceuvre dans ses classes.

Pour autant, la mission n’est pas favorable a e lgun déduise la valeur professionnelle
individuelle d’'une évaluation collective d’équip&lle est en effet persuadée que cette
démarche, intéressante et motivante dans son peirebuléverait trop de difficultés pratiques
et relationnelles. Au demeurant, cette option potunmester ouverte ponctuellement pour
autant qu’évaluateurs et évalués se soient enteztdnge I'équité soit respectee.

%2 De maniére suggestive, le systtme éducatif écossaie de promouvoir le passage de I'enseigndleiifé
(reflective practitioner)a I'enseignant « en recherche de progrés ou dviemimn » €nquiring practitioner)
(Alasdair EADIE, HMI Ecosse, Ateliers de la SICiveonbre 2012).
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3.2.6. Déterminer la responsabilité et le réle de chaguseur de I'évaluation
» Dans les premier et second degrés

L’enseignant doit prendre une part plus active dans son évaluatelon des modalités a
construire. Cette participation, basée sur la ema®, lui donne I'occasion d’apporter aux
évaluateurs une meilleure connaissance de sonit@cpvofessionnelle, en particulier en
témoignant de composantes de son activité et datisins non observées ou non observables
(« activités invisibles »). Pour ce faire, il éiabh bilan professionngl

» Dans le premier degré

L’inspecteur de I'éducation nationale, étant a la fois I'expert pédagogique et le supérie
hiérarchique direct, est en mesure d’assurer Sgopriéciation de la valeur professionnelle
des enseignants de sa circonscription. Cette apfiodt pourrait étre enrichie par une
consultation du directeur d’école, pratique déjpanglue. Une évolution statutaire du
directeur d’école pourrait conduire a reconsidéerschéma, tout en prenant en compte
I'attachement des professeurs des écoles a laqrodie pair, membre de I'équipe éducative,
de leur directeur.

» Dans le second degré

L’inspecteur en charge de la discipline de l'enseigqnt, dans son role d’expertise
didactique et pédagogique, porte appréciation sarase large qui inclut :

— la préparation et I'organisation des enseigneméaits le temps et I'ensemble des
moyens mobilisés pour les rendre efficaces ;

— [l'observation dans la classe d’'une séquence d’'gnssmient, afin d’apprécier une
dimension essentielle du métier : la conduite deldase, l'interaction avec les
éléves, les choix et les ajustements opérés ect dire

— l'ensemble des activités de nature pédagogiquecéasren dehors de la classe :
actions de formation, tutorat, commissions de cleisujets, etc.

Le chef d'établissementdoit étre établi dans un vrai rble d’évaluateusy fa conduite
d’entretiens professionnels réguliers et en luirdon des marges réelles de notation et/ou
d’appréciation. En effet, sa proximité quotidienmeec les enseignants lui permet
d’appréhender de facon fiable leur implication deEnsommunauté éducative (participation
aux instances collectives, aux projets, contrilvutéo la qualité du climat scolaire) et la
maniere dont ils répondent a une part de leursgatidins professionnelles (évaluation,
implication dans I'accompagnement des parcoursétiages, relations avec les familles et
avec les partenaires de I'école, respect de latdiage, obligations administratives).

Du fait de la double légitimité que I'on vient dappeler, la prise en compte de chacun des
criteres arrétés (voir la préconisation 5) seraitfiée soit a I'inspecteur en charge de la

% Voir la huitiéme préconisation. L’'OCDE, dans somppart déja cité (p. 44), encourage a développer la
dimension formative de I'évaluation en s’'appuyant s enseignants : <€ common element of these
strategies is that they build on teachers’profesalsm».
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discipline d’enseignement du professeur, soit af diétablissement, soit aux deux, l'un et
'autre prenant en considération la contribution l@mseignant a sa propre évaluation.
L’intervention de ces deux acteurs, la complém#gtast le croisement de leurs regards,
favoriseraient une appréciation plus fiable et plestinente de I'exercice professionnel de
I'enseignant en référence a I'ensemble de sesonissi

Dans les pratiques actuelles, d’autres acteurscipemt a I'évaluation des enseignants :
adjoints aux chefs d’établissement, chargés de ionisd’inspection, chefs de travaux,

professeurs formateurs, etc. Une délégation explggrait a prévoir et ses limites devraient
étre précisées au niveau national au regard depétences des uns et des atufttes.

Quel gue soit I'évaluateur, la démarche pratiqueie rspecter des principes de rigueur du
type de ceux gu’énonce Johan C. van Bruggen

« To assess the value of something always means three things:

— That the evaluator knows the object that has tevauated;

— That the evaluator does not hesitate to give a¢uagnt about the value of what
she or he has seen;

— That that judgement has some standing, some congimmower; that means
several things but anyhow that the judgement iergimgainst a formulated
criterion with a norm. ».

3.2.7. Définir les rythmes de I'évaluation

» Premier axe : harmoniser les rythmes

Dans un systeme qui met en relation évaluatiowvat@ment, I'équité commanderait que les
enseignants soient évalués au méme rythme, d'uagéate a l'autre, d’'une discipline a
l'autre, d’'un statut a I'autre pour le méme degendeignement.

Les rythmes devraient donc étre définis au niveational, en prenant en compte le risque
d’'une pression évaluative excessive, le temps saoesa |'éventuelle régulation succédant
aux évaluations ainsi que le potentiel d’évaluatieprésenté par I'encadrement, en particulier
celui des corps d’inspection.

% La mission s'est également interrogée sur la pemtie d’une contribution des usagers (éléves enra
I'évaluation des enseignants. Cette pratique tersk &évelopper dans I'enseignement supérieur et dan
d’autres pays, notamment les Etats-Unis et le Carladns ces deux pays, des établissements contgusen
complément d’observations directes, d’'auto-évatuatiet d’indicateurs de résultat, des enquéteauges
éleves, souvent inspirées d'un questionnaire étgdar la fondation Gates. Considérées comme
« politiquement sensibles », elles sont introdustesc une certaine prudence (caractére facultatifprd des
représentants du personnel, caractere expérimemael)l'avis de la mission, cette évolution n'estspa
envisageable en France. En effet, si des quesii@srappropriés peuvent permettre de dépassegdanent
sur le «bon» ou le « mauvais » enseignant, ce tJpvolution n’est pas aujourd’hui culturellemerit
socialement acceptable. En outre, ce type d'évialuaerait probablement plus cohérent avec I'évalnale

la qualité des enseignements, pour autant questteggrécautions indispensables soient prises.

Johan C. van Bruggeinspectorates of Education in Europe; some compaatmarks about their tasks
and work SICI, avril 2010, p. 31.

65
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» Second axe : différencier les rythmes pour un apegmement renforcé du
début de carriére

Il pourrait étre envisagé de moduler les rythmeévauation selon les différentes périodes de
la carriere de I'enseignanf minima le début de carriere devrait faire I'objet d’umivé
renforcé dans le cadre d'une évaluation a viséterfent formative, ce qui conduirait a
réduire les enjeux de I'évaluation en la déconmgdmporairement de I'avancement.

Il est donc proposeé de différencier I'évaluatiotoserois périodes de la carriere :

Premiére période : un objectif de consolidation préessionnelle D’'une durée suffisante
(environ six ans), privilégiant la visée formative [I'évaluation dans cette phase
déterminante, les modalités en seraient les sw@gant

évaluation sans enjeux de notation ni davanceménthme unique
d’avancement) ;

périodicité acceélérée de I'évaluation: tous lesixdens, par l'inspecteur de
I'éducation nationale dans le premier degré etljp@pecteur (avec inspections
conduites dans la classe) et par le chef d’étartissnt dans le second degré ;

mise en place progressive des bilans professionégigés par I'enseignant ;

accompagnement individualisé, suivi de proximitéoetnation, quelle que soit la
situation : enseignants a fort potentiel ; enseiggmaqui ont besoin d'un

accompagnement didactiqgue pour progresser; ersmggn en situation

d’insuffisance professionnelle ; enseignants ayapg&ré un mauvais choix
d’orientation professionnelle, avec un accompagmemers une reconversion au
sein, ou en-dehors, de I'éducation nationale ;

a lissue des six ans, bilan professionnel appmifeh appréciations motivées du
ou des évaluateurs (accompagnées d'une premiere siotla notation est
maintenue).

Deuxieme période : un objectif de suivi, d’orientabn et de gestion de la carriere
(18 ans),avec :

une périodicité espacée de I'inspection (six arlayaelle s'ajoute, dans le second
degré une évaluation trisannuelle par le chef Hl&sement, sur la base d'un
entretien professionnel ;

des bilans professionnels construits par I'enseigis&lon la méme périodicité
(six ans) ;

des actions d’accompagnement principalement censée les compléments de
formation nécessités par les évolutions de cargétes mutations scientifiques et
didactiques ;

un avancement différencié.

Troisieme période : un objectif de valorisation dd’expérience. Cette phase se distingue de
la précédente par une évaluation par l'inspecteur plus sur un rythme régulier, mais
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circonstanciée (évolution de carriere, accompagnérde fin de carriere, par exemple) et
dont les modalités sont adaptées. A l'inspectioncksse, pourraient éventuellement se
substituer d’autres méthodes d’'appréciation defidafité pédagogique et didactique de
I'enseignant chevronné, mieux adaptées aux missjonisii seraient confiees.

Cette troisieme période libérerait chez les inspest un temps de travail qu’ils pourraient
consacrer au suivi rapproché proposé pour la premigriode.

On peut imaginer des variantes a ce scénario aa®durées différentes des trois périodes de
la carriere, la durée de la premiére devant resgeificative pour assurer une réelle efficacité
(six ans minimum).

Tout au long, la dimension formative de I'évaluatipit étre renforcée par la prise en compte
des recommandations formulées lors de I'évalugpbigatedente et, éventuellement, par une
obligation de formation, aussi individualisée qusgble. Ainsi le professeur inclura-t-il dans
son bilan professionnel les démarches qu’il a méigeseuvre pour répondre aux conseils et
recommandations, les progrés accomplis et lesdifés rencontrées.

3.2.8. Structurer et moderniser les écrits

Il conviendra de faire évoluer la nature, la footet les modalités de diffusion des écrits liés
a I'’évaluation.

» L’enseignant établit un bilan professionnel

Construit a partir d'un cadrage national, ce bdamporte notamment :
— la prise en compte des recommandations issuegwduation précédente ;

— la mise en valeur de composantes de son activiggtiahs et de pratiques
professionnelles — individuelles et collectivesue dfenseignant juge important de
communiquer aux évaluatebfrs

— la présentation des questions qu’il se pose, diisulies qu’il rencontre, des
réflexions qu’il conduit pour y répondre.

Plutét qu’une auto-évaluation qui conduirait I'eigg@nt a porter un jugement sur sa propre
action, que le renseignement d’'un référentiel tgpequ’'un rapport d’activité purement
descriptif, on préférera donc un élargissemeniteaegard sur son activité professionnelle.

» Deux écrits se substituent a I'actuel rapport dfiestion et a I'appréciation
par le chef d'établissement

% || peut éventuellement choisir de présenter la igrandont il répond & des « situations professibese
critiques », notion qui fait référence a une cliication des situations de travail. Une situation tdavalil
critique intégre une urgence, l'inattendu, de fatgeux, de la complexité, situation a laquells’dgit de
« faire face ». (Samurcay).
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L'appréciation de la valeur professionnelle

Cette appréciation porte sur la maniére de senvirfahctionnaire au regard de criteres
nationaux d’évaluatidn Elle est formulée de facon argumentée par lesw@Valuateurs. Elle
est transmise a I'enseignant. Mise a la dispositiera hiérarchie, elle peut contribuer a des
décisions de GRH ; a cet effet, elle peut étre détép par des avis ou propositions relatifs a
une évolution de carriere.

Les conseils et préconisations

Dans le cadre du renforcement du caractere fornuifl’évaluation, les conseils et
préconisations font I'objet d’'un écrit spécifiquai g’'adresse prioritairement a I'enseignant.
Cet écrit est communiqué a la hiérarchie et estantésdisposition des personnels chargés de
la formation et de 'accompagnement de I'enseighant

» La mise a disposition des écrits s’opére par vaimérique

Les circuits de diffusion des écrits de I'évaluatidoivent étre repensés, modernisés et
simplifiés. Cette évolution suppose un recourswesitau numerique, aux bases de données et
a l'attribution de droits d’acces différenciés.

3.2.9. Clarifier et consolider le cadre réglementaire

L’évolution de I'appréciation de la valeur profassielle des enseignants donne l'occasion
d’'une clarification et d’une simplification des te%®:

— en consolidant le cadre réglementaire (missionsedssignants ; cadrage national
du processus : criteres, place et réle des évaligteériodicité ; articulation entre
'appréciation de la valeur professionnelle et learrieres ; intégration de
'évaluation des personnels enseignants dans lessions des chefs
d’établissement ; etc.) ;

— en stabilisant le lexique de I'évaluation dans Uiéation nationale, actuellement
flottant et souvent jurisprudentiel ou traditionn@ appréciation de la valeur
professionnelle », « évaluation », « inspectionogbservation en classe », par
exemple). Au-dela de son caractere opérationntk seabilisation permettrait de
poser des questions essentielles ;

— en harmonisant le processus d’évaluation des différcorps, y compris celui des
professeurs agrégés

®7Voir la cinquiéme préconisation.

% Sur les constats appelant cette clarificationeetecsimplification, voir la conclusion donnée adi@ normatif
dans la premiére partie.

% Voir le constat de la diversité actuelle en premi@artie, 1.3 Les statuts particuliers des pemsisnn
enseignants.
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3.2.10. Améliorer I'existant sans attendre

Parmi les différentes préconisations formulées laamission, toutes ne peuvent étre
rapidement mises en ceuvre, comme la perspectivéadandon de la notation ou la
clarification et la consolidation du cadre régletage. Cependant, I'insatisfaction procurée
par le systeme actuel d’évaluation des enseigmaétige que I'on remédie rapidement a ses
principaux dysfonctionnements et que I'on tendenaaméliorer I'efficacité et le caractere
formatif.

Cette phase de transition prendrait appui sur :

— une harmonisation nationale des rythmes d’évalonatieec l'introduction d’une
différenciation selon les moments de la carriereninimaen début de carriere
(préconisation 7) ;

— [linstauration de critéres nationaux d’évaluatipréconisation 5) ;

— I'élargissement de la participation de I'enseignantson évaluation : bilan
professionnel et entretien professionnel (précoinisa 6 et 8) ;

— lamélioration des modalités de la notation (présation 4, derniere partie) ;

— laccompagnement plus systématigue par des pairs des conseillers
pédagogiques, et par des actions de formationasi{jgréconisation 2) ;

— la mise en place d'un suivi de I'évaluation pangjpecteur de circonscription ou
par le directeur d’école dans le premier degréaetechef d’établissement dans le
second degré (préconisation 2).

Et, dans le second degré :

— lintroduction d’entretiens trisannuels entre leeth’établissement et I'enseignant
(préconisations 6 et 7) ;

— [l'élargissement des marges de notation par le dhghblissement a lintérieur
d’une grille nationale (préconisation 4, dernicagtie) ;

— une réflexion, trés souvent évoquée mais jamaisnera conduite, sur la création
de la fonction de conseiller pédagogique du seabegié, formant un réseau
structuré, articulé notamment avec le suivi dedl@ation individuelle.
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3.3. Points de vigilance
Quel que soit le cadre retenu, une évolution duwegssus d’évaluation des enseignants
suppose que certaines conditions de réussite géiamies :

— la mise en ceuvre d’'une véritable formation a I'éatibr® et a la construction de
bilans professionnels en faveur de tous les actaursernés ;

— un encadrement académique adapté, non seulemergffagkifs a évaluer, mais
aussi a la rotation des enseignants et a la pansdignants inexpérimentés ou peu
expérimentés a accompagner (néo-titulaires, cantebs) ;

— une réflexion sur la diversité et la répartitioriustles des activités confiées aux
personnels d’encadrement, qui minorent de faiteetndniere croissante la place
accordée a I'évaluation individuelle et a 'accompament des enseignants.

A plus long terme, une derniére perspective, massl@ moindre, serait de réfléchir a la mise
en cohérence — sans confusion — des évaluationgidnélles avec les évaluations des
équipes, des enseigneméhtsles écoles et des EPLE, comme s’y essaient si&gn des
modalités diverses, nombre d’académies.

a /Dou‘df(/ ' S T, ey

Brigitte DORIATH Reynald MONTAIGU

chre

i Bl

Yves PONCELET Henri-Georges RICHON

" Le rapport de 'OCDH eachers for the 21st Centugyrécise dans ses préconisations (p. %7peveloping an
effective framework for evaluation and accountépiinvolves considerable investment in competeraies
skills for evaluation at all levels, including piiding support for school agents to understand eatdun
procedures, training evaluators so that they camndertake their responsibilities effectively, géparing
school agents to use the results of evaluationlugtian is most effective for improving educaticagiices
when it engages the skills and commitment of pgran#rs »

™ Voir le rapport sur L'évaluation des enseignememsvu au programme annuel 2012-2013 de l'inspectio
générale de I'éducation nationale, au titre desudes et missions thématiques ».

Parmi ses préconisations, le rapport de 'OCDEA dég, invite a lier entre elles les différentesnposantes du
cadre de I'évaluation« Establish connections between different companehthe framework. Developing
an effective framework for evaluation and accouititgbshould involve: making connections betweee th
different evaluation components (e.g. school ew@naand teacher appraisal); ensuring that the sale
elements within an evaluation component are sefiity linked (e.g. teaching standards and teacher
appraisal; external school evaluation and schodf-sgaluation); and establishing processes to gudea
that evaluation procedures are consistently appliedy. consistency of teachers’ marks). To be tiffgc
school evaluation should encompass monitoring thadity of teaching and learning, possibly includiag
external validation of school-based processes dacher appraisal, holding the school leader accabld,
as necessary. »
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Annexe 3

Recommandations de 'OCDE sur les politiques d’évahtion des enseignants

Source : Paulo Santiago - Diaporama de présentdtioapport OCDE — Ateliers de la SICI —
CIEP — Novembre 2012,

Au niveau de la gouvernance :

établir des standards d’enseignement qui guidedéleloppement professionnel
des enseignants et leur évaluation ;

clarifier les objectifs de I'évaluation des enseigts et s’assurer gu’ils répondent
aux / sont en cohérence avec les objectifs édaamtionaux ;

élaborer un cadre cohérent d’évaluation des enaeign

élaborer des procédures d’appréciation des ensgyndistinctes pour 1. le
développement professionnel et 2. la progressiaradere ;

intégrer I'évaluation des enseignants dans le cgldizal d’évaluation.

Au niveau des procédures :

multiplier les instruments et les prises d’inforioat;
fournir une aide a la mise en place de véritabbs®rvations de classe ;

s’assurer que les réactions des éléves a I'ensammtedispensé sont bien utilisées
a des fins de formation ;

utiliser, dans I'évaluation des enseignants, dgwamhes alternatives a la seule
prise en compte des acquis des éléves.

Au niveau des compétences :

développer les aptitudes, pour une évaluation ®ffecdes enseignants, des
différents acteurs de cette évaluation: les enseig évalués, les chefs
d’établissement, les évaluateurs externes, les pair

construire une expertise pour améliorer de facgontimoe les politiques et
pratigues d’évaluation des enseignants.

Au niveau de I'exploitation des résultats de I'évalation :

s’assurer que I'évaluation des enseignants (évafuat des fins d’amélioration)
alimente le développement professionnel des ermeignet les progrés de
I'établissement ;

prendre en considération les résultats de I'évalnates enseignants (évaluations
en période probatoire/évaluation pour titularisatmu évaluation dans le cadre
d’'un plan de promotion au meérite) pour les décisidimavancement de carriere ;

répondre aux défis de la mise en ceuvre.
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