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DE ACCOMMODATION DES ENSEIGNANTS AUX
EFFETS DES NOUVELLES POLITIQUES EDUCATIVES.
UNE ETUDE DE CAS.

Daniele Périsset, HEP-VS et Université de Genéeve

Systemes scolaires et identité professionnelle : gontexte mouvant

Suite aux évolutions récentes des politiques édigsatles enseignants subissent un certain
nombre de pressions. Si le métier n’en a jamaieéténpt, loin de la, celles que I'on peut
constater aujourd’hui sont notamment issues détibédréguliere de nouvelles directives et
prescriptions. Dans le cadre qui est le notrelesi,prescriptions sont entendues relevant d’'un
ensemble de regles formalisées dans le but de mnégter explicitement [I'activité
professionnelle des enseignants.

Dans le contexte professionnel mouvant de ce débl2f™ siécle, différents modéles de
régulation administrative et de conception de cesjuou devrait étre, la professionnalité
enseignante se rencontrent, habités qu’ils sonidriere non concertée par des acteurs
occupant différents niveaux du systeme. Dés lascdmmunication est difficile. Des
stratégies de réegulation, d’évitement, d’individoatsont mises en place par les acteurs sans
pouvoir de décision. lls utilisent tous les espat@astonomie possibles, y compris ceux qui,
jusque la, n'avaient pas été identifiés comme tef3es stratégies ont pour but de leur
permettre de résoudre le difficile conflit dansuehils se trouvent: il s'agit a la fois de
conserver une image de soi conforme a leur ideptivdessionnelle, de se sentir efficaces
dans leur rapport aux éleves et a leurs appregésstout en obéissant aux prescriptions
institutionnelles — ou du moins, tout en ne se am:pas en danger par rapport a elles.

Apres avoir donné quelques indications relatives@uncepts centraux sur lesquels nous
nous appuyons, notre communication va s’attacliécére la maniere dont des enseignants,
issus d’'un collectif particulierement engagé d’éeele privée, vivent cette évolution. Ce
type d’école a ceci de particulier que son orgaitisgeut evoluer trés rapidement, par le jeu
du tournus des recteurs aux pouvoirs étendus qugEdent a un rythme plus ou moins
accéléré. Habitués aux changements de ligne itistinelle, qui se traduisent par un
renouvellement des prescriptions tant au niveaurasiratif (composition des groupes de
travail, responsabilité des sections, répartitiea disciplines d’enseignement, des degrés, du
nombre d’éléves par classe, etc.) qu'au niveaugmgique (forme d’évaluation, ajustement
des contenus d’enseignement aux objectifs ingiitnls posés, type d’intervenants au cotés
du titulaire, etc.), les enseignants y ont dévedogps stratégies d’accommodation et de
protection. Par le caractere spécifique de I'in§tih concernée, ces stratégies peuvent étre
considérés comme étant prototypiques des cellesaoat susceptibles d’utiliser les
enseignants des écoles publiques exposées a ne®tmations organisationnelles
importantes.
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Les systémes scolaires en tant qu’organisation : existence pragmatique de deux
logiques organisationnelles

Les travaux de Christion Maroy (notamment 2007) r@pps de la sociologie des
organisations, et les explications de I'approchminétitutionnaliste de Scott, Meyer et
Rowan, qui tempérent les effets de la bureauctatisasont éclairants pour notre propos. Le
sociologue montre comment I'établissement scolien que se révélant étre une entité aux
contours de plus en plus distincts, est clairenres@rée dans un réseau plus large — celui du
systeme scolaire dans son ensemble, « organidatimant une collectivité d’acteurs dont les
comportements sont formalisés et théoriquementassa des buts affichés » (Maroy, 2007,
p. 8). Les acteurs y coopérent, y vivent des dsnélbnt la permanence, dans un contexte
structuré, est sujette aux regles institutionnalis& au travers des représentations, des
schémes culturels intériorisés des enseignantsseéldves » (Maroy, 2007, p. 8). Le systéme
scolaire, de par la nature de la tdche des ensggyeacelle, hétérogene, des éleves, produit
un découplage des cadres de références organiselsodlors que, d’'une part, il existe des
contrbles tres stricts en ce qui concerne le reéspam certain nombre de normes
reglementaires et institutionnalisées (classifaraties éléves, leur répartition dans les classes,
régles de progression dans les degrés, établissaetasrprogrammes, logique hiérarchique,
etc.), l'activité effective d’enseignement, ditdlse caractérise par une faible interdépendance
structurelle, une faible coordination et contrOlgernes » (Maroy, 2007, p. 18). Les
enseignants sont peu contrélés par I'autorité aéntiou le sont a peine par les directeurs
d’établissement. lls bénéficient donc d’'une gramdéonomie par rapport aux contenus et
meéthodes d’enseignement, d’autant que le contr@léueh des enseignants entre eux —
présupposé par ailleurs du modéle professionnekxiste pas. Et Maroy de préciser que,
pour que le contréle soit rendu possible, il faitdgaue deux conditions soient remplies :
d'une part, la technologie utilisée dans l'activiié base de l'organisation devrait étre
maitrisée et relativement exempte d’incertitudes, relations de cause a effet étant connues
avec une forte probabilité ; d’autre part, il famie les criteres d'évaluation, a savoir les
outputsde I'organisation soient clairs et aisément évalks Il est évident que dans ce cas,
les prescriptions sont explicites, les attentesedaet I'effet de I'activité des acteurs s’avere
étre concret et mesurable a court terme.

Maroy (2007, p. 18) reléve donc que « le systeomdase ne repose pas seulement sur le
contrble strict des normes institutionnelles ;elpose €également sur ce que [Scott, Meyer et
Rowan] appellent la ‘logique de la confiance’. LSemble des partenaires considere qu’au-
dela des regles et classifications formelles, wtiwite d’éducation réelle et efficace s'opére ;
tout le monde est crédité d’'unpriori favorable selon lequel on preste un travail ddigua
Cette croyance auto-entretenue est protégée pasebeble des acteurs ». Ainsi, chacun
participe a I'élaboration de stratégies de divetses visant & ne pas remettre en cause cette
confiance mutuelle : stratégies d’évitement de litofthacun chez soi et ne se méle pas de ce
gui se passe chez le voisin, stratégies de voilemes activités — ce qui se passe dans la
classe est peu connu des directeurs, des collegyustratégies de minimisation des incidents
et problemes se développent et permettent a chdeuaroire en l'efficacité de l'action
collective.
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En résumé, le systeme scolaire maintient sa steigitganisationnelle
parce que cela permet de maintenir sa légitimitésda mesure ou les
classifications de I'école, des programmes, deseslédes professeurs
sont des catégories auxquelles 'ensemble desraatieul’environnement
tiennent comme génératrice de l'identité sociale. découplage des
activités effectives d’enseignement permet a |las foé s’'adapter aux
demandes diverses de I'environnement, a l'inceféitule la tache, aux
incohérences des normes et régles institutionn@asoy, 2007, p. 18).

Les deux aspects qui fondent I'organisation duaditagnseignant sous-tendent donc deux
manieres différentes de poser les normes et lescqypdons institutionnelles, clairement
distinctes : d’'une part, pour les activités admmtives et directement contrblables dont
I'efficacité peut étre prouvées, les regles sonfinds et laissent peu de place a
linterprétation de leurs usagers; de l'autre, sdJdea domaine proprement pédagogique
(transposition des savoirs, gestion des programgesgijon des éleves), les prescriptions se
font plus larges, plus implicites, basées qu’'edlest sur la confiance mutuelle, sur la loyauté,
la créativité et la responsabilité des professitsndent I'efficacité, peu controlable a court
terme ni & long terme, est tacitement accordée.

L’évolution vers de nouveaux paradigmes : efficac# et standardisation au service de la
croissance économique

Cependant, cette description du fonctionnementadganisation scolaire est mise a mal par
'observation des tendances actuelles en matiergaliiques de I'éducation. Crotti et
Osterwalder (2007, p. 10) rappellent I'histoire tsmnporaine de I'évolution des ces
politiques : c’est au lendemain de la seconde guaondiale que 'UNESCO et le Conseil de
'Europe entreprennent d’harmoniser les politiquiss I'éducation des différents Etats a
travers la réforme de leurs programmes. L’'OCDE éed 1968 le&Center for Educational
Research and InnovatibfCERI) dont le but est notamment d’uniformiser feegrammes
d’enseignement scientifiquau niveau international et de les abstraire de mntexte
politique et administratif national pour les engagkans un processus d’harmonisation
international. Si ce projet a alors échoué, d’autmet peu a peu pris le relais afin de prendre
des mesures comparatives des performances intarakss, de maniére structurée et simple.
La saisie et I'exploitation de données se fonddauplonté et 'engagement des politiques et
des administrateurs d’atteindre une position datpailans la compétition internationale. Les
enquétes TIMSS et PIRESans le domaine des mathématiques et en lectumeéen par
I'IEA (International Association for the Evaluatiosf Educational Achievement) des 1995

! Le Centre pour la recherche et I'innovation dans I’enseignement (CERI) est cependant toujours actif dans le
domaine des politiques de I'éducation. Site web (consulté le 9 juillet 2008)
http://www.oecd.org/department/0,3355,fr 2649 35845581 1 1 1 1 1,00.html

? Site web (consulté le 9 juillet 2008) http://timss.bc.edu/index.html
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dans plus de 50 pays (plus de 60 en 2008), ou P(Bgramme International pour le Suivi
des Acquis des éleves) des 2000 mise sur pied@@DE dans 57 pays, qui vise a tester les
compétences des éleves de 15 ans dans les dordeitesecture, des mathématiques et des
sciences, en sont les réalisations actuelles lesrphrquantes et déterminantes par rapport a
I'évolution des politiques de I'éducation des pagsidentalisés et des réformes subséquentes.

L’élaboration destandards(terme par ailleurs mal circoncit et aux usageerdi a différents
niveau du processus de I'enseignement), qu’ilsgmbrsur linput (& savoir les processus de
'apprentissage scolaire) ou suoutput(a savoir les résultats scolaires) fait des lansie de

ce processus (Baeriswyl & Périsset, 2008 ; Klie2@)3 ; Mons & Pons, 2006). Dans ce
dernier cas, lestandardsdits de performancedoivent permettre « d’améliorer I'évaluation
par I'entremise de tests standardisés » au-del8adelioration du travail curriculaire et
pédagogique. Lors de leur analyse du projet stiszenoS’, Mons et Pons (2006, p. 19) le
résument ainsi ;. « Au total, il s’agit de faire baler le systeme éducatif dans une logique
nouvelle de pilotage par les résultats, un desctifyedtant la création d’un pilotage moderne,
axé sur des objectifs et I'atteinte de ces objectdans I'esprit du principe de subsidiarité
nouvellement défini et compte tenu de I'émulatiareqgendre une concurrence axée sur la
gualité, il est tout a fait possible de renoncdiééhelle nationale a une démarche de qualité
basée sur ihput». Et de conclure, relativement aux évolutions pl@itiques de I'éducation
dans le monde francophone (a savoir la France,egide francophone, le Québec et
I'Ontario : « A l'instar de la Suisse, les discowolitiques sur la qualité et le contréle du
systeme éducatif et les instruments mis en ceutests standardisés portant sur I'évaluation
des éleves — semblent aussi orienter les systeduesitéfs francophones vers une nouvelle
gouvernance par les résultats, couplée a une fditemgonomie officielle » (Mons & Pons,
2006, p. 20).

L’identifié professionnelle des enseignants en mutiian

Le renforcement du controle desutputs motivé par I'accroissement attendu de la
performance des systemes éducatifs occidentauxnnogat dans le domaine des sciences,
utile a I'economie, rompt en quelque sort le pasteial traditionnel qui donnait pour
effective I'efficacité de I'action enseignante sd&iasoir réellement mesurée : I'évolution des
paradigmes de régulation des systéemes d’enseigndmesent par avoir des répercutions
sur les comportements des acteurs et donc pardddien. Ainsi Maroy (2008) observe, dans
les pays anglo-saxons ou l'atteinte des standa¥tfuchtion sont depuis plusieurs années
I'objet de I'attention des politiques éducativeaglevolution professionnelle qui fait que les
enseignants traditionnellement qualifiés de « déatmpies », soucieux d'une éducation
globale et personnalisée de leurs éléves, deviéndes « enseignants managériaux »
soucieux de ce que leurs « clients » atteignentlgectifs de rendement éducatif fixés par les
standards et autres objectifs administratifs impogar le politique et I'économie et S’y
emploient de maniére toute « professionnelle »st@edire dirigée d’abord, ainsi que le

* Site web (consulté le 9 juillet 2008) http://www.pisa.admin.ch/bfs/pisa/fr/index.html
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définit Le Boterf (2007) vers la satisfaction dient, satisfaction a court terme, évidemment.
Cette évolution du concept de « professionnalisatidiée a I'évolution de la tache dévolue
aux « professionnels » et a celle du contexte éoane et social, se traduit par la
multiplication de nouvelles prescriptions régissdatmaniere forte I'activité non seulement
administrative, mais, dans le cas du systéme sepléctivité pédagogique de I'enseignant
face a ses éleves.

Une mutation de l'identité professionnelle, dess|ast inévitable, entrainée par I'évolution
des attentes sociales et I'ajustement que doivettirenen ceuvre, dans ce cadre, les acteurs
pour y répondre.

Dubar (2000) rappelle combien l'identité releverdfurocessus double : différenciation et
généralisation ; singularisation, mais par rappagtielqu’un, a quelque chose. L'identité est a
la fois ce qui fait la différence et ce qui sigimpartenance commune. A ce titre, souligne
Dubar (2000, p. 3), Iidentité est donc paradoxale’y a pas d’identité sans altérité puisque
définie de et par l'autre. En outre, les identitgsnme les altérités, varient historiquement et
dépendent de leur contexte de définition. Les itEntollectives, dans cette perspective, ne
s’opposent guere aux identités individuelles t€mogation de leur relation permet au
contraire de mieux les cerner respectivement. hkediique que le paradoxe identitaire met a
jour souligne I'importance des crises, des ruptdréquilibre entre les diverses composantes
identitaires, éléments relativement stabiliségrattirants du sujet que bousculent les
changements.

Dubar (2000, p. 28-29) reprend les formae=berienneslu processus de rationalisation pour
mieux distinguer les différentes formes de so@éils : d’'une part, les formes
communautairesassemblent des individus qui entretiennent eniredes relations sociales
fondées sur le sentiment d’appartenir a une mérnhectivité. D’autre part, les formes
sociétairessont celles ou les relations sociales sont fondéekes compromis ou la
coordination d’intéréts motivés rationnellementpetie rapport instrumental des moyens a
leur fin s'impose de lui-méme. Ceci étant posé;dast de constater que tout processus de
rationalisation tend a assurer la prédominanca dedonde forme sur la premiere. L'identité
professionnelle, comme l'identité individuelle, ose sur les transactions entre le Je et le
Nous, mais dans le champ des activités remunétékes'emploi. De fait, la modernisation a
remplacé — ou est en train de remplacer — les mmeseformes, communautaires par des
formes techniquement plus efficaces et financiérgmpkis rentables.

L’entrepreneur devient la figure éminente de laé&éanoderne. Dubar reléve que peu
d’année apreés la fin dé®nte glorieuse$1945-1975), le paysage de I'emploi a en effet
drastiguement changé : augmentation du chdmage latarécarité, tertiarisation de la
structure du marché de I'emploi, effritement salalie passage d’'une société industrielle a
une autre, encore inconnue et « que personnesiiesie pouvoir bien désigner » (2000, p.
102), est en marche. Ce processus incertain estngpagne de changements contradictoires,
de tendances manifestes ici et latentes ailleiémergence d’une nouvelle forme identitaire
dans le monde professionnel entre alors en crsgehjeux sont importants : ainsi, se dirige-
t-on vers la reconnaissance de la créativité psajaselle et le renforcement de la
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responsabilité basée sur I'expertise ou, au cortraers une rationalisation a visée
d’efficacité et d’efficience qui prescrit, divisefeagmente les activités que les collectifs
exercent pourtant, selon les régles implicitesadshfiance professionnelle mutuelle ?

Pour Dubar, la transformation la plus significatdwetravail porte sur le sens lui-méme du
travail puisque la relation au client est mise eauc de I'activité et « fait de onfianceun
elément essentiel de la réussite de I'entreprisie ¢ reconnaissance de soi » (Dubar, 2000,
p. 113). Il s’agit de répondre aux demandes du néarde les anticiper et d’en créer de
nouveaux par avance : les employés sont transfoemg®ofessionnelsresponsables de leur
propre employabilité (et donc de leur formationtomre), qui fournissent des services a des
usagers dont ils cherchent a satisfaire au miesikdsoins. Les individus voient s’effondrer
leurs convictions et espoirs sans pouvoir en iflentii la cause ni les responsables.
L’identité collective au travail s’appuie des |Iets une reconstruction identitaire de type
sociétaire « a la fois volontaire et incertaine », ou lesesgx sont faits de mobilisations
parfois improbables, ou encore de la constructgoauniste de compétences ajustées aux
besoins conjoncturels afin de favoriser la compéttdes entreprises.

Les changements structurels contemporains n’oritgtesl pas encore totalement affecté
I'école publigue comme ils ont transformé d’autsesteurs professionnels et économiques.
Pourtant, ceux que I'on observe au niveau desiguds éducatives (Baeriswyl & Périsset,
2008 ; Maroy, 2005; Freinet & Dumay, 2007 ; Mon$8&ns, 2006 ; van Zanten, 2001 ; van
Zanten & Delvaux 2006) montrent les bouleversemdntn paysage que I'on croyait stable,
et que la mise en compétition des écoles n’estyiusbou. Martucelli (2006), pour qui
I'idée de la société est a bout de souffle, I'ggalavec une lucidité quelque peu désabusée :
I'on est passé d’une institution, bureaucratique dpnnait des regles a ses agents a une
institution qui leur distribue les problemes. Eti€il, « devant I'échec, l'individu sera
contraint d’'assumer une responsabilité totale. Mhis il assume ses responsabilités, plus il
s’enfonce » (Martucelli, 2006, p. 107). Des lofacteur, renvoyé a la construction de son
individuation ou le collectif n’est plus une ressmislre, rencontre tout au long de sa vie
épreuves individuelles et expériences fondatriees dlespace privé et I'engagement
professionnel qui se confondent désormais. Le menti d’efficacité est désormais laissé a
'acteur a qui il appartient de se protéger etalestruire du sens, individuellement ou dans le
collectif dans lequel il est plus ou moins natwelent inséré et en fonction des objectifs qu'il
doit atteindre.

Changements structurels du systéme scolaire egehamts identitaires pour les enseignants
sont donc programmés, dans un futur relativememtha. Certains degrés d’enseignement,
les Hautes écoles pédagogiques et Hautes écoleislgies en Suisse notamment (Périsset
Bagnoud, 2005, 2007, 2008), le ressentent déjas Mous intéresserons cependant ici aux
evolutions et effets constatés dans une école #lecuiales éléves aux niveaux €lémentaires
et primaires : le College H* de S*.
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Le Collége H* de S* : le contexte d’une école priaux clients exigeants

Le Collége H* de S*est situé au centre d'une mégapole d’'un paysrdérgeant dans un
continent qui ne I'est pas moins. Le contexte dahiapays est celui d’'une nation au prise
avec ses vieux démons — entre la corruption plusnoins avérée au plus haut niveau, le
terrorisme actif, les déplacements de la populatiorale en direction d'une capitale
tentaculaire qui ne maitrise pas sa croissanaggi@ntation de la délinquance urbaine et une
nature exubérante, riche, variée dans laquellengt population joyeuse et conviviale pour
qui 'adageCarpe dientient lieu de devise quotidienne. La populatioesy riche, trés riche,
Ou pauvre, tres pauvre.

Le College dans lequel nous avons recueilli nomndes accueille environ 900 éléves dans
deux sections (une francophone et une germanophemegyande majorité autochtones, issus
de familles fortunées et trés fortunées (et au das$ procédures légales en matiére de
Iégislation scolaire), mais aussi issus de la elassyenne, voire de classes moins favorisées
mais dont les origines européennes (du pays diariges fondateurs du Collége précisément)
permettent I'obtention de bourses d’études. Depétsle enfantine jusqu’au baccalauréat, le
College est la vitrine d’'une société miniatureeats relativement fermé, vivant et forte de
plusieurs activités philanthropiques. Les enseigggni y sont engagés sont soit autochtones
(et responsables de I'enseignement de branches sitmndaires : langue du pays, I'histoire
nationale, musique, éducation physique par ex)jlsgroviennent du pays que représente le
College (et enseignent les branches principalengsiement).

Bien qu’inséré dans un réseau déables de I'étrangeret bénéficiant pour cela de
subventions nationales, le College est une écaléqr financée en grande partie par
I'écolage versé par les parents. Son organigrangnekativement simple : une « Association
scolaire » veille au bon fonctionnement du Collegi@ssure les relations avec les citoyens
concernés, via l'ambassadmd hoc; la « commission scolaire » définit la stratégie
administrative et éducative (pédagogique) du Cellégf supervise sa mise en place; la
responsabilité administrative et pédagogique duegelest assumeée par le « Recteur », qui
est, lui, obligatoirement de la nationalité emblémae du Collége. Le recteur s’appuie enfin
sur un « Conseil de direction» , qu’il préside. Censeil est composé du directeur
administratif, de représentants du corps enseigdast deux cultures, d’'un membre de
'association des anciens étudiants, de deux mesmbee I'association des parents, d’'un
membre de la commission scolaire et de deux repi#ss des étudiants. Il a pour mandat
d’assurer I'exécution adéquate des objectifs due@el et leur concordance avec les lois et
reglement du pays dans lequel fonctionne le Caollége

Le statut de recteur permet donc a ce dernier gie gbun grand pouvoir décisionnel et de
s’impliquer dans I'élaboration des orientationsattgiques du College qu’il devra ensuite
s’appliquer a mettre en ceuvre. Issus d’horizonsdifiérents (cadres ou enseignants dans des
ecoles privées ou publiques, attires dans le postda gestion des entreprises ou par les

4 , . N
Que nous appellerons désormais « le College ».
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guestions pédagogiques, en attente de démarrecairiere plus prestigieuse ou en fin de
carriere professionnelle), les recteurs qui se smucédés cette derniere décennie, aux
ambitions et destins variés, ont chacun imposétyle sle direction, pour le bonheur de

certains enseignants et le malheur d’autres.

Cela signifie aussi que tout changement de reqgbeut signifier autant de changements
pédagogiques dans I'école. Ainsi, au cours desetBigtes années, cing recteurs (qui ont
rempli des mandats allant de 2 a 6 ans) ont clanénposé leur empreinte. Ainsi, par
exemple, au niveau du dipldome décerné par le Gwllggla fin de I'école secondaire
(traditionnellement, baccalauréat du pays dim@tah), les recteurs ont imposé des
changements structurels et pédagogiques imporatdsrds de conséquences, instaurant a la
fin des années 1990 le baccalauréat internaticuallé modele francais), modele remplacé,
au debut des années 2000, par le baccalauréat ydu domt se réclame I'école. Ayant
rapidement pris connaissance des résultats dedmstigre expérience qu'il ne juge pas bons,
le dernier recteur a entrer en fonction introdués 2009 un autre modéle encore, mixte,
permettant aux éleves dont le niveau n’est pasisantf pour obtenir le bac du pays
emblématique du Colleége d’obtenir celui du paysg@lantation. Mais a chaque réforme, par
effet de cascade, les programmes des degrés s@esnda primaires sont réévalués, les
objectifs réécrits, introduisant ici I'évaluationriative, la I'évaluation par les standards, a
chaque fois de nouveaux modeles de notation,... drsgignants doivent se mettre tres
rapidement a la page. Autre exemple de changememtigel important : déplorant le fait
gue plusieurs projets (ainsi le séjour linguistigqiee quatre mois en Europe pour tous les
éléves de ¥ année, ou l'aide & la création de bibliothéquesdas régions défavorisées du
pays, ou la troupe de théatre du College) menésndeiere dynamique par quelques
enseignants sont trop identifiés a ces enseigrjaetement avant de I'étre a I'image du
College, le nouveau recteur a a coeur de les renghitutionnels et d’en confier la gestion
non plus a une seule personne, mais a un grouperdennes, représentant explicitement les
intéréts du College et dont les fonctions devieiethta par la structure organisationnelle des
responsabilités réparties adéquatement, interchbese

En outre, il est ainsi fait, dans les écoles psyépie I'emploi n'est pas garanti au-dela des
contrats a relativement court terme (un a trois @dess ledit College, renouvelable d’'une

période a l'autre), et que les salaires ne sontfp@s selon une échelle transparente et
pérenne : aux incertitudes des changements ddidiregenérale s’ajoute celles de I'emploi,

dont la politique est décidée, ponctuellementl@&@ommission scolaire et par le Recteur.

Les caractéristiques structurelles et organisatitbes actuelles du College se rapprochent
clairement de celles d’'une entreprise dont la gestidministrative reléve des nouvelles
gouvernances et sont basées sur un contréle atzifioia des processus et des procédures, de
Ioutput comme de Ihput. De ce fait, elles se trouvent assez éloignéesadgahisation
ordinaire que connaissent les écoles primairesainglaires, notamment celles du pays dont
se réclame le Collége et que les enseignants wamdipour I'avoir vécu soit en formation,
soit lors de leur expérience européenne, soit alile@io sous la direction de recteurs
précédents. Deux conceptions de la gestion del€éeb des questions pédagogiques se
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heurtent donc, irréductibles, et alimentent unéelate pouvoir entre les enseignants et le
recteur qui disposent, chacun de son coté, deégtestet d’arguments propres a sa rationalité
et a sa fonction.

Question de recherche et éléments méthodologiques

Les membres du collectif que nous avons interrpgés notre recherche (entretien collectif,
entretiens individuels et échanges de courriels) des enseignants actifs au Collége depuis 6
a 30 ans et qui accueillent chaque année des is¢agigenus d’Europe, tous étudiants se
destinant a I'enseignement dans les classes eméargt primaires. Bien intégrés dans le pays
ou ils sont nés pour deux d’entre eux, ils en pargarfaitement la langue, y ont pour la
majorité fondé une famille (mariages mixtes). Léanmation professionnelle initiale, ainsi
que leur formation continue actuelle, a cependenaéquise en Europe.

Résultats et discussion

Les questions auxquelles les enseignants ont répam été regroupées sous cing
thématiques. La synthése des réponses est la giivan

- Par rapport a leur perception de leur identitéofessionnelle, les relations avec les
collegues : évolution depuis gu’ils sont arrivéscaliege

Un sentiment de dégradation des conditions de itrata niveau de la reconnaissance
professionnelle domine. Le fait que, dans la sadiiancophone, il n’y ait plus qu’'une seule
classe par degré (il y en avait deux il y a engae), et I'absence (culturel) d’échanges entre
les enseignants francophones et germanophoneggdait chaque enseignant a fini par
travailler en solitaire. Il y a moins de 10 ansaecil y avait des projets d’établissements (sur
I'évaluation formative notamment), ils allaient ghes uns et les autres, passaient des fins de
semaine a la campagne ensemble... A présent, caparal ou presque. Les sorties hors
College sont celles entre amis, et on n'y parle plavail sinon pour se raconter les malheurs
de la semaine et les craintes du futur.

lls se sentent enseignants quand ils sont danslesse, mais l'identification au Collége, trés
forte au début de leur engagement dans I'établissgnest en train de disparaitre, a leur
grand regret d'ailleurs.

- La structure du College, des différents groupes tdevail constitués : quelle
participation ?

La participation a des groupes de travail est deserontrainte, et tous (!) cherchent des
excuses pour ne plus y participer lorsque ce Ipastobligatoire ou lorsque ce n’est pas dans
le débat strictement pédagogiqgue (comme recevar slagiaires dans leur classe). Les
charges administratives trop lourdes, le temps pércentendre certains faire leur propre
panagérique sans en venir au faits pour lesquetulzon a été convoquée, I'évacuation des
débats pédagogiques, le manque de reconnaissanieecdenpétence, la centralisation du
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pouvoir de décision et la non prise en compte érss) des avis exprimés dans ces
commissions sont les raisons les plus souvent ug@s pour ne plus y participer.

- Leur définition personnelle de l'efficacité pédagpge, de celle attendue par les
parents, par le recteur

Etre efficace, pour un enseignant, c’'est amenemaximum d’éléves (voire tous) aux
objectifs et a la réussite de I'année scolairesdanbon climat de classe. C’est étre heureux
de se retrouver et d’apprendre dans une ambianeadi. IIs pensent que les parents ont les
mémes, mais pour leur enfant : qu’il réussissenégnet soit heureux. Pour le recteur, c’est
aussi ¢a, avec le minimum de problemes et de te@fldevoir gérer avec les parents puisque
les parents s’adressent a lui dés que des probléorggennent, et qu’ils ont tendance a
prendre des avocats s’ils estiment étre Iésésdgpample lors d’'un échec de fin d’année).
C’est aussi, pour ce dernier, une image a soignardévelopper (par les relations publiques
notamment) : il faut qu'un maximum de familles aiemvie de confier leurs enfants au
College puisque c’est des écolages que le Collg@ga\bonne partie.

- Les prescriptions liée a I'entrée en fonction réeemlu nouveau recteur et des
innovations-changements qu’il a introduit: de deehature, quels changements
introduits ? (statut, salaires, fonctions dans lastion de la vie pédagogique du
college / en classe : contenus et programmes,ayedgs difficultés des éléves)

Les nouvelles prescriptions relevent de I'admiai#ty des programmes a ré-écrire et leurs
objectifs a détailler, des procédures a formalidegs enseignants se plaignent de la
centralisation trés poussée dont ils se sentertigxde tous les processus administratifs et
pédagogiques : tout passe a travers la supervidimgents autorisés par le recteur. Les
nouvelles personnes qui détiennent un pouvoir duisl ne sont cependant pas des
pédagogues et les choix effectués leur paraissefaip aller a I'encontre de leur bon sens
d’enseignant (le recteur est lui-méme pédagogués dens I'éducation spécialisée et non

dans I'enseignement ; ses plus proches consegters une psychologue et un psychologue
avec licence de philosophie). Il arrive que dedsilées (début de thérapie, réunion avec les
parents...) a propos d’éleves en difficultés soiergeg sans que le titulaire en soit avisé. Le
nouveau recteur souhaite une équipe jeune, dynamiepgagée a 150% style « nouveau
management a I'américaine », dont les éléments geminrégulierement et qui peuvent

supporter de suivre un rythme tres rapide : leignants le ressentent comme un déni de
leur histoire, de ce qu’ils ont accompli jusque dé&, leur compétence professionnelle que
pourtant les parents, disent-ils, leur reconnaissen
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- Les stratégies mises en place pour obéir aux ntes/etgles et y trouver son compte

Au début, vu les problemes posés lors de la fincdégne » du recteur précédent, les
enseignants ont été curieux de ce nouveau redti¢oneaccueilli favorablement. Les projets
lui ont été expliqués et son soutien demandé, anavéeurs yeux. lls ont assez vite déchanté
et se méfient de leur nouveau supérieur qui ne lgepas leur reconnaitre de compétences et
a I'air de tout vouloir reprendre a son compte viéulent avoir a faire le moins possible avec
lui, et font, en face de lui, profil bas: ceux dui résistent ouvertement, et disent leur
désaccord sur la marche de 'école, ont des erfparte d’heures, de statut de titulaire, etc.).
Pour les éléves et leurs parents (dont certainsdemamis), les enseignants ne comptent ni
leur énergie, ni leurs heures. Certains travaillersemble sur des projets communs, projets a
'envergure de leur classe, sans plus. Plus peesorenprend linitiative d’'un projet plus
ambitieux ; comme plus personne ne prend la peieemgttre en garde face a des
difficultés prévisibles : on attend désormais ge® problemes arrivent, et on regarde (avec
ironie) comme ceux qui se disent responsables iE€pn@nt pour les résoudre, méme si la
solution était a portée de main. Pour I'établissg#met le collectif, les enseignants
n’investissent plus guere, attendant que l'orages@aet qu’'un nouveau recteur prenne la
reléve, en espérant que....

Conclusion

Nous avons pose, dans cette contribution, la queske I'évolution des institutions scolaires

en tant qu’'organisations obéissant a des logigestifiees, de I'évolution des paradigmes

sur lesquels se fonde la mesure de l'efficacitd’@mle. Nous avons aussi interrogé les
caractéristiques de la construction et de I'évolutile I'identité professionnelle et des effets
gu’y impriment les crises contemporaines. Pouryaaalles impacts de ces évolutions sur les
collectifs d’enseignants, nous nous sommes réf@née collectif dans une école privée dans
laquelle des changements structurels importantgesurent a un rythme assez rapide.

Au final, c’est un collectif d’enseignant au mobéén bas que nous avons approché. Si l'on
en croit leurs propos, la mutation décrite par DUBA00) est en route ; la relation au client
(et non plus a I'éléve et a sa réussite dans lpseapissages) — client étant entendu dans son
sens large, allant des parents aux représentalitigyoees du pays ou se situe I'école — semble
au ceceur de toute décision, nonobstant I'expérieieseenseignants. Ceux-ci doivent prouver
leur compétence au-dela de leur travail en clasg@agner leur raison d’étre la, notamment
par leur loyauté a linstitution en tant que systesupérieur et anonyme. Le processus
d’individuation décrit par Martucelli (2006) semble bel et bieticAuvre dans cette petite
communauté qui fut professionnellement soudée, maisne semble plus I'étre vraiment
actuellement : chacun, prudemment, cherche desnedls en fonction des affinités, des
expériences antérieures, des difficultés rencositrées problemes a résoudre pour soi, pour
sa classe, et non plus pour le collectif ou polnida commun. Dans cette école, a laquelle les
enseignants s’identifiaient fortement et qui d@itentre de leur vie d’expatriés, ils se sentent
de trop, non reconnus, parfois méme exclus. lidaridonnent pas leurs éleves, mais
n’investissent pas au-dela de ce qu’exige I'exersiticto sensude leur métier, dans leur
classe, avec leurs collegues proches. Le colléotgqu’il n'est pas soutenu par un souffle de

11



Communication présentée dans le cadre du Colloque international
« Efficacité et Equité en Education », Rennes, 9-21 nov. 2008.

partenariat ou unleadership partagé, n'a plus de sens dans une institutionpnsi

conjoncturellement, au gré des opportunités quiaséfient d’ailleurs faute de dynamiques
collectives. Les réseaux prennent un accent de dgpetaire volontaire, opportuniste et
incertain.

Dans son article expliquant, a l'aide de la sog@ales organisations, les processus en ceuvre
a I'école et a propos de I'analyse néo-institutadiste de Scotet al et de I'équilibre observé
entre bureaucratisationet confiance professionnelléaroy (2007, p. 18) avait conclar
cette mise en garde: « Une augmentation du conaldritirait a miner ces processus et
diminuerait sensiblement ['implication des enseigsaet autres acteurs du systéeme
éducatif ». L'enseignant « manager » (Maroy, 20@®partiendrait a cette catégorie :
s’éloignant peu a peu d'un enseignement « démaqgoeath, ou le professionnel est soucieux
des savoirs, de la classe et des apprentissagesadee éleve selon une gestion globale et
assumeée en fonction d’objectifs qu’il s’est lui-m&rdonnés dans le cadre institutionnel
prescrit, un type d’enseignement « managérial >dessine. Dans ce cadre, les enseignants
gerent toujours leur classe, les éleves et leseapipsages. Mais leur motivation est
essentiellement extrinséque, et leur responsabiitéve d’'unrendre comptecomptable :
I'établissement et la classe sont désormais assindl une entreprise, les éléves et leurs
parents a des clients qu'il s’agit de satisfaire,les résultats pédagogiques a I'atteinte
d’objectifs posés pour toute une région par lesaimes au pouvoir décisionnel dans une
optique de mise en compétition des établisseméms. évaluations externes, comme les
évaluations internationales PISA, sont la pour figgril’atteinte des criteres d’efficacité
pédagogique préalablement définis a l'aune stamdardsqu’il est désormais possible de
traiter statistiquement (pour le projet HarmoS eis&e, voir Baeriswyl & Périsset, 2008); les
programmes sont ajustés aux contenus exigés patdadards et I'effort professionnel est
désormais mis par les enseignants a préparerdesséhvant tout a ces tests qui évaluent dans
la foulée leur pratique professionnelle en I'inféraimplement des résultats obtenus.

L’efficacité, des lors, s’évalue a différents niugaPar rapport a l'institution, elle se mesure a
'aune de l'atteinte formelle des objectifs pretcipar rapport aux résultats des éleves aux
tests comparatifs, a I'image de I'établissementsdson environnement social, du nombre
d’inscriptions etc. Mais les enseignants développdors des stratégies d’individuation et de
distanciation par rapport a leur implication persefe, leur créativité et autres prises
d’initiatives hors du prescrit. La satisfaction desponsables politiques et des parents par
rapport au travail accompli garantit de pouvoir tawrer a travailler pour soi, de maniére
relativement bien protégée et discrete, dans umecptlis ou moins bien maitrisable et
maitrisé. Au niveau personnel, I'idée de I'effidéadu travail accompli n’a pas véritablement
changé d’avec l'acception traditionnelle de I'effbité du travail enseignant, malgré
'expérience et les promesses des années ou lailtresdlectif était valorisé, recherché,
soutenu. L’efficacité individuelle de soi dans $asse avec ses éleves revient en force : la
non-reconnaissance institutionnelle de la valeucallectif le laisse s’étioler, I'investissement
se dilue, on laisse les décideurs endosser lameapdité de I'efficacité collective a partir de
l'atteinte, ou non, des objectifs officiellement fidés. Chacun conforte son identité
professionnelle auprés de ce sur quoi il a vrainpeise, et pour lequel le collectif n’est pas
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un élément déterminant, a savoir les éleves datse et les relations individuelles directes
avec les parents.

L’équipe d’enseignants que nous avons interrogéwkeeétre sur le chemin de cet enseignant
qui devientmanager. le contrat implicite de confiance est rompuxpkcitation des regles,
des procédures et un contréle étroit du travaikeveon détournement lorsque les enseignants
sont exclus des décisions concernant leurs elenegjagné le champ jusqu’alors protégé de
la pédagogie. Les stratégies des enseignants saadaglors a cette donnée inconfortable et
inédite, et le lien collectif se délite au profitude individualité vue comme espace de
professionnalité (hors du contréle pointilleux debureaucratie) et de survie (et maintien de
I'estime de soi et de la conception de I'image datian).

Il est possible que les nouvelles générations dignants, encore en formation ou qui le
seront demain, se sentent a l'aise avec ce typeadee de travail et y développent une
conception de l'efficacité ou le collectif sera agsaire — comme l'est le collectif dans les
professions, du secteur tertiaire ou de la prodnamdustrielle, ou la spécialisation extréme
induit une nécessaire et incontournable collabanaéintre unités distinctes qui ne peuvent
fonctionner isolément. Mais pour les enseignantsgnt actuellement en activité, qui ont été
eduqués puis formés dans l'idée d’'un enseignemémodratique et de service public, le
changement est brutal et n’est pas sans consequentae forme que prennent dés lors les
collectifs d’enseignants dont les politiques attrtda en croire les discours, beaucoup, ne
peut qu’en étre influencée : peut-étre sommes-iseutement au début de leur définition a
I'intérieur de ce cadre (mal identifié) encore emstruction (par ailleurs mal assurée) et du
guotidien des nouvelles politiques scolaires. LaAnd#@n classique des collectifs, de leurs
processus, de leur efficacité et de tout ce quiléair succeés (Corriveagt al., sous presse;
Marcel et al., 2007 ; Rouiller & Lehraus, 2007), sur quoi se femidnos conceptions sur cet
objet, est des lors peut-étre a revoir...
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