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Avant-propos

Les compétences dont les éleves ont besoin pour contribuer véritablement a la société changent constamment, mais nos
systemes éducatifs ne tiennent pas le rythme. La plupart des établissements d’enseignement d’aujourd’hui n’ont guere
changé par rapport a ceux de la génération précédente et, souvent, les enseignants eux-mémes ne mettent pas en ceuvre
les pratiques et les compétences requises pour répondre aux besoins divers des apprenants d’aujourd’hui.

Quelles sont les compétences dont les jeunes ont besoin pour contribuer pleinement a notre monde en mutation rapide,
et de quelle fagcon nos systemes éducatifs peuvent-ils soutenir au mieux le type d’enseignement qui favorise |’acquisition
de ces compétences? Quel role les enseignants ont-ils a jouer pour stimuler I'innovation, tant en classe qu’a I'extérieur?
Quels sont les roles et responsabilités des chefs d’établissements du xxi€ siecle, et quelle serait la meilleure fagon pour
les pays de favoriser le leadership dans leurs systemes éducatifs?

Pour aider les gouvernements a répondre a ces questions, tout en placant les enseignants et les chefs d’établissement au
ceeur de leurs efforts d’amélioration, les ministres de I’Education du Canada, I'OCDE et I'Internationale de I'éducation
ont décidé de réunir des ministres de I'Education, des dirigeants syndicaux et d’autres leaders de I’enseignement dans le
cadre du cinquieme Sommet international sur la profession enseignante a Banff, au Canada, en mars 2015.

L'un des secrets de la réussite de ce sommet réside dans le fait qu’il permet d’aborder des enjeux difficiles et controversés
en se basant sur des données fiables, fournies par I'OCDE, leader mondial des données et des analyses comparatives
internationales. Le présent rapport résume les faits probants qui sous-tendent le sommet de 2015 et relie I'analyse de
données a I'expérience afin d’élaborer des politiques éducatives meilleures pour une vie meilleure.

Le rapport a été rédigé par M. Andreas Schleicher. Il s’appuie principalement sur des données et des analyses comparatives
tirées de plusieurs publications de I'OCDE : Résultats de TALIS 2013 : Une perspective internationale sur l'enseignement
et 'apprentissage; Résultats du PISA 2012 et du projet « Environnements pédagogiques novateurs ». M™e Julie Bélanger
et M. David Istance ont servi d’experts-conseils, M™ Marilyn Achiron a révisé le texte et M™Mes Célia Braga-Schich et
Sophie Limoges ont coordonné la production du rapport.

DES ECOLES POUR LES APPRENANTS DU XXI¢ SIECLE : DES CHEFS D’ETABLISSEMENT ENERGIQUES, DES ENSEIGNANTS CONFIANTS ET DES METHODES NOVATRICES  CMEC 2015






Table des matieres

SYNTHESE .......

CHAPITRE 1 ADAPTER ECOLE AUX APPRENANTS DU XXIe¢ SIECLE

CHAPITRE 2 PROMOUVOIR LA DIRECTION EFFICACE DES ETABLISSEMENTS D’ENSEIGNEMENT

e Ce que font les chefs d’établissement

e Partage des responsabilités
Partage des responsabilités de d|rect|on

Définir les objectifs de I’établissement, les programmes et la formation continue

e Fixer une orientation et soutenir les enseignants : |’encadrement pédagogique
Encadrement pédagogique et climat de I'établissement......

¢ Expérience professionnelle des chefs d’établissement

La formation continue des chefs d’établissement........

La satisfaction professionnelle des chefs d’établissement........

Qui sont les chefs d’établissement d’aujourd’hui?......
Age et sexe des chefs d’établissement
Formation dans le cadre institutionnel des chefs d’établissement.......

Incidences sur les politiques :
Donner aux enseignants les moyens de part|c1per a la prise de deC|5|ons dans I etabllssement AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA
Encourager le partage des responsabilités de direction....... :
Créer des programmes formels pour préparer les chefs d’ etabllssement a I'exercice de leur professnon AAAAAAAAAAAAAAAAAA
Formation continue des chefs d’établissement : offrir des possibilités et lever les obstacles...........cen
Veiller a la formation des chefs d’établissement a I’encadrement pédagogique et leur donner I'occasion
de I'exercer-....

CHAPITRE 3 REHAUSSER LE DEGRE DE CONFIANCE DES ENSEIGNANTS PAR RAPPORT A LEURS CAPACITES .................

e l'importance du sentiment d’efficacité personnelle...

e Liens entre le sentiment d’efficacité personnelle et |a satisfaction professionnelle des enseignants et le climat
en classe

e Le sentiment d’efficacité personnelle des enseignants et leurs relations avec leurs collegues et éleves
Dans quelle mesure les relations entre les enseignants et leurs collegues ou leurs éléves peuvent atténuer
I'influence de la composition des classes

¢ Le sentiment d’efficacité personnelle et la formation continue des enseignants

e Liens entre le sentiment d’efficacité personnelle des enseignants et I'évaluation et les commentaires
qu’ils regoivent.....

e Liens entre le sentiment d’efficacité personnelle des enseignants et leurs convictions et pratiques................cc...
Comment les convictions et pratiques des enseignants atténuent les effets négatifs de la composition
de la classe sur leur sentiment d’efficacité personnelle et leur satisfaction professionnelle

¢ Le sentiment d’efficacité personnelle et les pratiques collaboratives des enseignants....

e Incidences sur les politiques
Renforcer la capacité des enseignants a gérer les problemes de comportement
Encourager la création des relations interpersonnelles dans I’établissement... :
Instaurer des systemes d’évaluation et de commentaire pertinents, en rapport avec la pratique des enseignants...
Encourager les enseignants a collaborer par des activités de formation continue ou des pratiques en classe..........

13

17

19

22
23

24

25
27

27
28
31

33
33
34

38
38
39
39
39

40

43
45

53
54

55
56

57
58
61
61

62
.62

DES ECOLES POUR LES APPRENANTS DU XXI¢ SIECLE : DES CHEFS D’ETABLISSEMENT ENERGIQUES, DES ENSEIGNANTS CONFIANTS ET DES METHODES NOVATRICES  CMEC 2015



Table des matiéres

CHAPITRE 4 INNOVER POUR CREER LES ENVIRONNEMENTS PEDAGOGIQUES DU XXIe¢ SIECLE

.68

¢ Grouper les enseignants

Planification collaborative, organisation et perfectionnement professionnel

Grouper les enseignants pour combiner divers modes d’apprentissage et d’enseignement

.70

L’enseignement en équipe pour groupes spécifiques........
Visibilité accrue.....

e Grouper autrement les apprenants

Groupement d’apprenants d’ages différents.........

De petits groupes au sein de grands groupes......

e Revoir le programme pour exploiter le temps de maniere novatrice
Horaire, flexibilité et utilisation du temps

Apprentissage structuré en dehors des heures habituelles

e Flargir les répertoires pédagogiques..........
Apprentissage par I'investigation

Apprentissage authentique......

Perspectives pédagogiques des environnements a forte composante technologique

Utilisation de pédagogies variées

e Incidences sur les politiques......

Création de communautés et renforcement des capacités
Collaboration et communication

Conditions propices a I'innovation........

Veiller a la cohérence

Ce livre contient des...

<< StatlLinkS Sisr™

Accédez aux fichiers Excel®
a partir des livres imprimés !

En bas a gauche des tableaux ou graphiques de cet ouvrage, vous trouverez des StatLinks.
Pour télécharger le fichier Excel® correspondant, il vous suffit de retranscrire dans votre
navigateur Internet le lien commencant par : http://dx.doi.org.

Si vous lisez la version PDF de I'ouvrage, et que votre ordinateur est connecté a Internet,

il vous suffit de cliquer sur le lien.

Les StatLinks sont de plus en plus répandus dans les publications de I'OCDE.

CMEC 2015 DES ECOLES POUR LES APPRENANTS DU XXI¢ SIECLE : DES CHEFS D’ETABLISSEMENT ENERGIQUES, DES ENSEIGNANTS CONFIANTS ET DES METHODES NOVATRICES

.69

69

.70

71
71
.72

.72
.72
74

74
74
.76
77
.78

.79
.79
.80
.80
.81



N 1
‘f‘l

Table des matieres

ENCADRES
Encadré 1.1  Conception de I’'enquéte TALIS........ 15
Encadré 2.1  Promouvoir le leadership des enseignants aux Etats-Unis . . . . . . 18
Encadré 2.2 Description de I'indice de partage des responsabilités par les chefs d’établissement....... 24
Encadré 2.3 Description de I'indice d’encadrement pédagogique 26
Encadré 2.4  La démarche australienne pour stimuler le leadership dans les écoles et sa norme professionnelle nationale

pour les chefs d’établissement.......... . . . . . . . . 29
Encadré 2.5  Description des indices de satisfaction professionnelle des chefs d’établissement 31
Encadré 2.6  Introduction a la direction d’établissement au Danemark 35
Encadré 2.7  Construction de I'indice de formation aux fonctions de direction .. . . . . . 36
Encadré 2.8  Le choix et la formation des chefs d’établissement a Singapour 36
Encadré 2.9  Programme de formation a la direction en Finlande et en Norvege . . . . . 37
Encadré 2.10 Caractéristiques de programmes exemplaires de formation de chefs d’établissement...... 38
Encadré 3.1 Indices du sentiment d’efficacité personnelle et de la satisfaction professionnelle des enseignants 46
Encadré 3.2 Description des relations interpersonnelles au niveau de I’établissement......... 52
Encadré 3.3  La formation continue des enseignants en Finlande......... . . . . . . 54
Encadré 3.4  Mesures de |'évaluation et des commentaires 55
Encadré 3.5  L'utilisation des commentaires des enseignants et des éleves en Norvege....... 56
Encadré 3.6  L'évaluation collaborative au Danemark.......... . 58
Encadré 3.7  Préparer les enseignants a favoriser les améliorations au Japon....... 59
Encadré 4.1  Traits a privilégier dans les environnements pédagogiques modernes 69
Encadré 4.2  Enseignement et apprentissage tributaires de la technologie 77
FIGURES
Figure 2.1 Temps de travail des chefs d’établissement..... 20
Figure 2.2 Fonctions de direction des chefs d’établissement . . . . . . . 21
Figure 2.3 Décisions concernant I'établissement et culture de la collaboration 23
Figure 2.4 Participation des chefs d’établissement a un projet de développement de leur établissement . . . 25
Figure 2.5 Expérience professionnelle des chefs d’établissement..... 27
Figure 2.6 Activités de formation continue récemment suivies par les chefs d’établissement 28
Figure 2.7 Obstacles a la participation des chefs d’établissement a des activités de formation continue . . . 30
Figure 2.8 Satisfaction professionnelle des chefs d’établissement....... 32
Figure 2.9 Répartition des chefs d’établissement par sexe et par age 34
Figure 2.10  Eléments non inclus dans la formation suivie dans le cadre institutionnel par les chefs d’établissement . . 35
Figure 2.11  Chefs d’établissement ayant suivi une formation aux fonctions de direction durant leur formation

dans le cadre institutionnel 37
Figure 3.1 Relation entre la perception qu’ont les enseignants de la valorisation de leur profession et la proportion d’éleves

tres performants en mathématiques 44
Figure 3.2 Perception qu’ont les enseignants de la valorisation de leur profession dans la société....... . . . 45
Figure 3.3 Sentiment d'efficacité personnelle des enseignants 47
Figure 3.4 Satisfaction professionnelle des enseignants...... . . . . . . . 49
Figure 3.5 Satisfaction professionnelle des enseignants et composition de la classe 51
Figure 3.6 Influence de la composition de la classe sur les attitudes et relations des enseignants........ 53
Figure 3.7 Influence de la composition de la classe sur les attitudes, convictions et pratiques des enseignants.... 57
Figure 3.8 Sentiment d’efficacité personnelle et collaboration professionnelle des enseignants............ 60
Figure 3.9 Satisfaction et collaboration professionnelles des enseignants 60
Figure 4.1 Cercle d'investigation en classe du Community of Learners Network 75

DES ECOLES POUR LES APPRENANTS DU XXI¢ SIECLE : DES CHEFS D’ETABLISSEMENT ENERGIQUES, DES ENSEIGNANTS CONFIANTS ET DES METHODES NOVATRICES  CMEC 2015






Synthese

Comment créer |'école qui réponde le mieux aux besoins du xxi€ siecle? Trois ingrédients essentiels : des enseignants'
confiants en leurs compétences pédagogiques, la volonté d’innover et des chefs d’établissement énergiques qui instaurent
les conditions propices a I’activation des deux premiers ingrédients. Des écoles pour les apprenants du xxI¢ siecle : des
chefs d’établissement énergiques, des enseignants confiants et des méthodes novatrices s'appuie sur les résultats de
I"Enquéte internationale sur I"enseignement et I’apprentissage (TALIS), du Programme international pour le suivi des
acquis des éléves (PISA) et du projet « Environnements pédagogiques novateurs », trois enquétes de I'OCDE, pour cerner
les politiques qui, a I’échelle de I'école et du systeme d’éducation dans son ensemble, sont de nature a promouvoir
un leadership scolaire efficace, a renforcer le sentiment d’efficacité des enseignants et a stimuler I'innovation pour la
création des environnements pédagogiques du XxI€ siecle.

PROMOUVOIR LA DIRECTION EFFICACE DES ETABLISSEMENTS D’'ENSEIGNEMENT

Les chefs d’établissement efficaces sont ceux qui peuvent prendre des décisions éclairées, fournir I’encadrement
pédagogique dont les enseignants ont besoin pour aider tous leurs éleves a réussir et créer un milieu scolaire collaboratif
ou les enseignants participent aux décisions de I’école. L'analyse des données de la TALIS permet de constater que
la participation des enseignants aux décisions de leur école a une incidence positive importante sur leur sentiment
d’efficacité (leur confiance en leurs compétences pédagogiques). Cette enquéte montre également que les chefs
d’établissement qui donnent a leur personnel la possibilité de prendre part aux décisions affichent une plus grande
satisfaction professionnelle.

e Donner aux enseignants les moyens de participer aux processus de prise de décision dans I'établissement
Le partage des responsabilités de direction est important non seulement pour alléger la charge de travail des chefs
d’établissement, mais aussi parce qu’il peut étre bénéfique aux enseignants. Les responsables de I’élaboration des
politiques gagneraient a élaborer des lignes directrices sur les modes de direction et de prise de décision partagés
au niveau du systeme.

¢ Formation continue des chefs d’établissement : offrir des possibilités et lever les obstacles

Dans de nombreux pays, une proportion élevée de chefs d’établissement indiquent n’avoir acces a aucune activité
de formation continue pertinente et ne pas étre incités a y participer. Bon nombre de chefs d’établissement déclarent
que leur emploi du temps professionnel ne leur permet pas de prendre part a des activités de perfectionnement
professionnel. Les pays devraient fixer des normes favorisant une formation professionnelle de haute qualité,
alignées sur leurs objectifs éducatifs nationaux a long terme, et veiller a ce que les chefs d’établissement puissent
participer a ces activités de formation. De leur c6té, les chefs d’établissement doivent saisir les possibilités qui
leur sont offertes.

e Veiller a la formation des chefs d’établissement a I'encadrement pédagogique et leur donner l'occasion de
I'exercer
L'encadrement pédagogique — cibler les activités d’enseignement et d’apprentissage qui se déroulent dans
Iétablissement — est sans doute la plus importante de toutes les taches qui incombent aux chefs d’établissement.
Les données de I'enquéte TALIS montrent que, lorsque les chefs d’établissement font état d’un niveau élevé
d’encadrement pédagogique, ils sont aussi plus susceptibles d’élaborer un programme de formation continue dans
leur établissement, d’observer eux-mémes le déroulement des cours dans le cadre de |’évaluation formelle des
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Syntheése

enseignants et de faire état d’un niveau élevé de respect mutuel entre collegues dans |’établissement. Les chefs
d’établissement ont besoin de plus de formation en encadrement pédagogique, mais ils doivent également étre
sensibilisés a I'importance de ce dernier et étre familiarisés avec ses pratiques durant leur formation initiale.

REHAUSSER LE DEGRE DE CONFIANCE DES ENSEIGNANTS PAR RAPPORT A LEURS
COMPETENCES PEDAGOGIQUES

Dans tous les pays et économies de |’enquéte TALIS, les enseignants qui indiquent avoir la possibilité de participer aux
processus de prise de décision dans leur établissement font état de niveaux de satisfaction professionnelle plus élevés et,
dans la plupart des pays, d’un sentiment accru d’efficacité personnelle. Dans presque tous les pays, les enseignants qui
déclarent avoir pris part a des activités d’apprentissage professionnel collaboratif au moins cinq fois par an expriment
aussi un sentiment d’efficacité personnelle considérablement plus élevé.

e Renforcer la capacité des enseignants a gérer les problemes de discipline des éléves
Les enseignants qui déclarent passer plus de temps a faire respecter I'ordre en classe font part de sentiments
d’efficacité personnelle diminués. Les programmes de formation initiale a I'enseignement devraient prévoir des stages
suffisamment longs dans des établissements diversifiés. La mise en place dans les classes de dispositifs plus souples,
tels que I"enseignement en équipe, pourrait aussi permettre aux enseignants de répartir les taches d’enseignement
et de gestion des problemes de discipline.

* Encourager le développement des relations interpersonnelles dans I’établissement

Des relations interpersonnelles positives avec le chef d’établissement, les autres enseignants et les éléves sont a méme
de contrebalancer les effets négatifs d’un climat difficile en classe sur la satisfaction professionnelle et le sentiment
d’efficacité personnelle des enseignants. Les chefs d’établissement peuvent offrir une salle o les enseignants peuvent
se retrouver, ou des créneaux horaires en dehors de ceux dévolus aux cours ou aux taches administratives, durant
lesquels les enseignants peuvent rencontrer leurs collegues et éleves. Les politiques publiques peuvent faire en sorte
que les chefs d’établissement disposent de la marge de manceuvre nécessaire pour modifier la journée scolaire ou la
configuration des batiments si cela peut étre utile. Les enseignants eux-mémes doivent étre disposés a nouer des liens
avec leurs collegues, I'administration et leurs éléves.

* Encourager les enseignants a collaborer entre eux
Les données de I'enquéte TALIS montrent clairement que les enseignants tirent profit de leurs relations de collaboration
avec leurs collegues, fussent-elles limitées. Des pratiques collaboratives, par exemple I'observation et les commentaires
sur les cours des autres enseignants, ou encore du travail en équipe dans une méme classe, peuvent et devraient étre
mises en ceuvre dans les établissements. Les chefs d’établissement pourraient assouplir les horaires de travail pour
permettre aux enseignants de travailler en équipe.

INNOVER POUR CREER LES ENVIRONNEMENTS PEDAGOGIQUES DU XXI*® SIECLE

Pour répondre aux impératifs de la pédagogie au xxi¢ siecle, certaines écoles ont entrepris de grouper les enseignants,
de grouper les éleves selon de nouveaux criteres, de répartir les apprentissages de maniere différente et de changer
les méthodes pédagogiques.

e Collaborer et communiquer
La simple présence de la technologie en classe, sous forme d’ordinateurs ou de tablettes, ou sous forme de téléphones
cellulaires entre les mains des éleves n’est pas a elle seule suffisante pour stimuler une innovation réelle en classe.
Les parties prenantes doivent se concerter pour que I'impulsion novatrice en éducation se répercute dans tout le
systéme et ne touche pas que des éléments isolés. A cet égard, les enseignants peuvent étre d’excellents catalyseurs
moteurs de changement. Enfin, la création de partenariats et de réseaux de portée plus vaste est particulierement
importante quand les ressources sont rares.

e Créer des conditions propices a I'innovation
L'information sur I’apprentissage mis en ceuvre dans les écoles doit étre communiquée aux diverses parties prenantes
et alimenter la révision des stratégies d’apprentissage et d’innovation. C’est dire qu’il faut prévoir des mécanismes
d’auto-évaluation et que la base de connaissances soit développée continuellement par des travaux de recherche
pertinents auxquels participeront autant les responsables de I’élaboration des politiques que les praticiens.
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e Veiller a la cohérence

Il faut encourager la création de réseaux et de communautés de pratique axées sur I"apprentissage et veiller a
la cohérence avec les stratégies globales d’éducation. Les ministeres et les organismes d’éducation nationaux
doivent apporter la Iégitimité et définir la perspective dans I’ensemble du systeme pour ouvrir la voie a I'innovation.
Idéalement, il faudrait que les chefs d’établissements, les responsables des réseaux et des partenariats et les autorités
éducatives de tous les paliers travaillent de concert pour batir des systemes pédagogiques adaptés au xxI¢ siecle.

ECOLE
pour les apprenants du XXI° siécle

Environnements E'::"ﬁ::gts et sl']efs .
pédagogiques G aﬂ_lssemen
novateurs efficaces

i #°

Note

1. Afin de faciliter la lecture du rapport, le masculin est employé comme genre neutre pour désigner aussi bien les femmes que les
hommes.
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Chapitre 1

ADAPTER LLECOLE AUX APPRENANTS
DU XXl¢ SIECLE

Selon une analyse des données de I'Enquéte internationale sur les enseignants,
I'enseignement et I'apprentissage (TALIS) et du Programme international
pour le suivi des acquis des éléves (PISA) de I'OCDE, les systémes éducatifs les
plus performants sont ceux qui favorisent le leadership a tous les niveaux.
Ces systemes encouragent les enseignants et les chefs d’'établissement, quel
que soit le poste qu’ils occupent officiellement, a stimuler I'innovation dans
les classes, dans I’école et dans le systeme entier. Ce chapitre présente les trois
grands thémes du Sommet international sur la profession enseignante 2015 :
le leadership, le sentiment d’efficacité chez les enseignants et I'innovation.
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Chapitre 1 Y Adapter I’école aux apprenants du xxi¢ siecle

La mondialisation et la modernisation imposent d’énormes changements aux individus et aux sociétés. Bien que
I’éducation soit reconnue comme la clé du progres socioéconomique, pres d’un enfant de 15 ans sur cing, dans les pays
de 'OCDE, n’atteint pas le niveau de compétence minimal requis pour contribuer de fagon significative a la société,
selon les résultats du PISA 2012, et a peu pres le méme pourcentage d’éleves quittent I’école avant d’avoir terminé leurs
études secondaires. De plus, les éleves défavorisés sont deux fois plus susceptibles que leurs homologues avantagés
d’étre peu performants, ce qui implique que leur situation personnelle ou sociale les empéche d’atteindre leur plein
potentiel.

Selon|’évaluation des compétences des adultes 2012, réalisée dans le cadre du Programme pour I’évaluation internationale
des compétences des adultes (PIAAC), le fait d’avoir des compétences médiocres en littératie et en numératie limite
considérablement I'accés des individus a des emplois bien rémunérés et valorisants. Par contre, dans les pays qui
connaissent la plus forte hausse du nombre de citoyens possédant un dipléme universitaire au cours des dernieres
décennies, la plupart constatent encore I'augmentation des écarts de revenu entre les dipldmés de I’enseignement
tertiaire et les autres. Cette hausse laisse entendre que I"augmentation du nombre de « travailleurs du savoir » n’a pas
entrainé une diminution de leur rémunération, comme c’est le cas pour les travailleurs peu qualifiés. Toujours d’apres
les données de cette enquéte, les travailleurs trés qualifiés sont aussi plus susceptibles de faire du bénévolat, de se
considérer comme des participants plutdt que des spectateurs dans I’aréne politique, de se déclarer en bonne santé et de
faire confiance a autrui. Fournir a tous les citoyens les connaissances et les compétences leur permettant de contribuer
pleinement a leur société est désormais un impératif politique.

Tous ces facteurs ont des répercussions profondes sur les enseignants et sur le leadership dans les écoles et les systemes
éducatifs. Les systemes d’éducation les plus avancés fixent des objectifs ambitieux pour tous leurs éleves. s fournissent
également a leurs enseignants des outils pédagogiques éprouvés et I’autonomie nécessaire pour qu’ils fassent preuve de
créativité afin d’optimiser I'apprentissage de leurs éleves.

Les systemes éducatifs les plus performants sont ceux qui favorisent le leadership a tous les niveaux et qui encouragent les
enseignants et les chefs d’établissement, quel que soit le poste qu’ils occupent officiellement, a stimuler I'innovation dans
les classes, dans I’école et dans le systeme entier. Le Sommet international sur la profession enseignante 2015 s’intéresse
aux conditions qui, dans les écoles et les systemes éducatifs, favorisent des formes plus approfondies et collaboratives
de leadership. Les participants discuteront notamment des questions suivantes :

e De quelle facon les pays performants font-ils la promotion du leadership collaboratif et le mettent-ils en ceuvre a tous
les paliers de leur systeme éducatif?

e Quelles stratégies (recrutement et maintien en poste, avancement professionnel, formation continue et réseaux
permanents de perfectionnement) permettent aux systemes éducatifs d’inciter les enseignants a jouer un réle de
direction?

e Comment les enseignants, leurs syndicats et leurs associations peuvent-ils favoriser la mise en place de conditions qui
encouragent et appuient le leadership chez les enseignants?

Le sentiment d’efficacité chez les enseignants, soit leur confiance en leur capacité de changer les choses, est une
condition essentielle a I’'amélioration de I'exercice de la profession et des résultats des éleves. Voila pourquoi les
ministres et les responsables syndicaux ont mis le sentiment d’efficacité chez les enseignants au cceur du programme
du Sommet international sur la profession enseignante 2015. Les participants discuteront notamment des questions
suivantes :

¢ Quelles sont les politiques publiques liées a I’avancement professionnel des enseignants, a leur évaluation de
rendement, a leur rémunération et a leur formation continue qui contribuent a rehausser le sentiment d’efficacité
chez les enseignants et a améliorer les résultats des éleves?

e Comment les gouvernements et la profession enseignante peuvent-ils collaborer a rehausser a la fois le sentiment
d'efficacité chez les enseignants et leur responsibilité?

¢ Quels systemes éducatifs réussissent le mieux a collaborer avec la profession enseignante pour améliorer |'efficacité
du personnel enseignant et I"apprentissage des éleves?

De toute évidence, il ne suffit pas d’offrir encore plus de ce qui se fait déja. Les types de compétences les plus faciles
a enseigner et a tester sont aussi les plus faciles a automatiser, a numériser et a externaliser. La réussite ne se mesure
plus par rapport a ce que nous savons — Google sait tout —, mais a ce que nous faisons avec nos connaissances.
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Il est tout aussi important de nos jours que les écoles préparent les éléves a vivre et a travailler dans un monde ou la
plupart des gens auront besoin de collaborer avec des personnes dont les idées, les perspectives et les valeurs différent
des leurs; un monde ou les gens ont besoin de décider de quelle fagon établir des liens de confiance et maintenir la
collaboration malgré les différences, tout en comblant souvent I'espace et le temps grace a la technologie; un monde ol
la vie des individus sera touchée par des enjeux qui transcendent les frontieres des Ftats.

L'un des apprentissages les plus efficaces est souvent I’échec : le résultat de I"apprentissage par les revers, les faux
pas et les erreurs s’appelle I'innovation. Linnovation fait non seulement tourner I"économie, mais elle transforme
aussi la profession enseignante. Les participants au Sommet international sur la profession enseignante 2015 tenteront
de déterminer les ingrédients d’une stratégie d’innovation performante, viable et déployable a I'échelle du systeme
d’éducation, et de définir le role que les enseignants ont a jouer pour stimuler I'innovation tant en classe qu’a I’extérieur.
Ils discuteront notamment des questions suivantes :

e Comment les systemes éducatifs et les administrations gouvernementales dont relévent les enseignants peuvent-ils
surmonter la peur du risque pour qu’une culture de I'innovation puisse prendre racine?

¢ Qu’est-ce qui incite les enseignants a innover et qu’est-ce qui les empéche d’innover? Comment peut-on aider les
enseignants et la profession enseignante dans son ensemble a stimuler I'innovation? Quel est le réle des nouvelles
technologies de I'information et des communications a cet égard?

e Comment les systemes et les principaux acteurs, notamment les responsables gouvernementaux et les syndicats
d’enseignants, encouragent-ils les méthodes d’enseignement et les enseignants novateurs qui tentent de créer une
profession enseignante novatrice?

Le présent rapport expose les principaux faits saillants de deux études de I'OCDE, soit I'Enquéte internationale sur les
enseignants, I’enseignement et I"apprentissage (TALIS) et le projet « Environnements pédagogiques novateurs », sur
lesquelles repose le sommet. La TALIS est la plus vaste enquéte internationale réalisée aupres des enseignants (voir
I"Encadré 1.1). Lancée en 2008, I’'enquéte TALIS donne aux enseignants et aux chefs d’établissement (dont les roles ne
s’excluent pas mutuellement) de partout dans le monde la possibilité de s’exprimer sur leur expérience. Elle met I’accent
sur certains des facteurs qui sont importants pour I'efficacité de I'enseignement. Les enseignants sont interrogés : sur
leur formation initiale et sur les activités de formation continue auxquelles ils participent; sur les commentaires qui leur
sont adressés concernant leur travail d’enseignant; sur le climat en classe et dans I’établissement; sur leur satisfaction
professionnelle et sur leur sentiment quant a leurs propres capacités professionnelles.

Encadré 1.1. Conception de I'enquéte TALIS
Population internationale cible : enseignants et chefs d’établissement du premier cycle de I'enseignement secondaire
dans le systeme éducatif ordinaire.

Taille de I’échantillon cible : 200 établissements d’enseignement par pays; 20 enseignants et 1 chef d’établissement
par établissement.

Echantillons d’établissements : échantillons représentatifs d’établissements d’enseignement et d’enseignants au
sein des établissements.

Taux de réponse cibles : 75 % des établissements d’enseignement échantillonnés et 75 % de I’ensemble des
enseignants échantillonnés dans un pays. Un établissement est considéré comme ayant répondu des lors que
50 % des enseignants de I’échantillon ont répondu.

Questionnaires : questionnaires distincts pour les enseignants et pour les chefs d’établissement, nécessitant dans
chaque cas entre 45 et 60 minutes pour y répondre.

Mode de collecte des données : questionnaires remplis sur papier ou en ligne.

Périodes d’enquéte : septembre-décembre 2012 pour les pays de I’hémisphere Sud et février-juin 2013 pour les
pays de I’"hémisphere Nord.

Source : OCDE, 2014. Résultats de TALIS 2013 : Une perspective internationale sur I’enseignement et I'apprentissage, http:/dx.
doi.org/10.1787/9789264214293fr.

DES ECOLES POUR LES APPRENANTS DU XXI¢ SIECLE : DES CHEFS D’ETABLISSEMENT ENERGIQUES, DES ENSEIGNANTS CONFIANTS ET DES METHODES NOVATRICES  CMEC 2015


http://dx.doi.org/10.1787/9789264214293-fr
http://dx.doi.org/10.1787/9789264214293-fr

Chapitre 1 By Adapter I’école aux apprenants du xxi¢ siecle

Le projet « Environnements pédagogiques novateurs » (EPN) de I'OCDE analyse pour sa part la fagon dont les jeunes
apprennent. Il porte sur les conditions et la dynamique les plus propices a I"apprentissage. En présentant des exemples
concrets de milieux d’apprentissage novateurs de partout dans le monde, les EPN visent a influencer les pratiques, le
leadership et la réforme.

A moins d’avis contraire, les figures et tableaux qui sont cités, mais non inclus dans ce rapport sont tirés de Résultats
de TALIS 2013 : Une perspective internationale sur l'enseignement et I'apprentissage (OCDE, 2014), Environnements
pédagogiques et pratiques novatrices (OCDE, 2013a) ou de Résultats du PISA 2012 (OCDE, 2013b, 2013c, 2013d,
2013e, 2013f).
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Chapitre 2

PROMOUVOIR LA DIRECTION EFFICACE
DES ETABLISSEMENTS D'ENSEIGNEMENT

Ce chapitre décrit les roles et responsabilités des chefs d’établissements.
A partir des données de I'Enquéte internationale sur les enseignants,
I’enseignement et I"apprentissage (TALIS) 2013, il brosse un portrait des
chefs d’établissement d’aujourd’hui : leur expérience et leurs études, de
méme que les taches professionnelles qu’ils trouvent les plus valorisantes.
Ce chapitre s’'attarde également a I'importance de partager les taches
de direction (partage des responsabilités) et d'encadrer les enseignants
(encadrement pédagogique).
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Chapitre 2 Promouvoir la direction efficace des établissements d’enseignement

Le Programme international pour le suivi des acquis des éleves (PISA) de 'OCDE montre qu’une proportion considérable
d’éleves des pays de I'OCDE fréquentent des écoles trés autonomes dans de nombreuses spheres décisionnelles. Il montre
également que les systemes scolaires performants et équitables accordent généralement plus d’autonomie aux écoles
dans la fagon de formuler et d'utiliser les programmes et les évaluations. Dans certains pays, la principale manifestation
d’autonomie est le fait que les établissements puissent élaborer et adapter les programmes. Ailleurs, I’autonomie se
manifeste dans la gestion et I’administration des écoles, et ce, méme si dans certains cas, d’autres systemes éducatifs
optent plutdt pour une formule plus centralisée de gestion des programmes et des normes de I"éducation. Outre les
questions d’autonomie, de nombreux établissements sont confrontés a une hausse de la diversité sociale dans les classes,
du nombre d’éléves ayant des besoins spéciaux et du taux de décrochage, de méme qu’a un taux relativement élevé
d’éleves qui quittent I"école sans avoir les connaissances et les compétences de base nécessaires pour prendre part
a une économie mondiale de plus en plus concurrentielle.

Pour surmonter ces difficultés, les établissements ont besoin de leaders efficaces qui peuvent prendre des décisions
éclairées, fournir I’encadrement pédagogique dont les enseignants ont besoin pour aider tous leurs éléves a réussir et
créer un milieu scolaire collaboratif oli les enseignants peuvent prendre part aux décisions de I'établissement. A I’analyse
des données de la TALIS, on constate que les relations dans I'établissement ont des répercussions considérables sur
le sentiment d’efficacité des enseignants (leur confiance en leur capacité d’enseigner) et leur satisfaction professionnelle.
Dans 20 pays, les enseignants qui sont d’accord pour dire que le personnel de leur établissement a la possibilité
de participer a la prise de décision ont un sentiment d’efficacité personnelle plus élevé (OCDE, 2014, Tableau 7.8).
La relation avec la satisfaction professionnelle est encore plus systématique et forte. La possibilité de prendre part aux
décisions de I"établissement est liée de fagon significative a une forte amélioration de la satisfaction professionnelle des
enseignants dans tous les pays (OCDE, 2014, Tableau 7.9).

Encadré 2.1 Promouvoir le leadership des enseignants aux Etats-Unis

Teach to Lead (enseigner pour diriger) est une initiative commune du ministére de I’Education des Etats-Unis et
de la National Board for Professional Teaching Standards (commission nationale des normes professionnelles
de I'enseignement). C’est au congres annuel Teaching and Learning (enseigner et apprendre) en mars 2014 que
le ministre de I’Education des Etats-Unis, M. Arne Duncan, a annoncé cette initiative visant & améliorer les résultats
des éleves en augmentant les possibilités de direction pour les enseignants, en particulier celles qui permettent
aux enseignants de rester en classe et de continuer a exercer la profession qu’ils aiment.

Depuis décembre 2014, Teach to Lead a tenu une série de sommets régionaux sur le leadership enseignant pour faire
connaitre et promouvoir des projets novateurs dirigés par des enseignants dans les Ftats, les districts et les écoles.
'objectif de ces sommets : réunir des enseignants de I'ensemble du pays pour encourager les projets porteurs de
leadership enseignant. Les enseignants ont soumis leurs propositions par Commit to Lead (engagés pour diriger),
la communauté virtuelle de Teach to Lead. Les propositions pouvaient porter sur la transformation de programmes,
la création de programmes ou la promotion de politiques de soutien qui offrent aux enseignants plus de possibilités
d’exercer un leadership, en particulier tout en continuant a enseigner. Au cours de ces réunions de travail, les participants
et organismes de soutien (notamment le Hope Street Group [groupe Hope Street], le National Network of State Teacher
of the Year [réseau national de I'enseignant de I’année de I'Ftat] et Teach Plus) mettent en commun des ressources et
collaborent a |a création de plans d’action pour réaliser leurs projets de leadership. Outre les sommets, Commit to Lead
a comme objectif de permettre aux enseignants d’échanger des idées prometteuses qui feront avancer le leadership
enseignant et répondront a des problemes urgents en éducation, et d'y collaborer.

M. Duncan dressera le bilan des travaux de I’année et des prochaines étapes au sommet Teaching and Learning 2015
en mars 2015.

Source : Ministére de I'Education des E.-U.

Il'y a quatre principaux points a dégager de I’analyse des données de laTALIS. Premierement, les relations interpersonnelles
dans Iétablissement sont importantes pour le sentiment d’efficacité personnelle et la satisfaction professionnelle des
enseignants. Deuxiemement, les chefs d’établissement devraient s’efforcer d’encourager la collaboration entre les
enseignants et la création de relations positives entre les enseignants et les éleves de leur établissement. Troisiemement,
les chefs d’établissement qui offrent au personnel la possibilité de participer a la prise de décisions sont plus susceptibles
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de voir leurs efforts récompensés par une meilleure satisfaction professionnelle. Et quatriemement, peu de données

indiquent que I"encadrement pédagogique est associé a un sentiment d’efficacité personnelle ou a une satisfaction
professionnelle plus élevés parmi les enseignants.

L'enquéte TALIS 2013 fournit une mine d’information sur le role des chefs d’établissements en tant que dirigeants
d’école. On y trouve notamment des données sur le partage des responsabilités de direction dans les écoles et sur les
possibilités offertes aux enseignants de prendre part aux décisions relatives a I’établissement. Toutefois, une bonne partie
de I’analyse de la TALIS, a ce jour, a porté sur les chefs d’établissement, comme en témoigne ce chapitre.

L'enquéte TALIS 2013 révele que :

¢ Dans les pays et économies ayant pris part a la TALIS, les chefs d’établissement exercent des responsabilités difficiles.
En moyenne, ils consacrent 'essentiel de leur temps (41 %) a la gestion des ressources humaines et matérielles, a la
planification, a la rédaction de rapports et a I'application des reglements.

e Dans certains pays, les chefs d’établissement qui assurent un haut niveau d’encadrement pédagogique sont plus
susceptibles de déclarer utiliser les résultats des éleves et les évaluations du rendement pour élaborer les projets
et les objectifs pédagogiques de I’établissement, et d’avoir élaboré un programme de formation continue dans leur
établissement.

e Les chefs d’établissement qui consacrent plus de temps a I’encadrement pédagogique tendent aussi a consacrer plus
de temps a des taches liées aux programmes d’études et a I'enseignement; dans la plupart des pays, ils sont plus
susceptibles d’observer directement le déroulement des cours, en classe, dans le cadre de leur travail d’évaluation
formelle des enseignants.

¢ Les chefs d’établissement qui font état d’un bon partage des responsabilités de direction et qui offrent un encadrement
pédagogique fréquent déclarent également une plus grande satisfaction professionnelle. A I'inverse, ceux qui ont
des charges de travail plus lourdes, qui partagent peu les responsabilités et le processus décisionnel déclarent une
satisfaction professionnelle moindre.

¢ Enmoyenne, dans les pays et économies ayant pris parta l[aTALIS, les chefs d’établissementont 21 années d’expérience
dans I’enseignement.

e Dans I'ensemble des pays et économies de la TALIS, les chefs d’établissement ont un bon niveau de formation.
La majorité d’entre eux sont diplomés de I’enseignement supérieur et leurs études dans le cadre institutionnel
incluaient généralement des programmes de formation a la direction et a la gestion d’établissement, a I’enseignement
ou a I’encadrement pédagogique.

CE QUE FONT LES CHEFS D'ETABLISSEMENT

Un bon chef d’établissement est capable d’instaurer un climat propice a I’enseignement et a I’apprentissage, et de rallier
le soutien de la collectivité aux efforts mis en ceuvre par le corps enseignant. C'est le souci d’améliorer les résultats
scolaires des éleves qui a conduit de nombreux pays a accorder une attention prioritaire a la qualité de la direction des
établissements (Pont, Nusche et Moorman, 2008; Branch, Hanushek et Rivkin, 2013). La littérature sur le sujet foisonne
d’exemples de la fagon dont les chefs d’établissement exercent leur fonction de direction, notamment : en planifiant les
objectifs et le programme de I'établissement (Grissom, Loeb et Master, 2013), ainsi que son plan de formation continue
(OCDE, 2013); en collaborant avec les enseignants pour résoudre les problemes de discipline en classe (MacNeil et
Prater, 1999); en observant le déroulement des cours (Veenman, Visser et Wilkamp, 1998); en encourageant les enseignants
a s’attacher a améliorer leur pédagogie et a se sentir responsables du processus d’apprentissage chez leurs éleves;
en communiquant aux parents et tuteurs des informations sur le rendement de I'établissement et des éleves (Jeynes, 2011).

On a demandé aux chefs d’établissements qui ont répondu a la TALIS 2013 d’indiquer comment se répartissait leur
temps de travail. Comme le montre la Figure 2.1, les chefs d’établissement consacrent, en moyenne, 41 % de leur temps
aux réunions et taches administratives et de direction, 21 % de leur temps aux réunions et tiches en rapport avec les
programmes d’études et I’'enseignement, 15 % de leur temps aux relations avec les éleves, 11 % de leur temps aux
relations avec les parents d’éleves ou les tuteurs, et 7 % de leur temps aux relations avec la collectivité et les entreprises
locales et régionales (OCDE, 2014, Tableau 3.1). Méme si la proportion indiquée pour chacune de ces taches varie
considérablement d’un pays a 'autre, la Figure 2.1 montre que pres des deux tiers du temps des chefs d’établissement
sont consacrés, en moyenne, aux taches administratives et de direction ainsi qu’aux programmes d’études et aux
taches et réunions liées a I'enseignement. Méme si I'on peut considérer que ces taches sont la mission principale des
établissements et la responsabilité premiere du chef d’établissement, elles laissent en tout cas trés peu de temps au chef
d’établissement pour se consacrer a d’autres taches.
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Temps de travail des chefs d’établissement

Part moyenne de temps que les chefs d’établissement du premier cycle du secondaire déclarent
consacrer aux activités suivantes

B Réunions et tiches administratives et de direction
B Réunions et tiches en rapport avec les programmes de cours et I’enseignement
M Relations avec les éleves
[ Relations avec les parents d’éléves ou les tuteurs
[ Relations avec la collectivité et les entreprises locales et régionales
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Les pays sont classés par ordre décroissant en fonction du pourcentage de temps que les chefs d’établissement consacrent aux réunions et taches administratives
et de direction.

Source : OCDE, Base de données TALIS 2013, tableau 3.1.
StatLink S=P® http://dx.doi.org/10.1787/888933041231

L'enquéte TALIS demandait aux chefs d’établissement des informations sur les activités de direction auxquelles ils avaient
pris part au cours des 12 derniers mois. La Figure 2.2 indique les proportions de chefs d’établissement qui ont déclaré
s’'étre « fréquemment » consacrés a des activités de direction précises.'

L'une des taches les plus difficiles qui incombent aux enseignants est de veiller au maintien d’un environnement calme
et productif qui permet a I'enseignant d’enseigner et aux éléves d’apprendre (voir, par exemple, MacNeil et Prater,
1999). Ni I'un ni "autre ne sont possibles lorsque des éleves perturbent les cours. En fait, les résultats du PISA montrent
que le climat en classe est étroitement lié aux résultats des éleves.

La mesure dans laquelle les chefs d’établissement et les enseignants collaborent pour résoudre les problemes de
discipline en classe varie considérablement entre les pays. La Malaisie et la Roumanie se situent a I'une des extrémités du
spectre : dans ces pays, plus de 90 % des chefs d’établissement déclarent collaborer fréquemment avec les enseignants
pour résoudre les problemes de discipline. L'Australie, I'Estonie, I'lslande, le Japon, les Pays-Bas et I’Angleterre
(Royaume-Uni) se situent a I'autre extrémité du spectre : plus de la moitié des chefs d’établissement (58 %-72 %)
y indiquent qu’ils ne collaborent que peu fréquemment avec les enseignants pour traiter ces problemes (OCDE, 2014,
Tableau 3.2). Ces différences de pourcentage pourraient toutefois refléter la variabilité des problemes de discipline entre
les pays plutot que des différences dans I"attention qu’y portent les chefs d’établissement.

Outre I'aide que le chef d’établissement peut apporter aux enseignants pour résoudre les problemes de discipline en
classe, il peut également assister au déroulement des cours et faire part de ses observations a I’enseignant. En moyenne,
pres de la moitié (49 %) des chefs d’établissement disent le faire fréquemment. Veenman, Visser et Wijkamp (1998)
présentent des données tirées d’un programme de perfectionnement des compétences en accompagnement destiné aux
chefs d’établissement des Pays-Bas, desquelles il ressort, entre autres, que la fonction d’accompagnement exercée par le
chef d’établissement contribue a renforcer I'autonomie des enseignants en les encourageant a s’interroger sur |’efficacité
de leur enseignement et a élaborer des plans d’action pour I'améliorer. Et en améliorant I’enseignement, on améliore
I’apprentissage des éléeves.
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Fonctions de direction des chefs d’établissement

Pourcentage de chefs d’établissement du premier cycle du secondaire qui déclarent avoir pris part aux activités
de direction suivantes au cours des 12 mois précédant I’enquéte, et fréquence a laquelle ils y ont pris part

Fréquence a laquelle les chefs d’établissement ont pris part aux activités
de direction suivantes au cours des 12 mois précédant I'enquéte
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Les activités de direction sont classées par ordre décroissant en fonction du pourcentage de chefs d’établissement ayant « souvent » ou « tres souvent »
pris part a une activité donnée au cours des 12 mois précédant I"enquéte.

Source : OCDE, Base de données TALIS 2013, tableaux 3.2 et 3.2.Web.

StatLink SasP® http://dx.doi.org/10.1787/888933041250

Les enseignants doivent aussi tenir leurs connaissances et leurs pratiques a jour. En encourageant les enseignants a
apprendre les uns des autres, les chefs d’établissement facilitent I’actualisation continue des pratiques et encouragent
I'adoption de pratiques plus collaboratives au sein du corps enseignant de leur établissement. L'enquéte interrogeait
les chefs d’établissement sur les mesures qu’ils adoptent pour encourager les enseignants a coopérer en vue de mettre
au point de nouvelles pratiques d’enseignement. Comme le montre la Figure 2.2, 64 % des chefs d’établissement, en
moyenne, déclarent prendre de telles mesures fréquemment (de 34 % au Japon a 98 % en Malaisie) (voir également le
Tableau 3.2.Web). C’est au Chili, en Malaisie, en Roumanie, en Serbie, en Slovaquie et a Abou Dhabi (Emirats arabes unis)
que les chefs d’établissement sont les plus nombreux (entre 80 % et 98 %) a déclarer encourager fréquemment une telle
collaboration entre les enseignants. Par contre, au Danemark, en Estonie, au Japon, aux Pays-Bas et en Flandre (Belgique),
plus de la moitié des chefs d’établissement indiquent qu’ils ne prennent jamais de mesures dans ce sens ou ne le font que
rarement ou parfois. Il serait intéressant de savoir si la rareté de telles mesures dans ces pays reflete I'inaction des chefs
d’établissement ou si, plus simplement, il existe déja dans les établissements concernés une culture de la coopération
qui rend ces mesures inutiles.

Les résultats des éléves sont liés a I'expérience et aux compétences de leurs enseignants (Jepsen et Rivkin, 2009; Huang
et Moon, 2009; Biniaminov et Glasman, 1983; Veldman et Brophy, 1974). Les chefs d’établissement peuvent grandement
contribuer a ce que les enseignants prennent la responsabilité d’améliorer leurs compétences pédagogiques. La
Figure 2.2 montre que, en moyenne, la plupart des chefs d’établissement (69 %) le font (OCDE, 2014, Tableau 3.2). Cette
proportion va de 39 % au Japon a 95 % en Malaisie. Les proportions les plus élevées sont en Bulgarie (88 %), au Chili
(88 %), en Malaisie (95 %), en Roumanie (85 %), en Serbie (82 %), a Singapour (84 %) et a Abou Dhabi (Emirats arabes
unis) (93 %). Plus de la moitié des chefs d’établissement de la Finlande (60 %), du Japon (61 %), de la Norvege (53 %),
de la Suede (56 %) et de Flandre (Belgique) (59 %) indiquent qu’ils ne veillent jamais a ce que les enseignants prennent
la responsabilité d’améliorer leurs compétences pédagogiques ou qu'ils le font rarement ou parfois.

Par ailleurs, de nombreux chefs d’établissement rappellent aux enseignants qu’ils doivent se sentir responsables de ce
que leurs éleéves apprennent. En moyenne, 76 % des chefs d’établissement (de 33 % au Japon a 100 % en Malaisie)
indiquent qu’ils prennent fréquemment de telles mesures (OCDE, 2014, Tableau 3.2).
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Les éleves réussissent d’autant mieux que leurs parents soutiennent le corps enseignant dans ses efforts (Jeynes, 2011).
Il est important que les parents manifestent leur soutien a I'établissement et leur intérét pour la réussite de leurs enfants.
Toutefois, pour qu'’ils le fassent efficacement, I’établissement doit leur fournir des informations précises. Dans certains
contextes, la responsabilité de renseigner les parents ou tuteurs sur le rendement de |’établissement et des éleves incombe
aux chefs d’établissement. Comme le montre la Figure 2.2, il s’agit d’une tache que deux tiers des chefs d’établissement,
en moyenne, déclarent effectuer fréquemment.

Repérer et corriger les erreurs de procédure ou d’élaboration des rapports et résoudre les problemes d’emploi du temps
des cours sont deux des nombreuses taches administratives qui incombent aux chefs d’établissement. En moyenne, 61 %
des chefs d’établissement déclarent vérifier fréquemment s’il n’y a pas d’erreurs dans les procédures administratives
et les rapports de |"établissement. En moyenne, un peu moins de la moitié des chefs d’établissement (47 %) indiquent
qu’il leur arrive fréquemment de régler les problemes d’emploi du temps dans I’établissement. Méme si ces deux taches
administratives sont importantes, certains pays dégagent les chefs d’établissement de ce fardeau administratif. Il serait
intéressant de savoir si, dans ces pays, les taches en question sont partagées avec d’autres membres du personnel, et si
oui, selon quelles modalités.

En collaborant entre pairs, les chefs d’établissement peuvent enrichir mutuellement leurs connaissances et s’entraider.
En moyenne, 62 % des chefs d’établissement déclarent collaborer fréquemment avec leurs pairs d’autres établissements
(OCDE, 2014, Tableau 3.2), les proportions étant particulierement élevées en Finlande (82 %), en Malaisie (89 %),
aux Pays-Bas (86 %), en Roumanie (87 %) et en Serbie (96 %). A I'inverse, une proportion non négligeable de chefs
d’établissement au Brésil (10 %), au Chili (18 %), en Israél (8 %) et en Espagne (9 %) indiquent qu’ils ne collaborent
jamais ou que rarement avec les chefs d’établissement d’autres établissements.

PARTAGE DES RESPONSABILITES

Les chefs d’établissement sont de plus en plus chargés de responsabilités diverses comme le recrutement, I’embauche, la
suspension et le licenciement des enseignants; |"affectation des ressources disponibles de I'établissement; I’approbation des
admissions d’éleves; la détermination des procédures disciplinaires et d’évaluation de I'établissement; et la détermination
de I'offre éducative de I"établissement, du contenu des cours et des ressources pédagogiques. C'est précisément en raison
de la complexité croissante du travail des chefs d’établissement que certaines de ces responsabilités devraient étre plus
largement partagées avec des membres du personnel de I’école ou des gens de I'extérieur (Schleicher, 2012). Et comme le
montre la TALIS, les enseignants font généralement état d’un plus grand sentiment d’efficacité personnelle et de satisfaction
professionnelle lorsqu’on leur donne la possibilité de participer a la prise de décisions dans I’établissement.

L'enquéte TALIS calcule le pourcentage de chefs d’établissement qui assument des responsabilités importantes dans ces
différents domaines et qui déclarent partager leurs responsabilités avec d’autres (OCDE, 2014, Tableau 3.4). Lorsqu’un
chef d’établissement signale que la responsabilité de I’exécution de telle ou telle tache est partagée, cela signifie qu’outre
le chef d’établissement, d’autres membres de I"équipe de direction, des enseignants qui ne font pas partie de I"équipe
de direction, le conseil d’administration de I’établissement ou une autorité locale ou nationale jouent un role dans le
processus décisionnel.

Au vu des données, la mesure dans laquelle les chefs d’établissement partagent la responsabilité de I’'exécution de
différentes taches avec d’autres intervenants est tres variable d’un pays a I'autre (OCDE, 2014, Tableau 3.4). Par exemple,
le pourcentage de chefs d’établissement qui déclarent partager la responsabilité du recrutement des enseignants est égal
ou supérieur a 75 % en Croatie, au Danemark et aux Pays-Bas, mais inférieur ou égal a 20 % en Bulgarie, en France,
au Japon, en Corée, en Malaisie et au Mexique (la moyenne générale s’établissant a 39 %). Plus de la moitié des chefs
d’établissement de la Croatie, du Danemark, des Pays-Bas, de la Serbie et de I’Angleterre (Royaume-Uni) indiquent
qu'’ils partagent la responsabilité du licenciement ou de la suspension des enseignants, tandis que le pourcentage est
de 20 % ou moins en Bulgarie, en République tcheque, en France, au Japon, en Corée, en Malaisie, au Mexique, en
Pologne, en Espagne et en Suede (la moyenne de tous les pays s’établissant a 29 %). Les chefs d’établissement sont
beaucoup moins nombreux a déclarer partager les responsabilités de détermination des salaires et des baremes salariaux
(14 % en moyenne) ou d’augmentation des salaires des enseignants (18 % en moyenne). Dans deux pays seulement
(Lettonie et Angleterre [Royaume-Unil), plus de la moitié des chefs d’établissement déclarent partager les responsabilités
de détermination des salaires et des baremes salariaux des enseignants. De méme, il n’y a qu’en Estonie, en Lettonie et
en Angleterre (Royaume-Uni) que plus de la moitié des chefs d’établissement partagent la responsabilité de déterminer
les augmentations de salaire des enseignants.
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En moyenne, pres de la moitié des chefs d’établissement (47 %) font état d’une responsabilité partagée pour décider de
la répartition du budget dans I"établissement. Au Chili, en Corée, au Mexique, en Roumanie et a Abou Dhabi, toutefois,
moins d’un chef d’établissement sur quatre fait état d’une responsabilité partagée en la matiere. Par contre, plus de trois
chefs d’établissement sur quatre déclarent partager ce type de responsabilité au Danemark et en Lettonie.

Dans I’ensemble, la majorité des chefs d’établissement déclarent partager la responsabilité de la gestion des procédures
disciplinaires ayant trait aux éleves (61 % en moyenne) et des politiques d’évaluation des éléves (52 % en moyenne).
De nombreux chefs d’établissement font état d’une responsabilité partagée pour choisir le matériel pédagogique a
utiliser (45 %), déterminer le contenu des cours (35 %) et déterminer quels cours proposer (52 %).

La variabilité du degré de partage des responsabilités reflete probablement a la fois le contexte d’action général et les
choix personnels des chefs d’établissement quant a la délégation. Les établissements d’enseignement peuvent bénéficier
d’une certaine autonomie concernant la prise de décisions dans certains domaines, et pas dans d’autres. Par exemple,
il peut arriver que les enseignants soient nommés par le chef d’établissement, mais que les salaires et augmentations de
salaire soient déterminés en vertu de conventions collectives négociées en dehors du cadre de I'établissement.

Plus du tiers des chefs d’établissement (37 %) déclarent partager la responsabilité d’approuver I'admission des éleves
dans I"établissement. C’est particulierement courant aux Pays-Bas, ot plus de 80 % des chefs d’établissement font état
d’un partage des responsabilités en la matiére, alors que la proportion est inférieure a 20 % au Japon, en Corée, en
Malaisie, en Pologne et en Suede.

Partage des responsabilités de direction

Outre les questions relatives aux tdches qu’ils partagent ou ne partagent pas, la TALIS 2013 demandait aux chefs
d’établissement d’indiquer s'il existe une culture de collaboration pour la prise de décision dans leur établissement.
Lorsque les processus décisionnels d’un établissement d’enseignement font intervenir d’autres personnes en plus du
chef d’établissement, notamment d’autres membres de I’équipe de direction, des adjoints au chef d’établissement et
des enseignants, on peut parler de partage des responsabilités ou de partage de la prise de décision (voir, par exemple,
Harris, 2008; Harris, 2012; Leithwood, Mascall et Strauss, 2009; Smylie et coll., 2007).

Décisions concernant I’'établissement et culture de la collaboration

Pourcentage de chefs d’établissement du premier cycle du secondaire qui se disent « pas du tout d’accord »,
« pas d’accord », « d’accord » ou « tout a fait d’accord » avec les affirmations suivantes concernant leur établissement

[ Pas du tout d’accord
[ Pas d’accord

H Daccord

% B Tout a fait d’accord
100
90 | \
80
70
60
50
40
30
20
10
0

Les membres La culture scolaire Les parents d’éleves Les éleves ont Je prends seul(e)

du personnel ont de collaboration ou les tuteurs la possibilité les décisions
la possibilité qui prévaut dans ont la possibilité de participer importantes
de participer cet établissement de participer activement
activement aux se caractérise activement aux décisions
décisions concernant par un soutien aux décisions concernant
I'établissement mutuel concernant I’établissement

I’établissement

Les items sont classés par ordre décroissant en fonction du pourcentage de chefs d’établissement qui se disent « pas d'accord » ou « pas du tout d'accord »
avec ces affirmations concernant leur établissement.

Source : OCDE, Base de données TALIS 2013, tableau 3.35.Web.
StatLink Sa=P http://dx.doi.org/10.1787/888933041288
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La Figure 2.3 présente les réponses données par les chefs d’établissement a des questions sur la culture de collaboration
dans leur école (les réponses a certaines de ces questions ont servi a construire I'indice de partage des responsabilités;
voir I'Encadré 2.2 ci-dessous). En moyenne, dans les pays qui ont participé a I'enquéte TALIS, plus de neuf chefs
d’établissement sur 10 s’accordent a dire qu’une culture de collaboration prévaut dans leur école (caractérisée par un
soutien mutuel) ou que I"école donne au personnel la possibilité de participer a la prise de décisions. Dans la méme
logique, un tiers seulement environ des chefs d’établissement déclarent prendre seuls les décisions importantes. Cela
tendrait a indiquer que, d’apres les chefs d’établissement, dans la plupart des écoles des pays et économies de la TALIS,
il y a un certain partage de la prise de décision.

Encadré 2.2 Description de I'indice de partage des responsabilités
par les chefs d’établissement

Pour mesurer le partage des responsabilités, TALIS a demandé aux chefs d’établissement d’indiquer dans quelle
mesure ils étaient d’accord ou non avec certaines affirmations concernant la responsabilité de la prise de décision
dans leur établissement :

e Les membres du personnel ont la possibilité de participer activement aux décisions concernant |’établissement.

e Les parents d’éleves ou les tuteurs ont la possibilité de participer activement aux décisions concernant
I"établissement.

o Les éleves ont la possibilité de participer activement aux décisions concernant |’établissement.

Source : OCDE, 2014. Résultats de TALIS 2013 : Une perspective internationale sur l'enseignement et Iapprentissage, http://dx. doi.
0rg/10.1787/9789264214293fr.

L'enquéte TALIS montre que le partage des responsabilités et le climat dans I’école sont étroitement liés. Dans 23 pays,
les chefs d’établissement déclarent recourir davantage a un mode de direction partagé quand ils travaillent dans un
établissement dans lequel le climat est positif, se caractérisant par le respect mutuel, I’esprit d’ouverture et le partage
entre collegues (OCDE, 2014, Tableau 3.7). Cela pourrait signifier que le partage des décisions est facilité lorsque le
climat de I"établissement est positif ou, inversement, que le partage des décisions contribue a améliorer le climat de
I’établissement (les données de TALIS ne permettent pas d’identifier le sens de la relation). En outre, dans juste un peu
plus de la moitié (17) des pays de I’enquéte TALIS, les chefs d’établissement qui font état d’un degré de partage des
responsabilités plus élevé ont également tendance a faire état d’un degré de satisfaction professionnelle plus élevé
(OCDE, 2014, Tableau 3.19). Si les pouvoirs publics — et les chefs d’établissement eux-mémes — souhaitent parvenir
a une plus grande satisfaction professionnelle chez les chefs d’établissement, ils pourraient encourager un plus large
partage des responsabilités dans les écoles.

Les données de I'enquéte TALIS confirment que le travail du chef d’établissement recouvre un large éventail de
taches et de responsabilités complexes. La comparaison entre pays des données de la TALIS permet de constater que
la participation des chefs d’établissement aux différentes activités administratives et de direction est tres variable, le
niveau de participation pouvant étre affaire de choix, de circonstances ou d’autorité. Néanmoins, dans tous les pays,
la majorité des chefs d’établissement (voire presque 100 % dans certains pays) définissent les objectifs pédagogiques
et les projets de leur établissement. La part de ceux qui travaillent a I’élaboration d’un plan de formation continue
pour I"établissement est plus faible, tout en restant substantielle dans de nombreux pays. Pour s’acquitter de ces deux
types de taches, les chefs d’établissement peuvent s’appuyer sur les données relatives aux performances et résultats
aux évaluations des éleves, de plus en plus facilement accessibles. La mesure dans laquelle les chefs d’établissement
partagent la responsabilité de différentes taches et décisions varie selon les pays et la nature de la tiche ou décision
considérée. Les données de la TALIS pourraient guider I’élaboration de normes pour la profession et I'identification des
types de formation initiale et de formation continue requis pour les chefs d’établissement actuels et potentiels.

DEFINIR LES OBJECTIFS DE L'ETABLISSEMENT, LES PROGRANMMES

ET LA FORMATION CONTINUE

L'accessibilité accrue et la disponibilité plus grande de données sur le rendement des écoles et des éléves font
nécessairement augmenter 'obligation de reddition de comptes (Vanhoof et coll., 2014). Aujourd’hui plus que
jamais auparavant, il incombe aux chefs d’établissement de définir les objectifs éducatifs et les programmes de leur
établissement et, pour ce faire, de s’appuyer sur le rendement des éléves et leurs résultats aux évaluations.
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Les données relatives a la participation des chefs d’établissement aux activités liées aux plans de développement des
établissements sont présentées a la Figure 2.4 (OCDE, 2014, Tableau 3.3). Dans les pays et économies qui ont participé a
I'enquéte TALIS, pres de neuf chefs d’établissement sur 10, en moyenne, déclarent se servir des données sur le rendement
des éleves et de leurs résultats aux évaluations (y compris aux évaluations nationales ou internationales) pour définir les
objectifs pédagogiques et les programmes de leur établissement.

Participation des chefs d’'établissement a un projet de développement de leur établissement

Pourcentage de chefs d’établissement du premier cycle du secondaire qui déclarent avoir pris part aux activités
suivantes, liées a un projet de développement de leur établissement, au cours des 12 mois précédant 'enquéte

B Utiliser les résultats des éléves aux évaluations (y compris les évaluations nationales et internationales)
pour élaborer les projets et déterminer les objectifs pédagogiques de I'établissement
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Les pays sont classés par ordre décroissant en fonction du pourcentage de chefs d’établissement qui utilisent les résultats des éleves aux évaluations (y compris
les évaluations nationales et internationales) pour élaborer les projets et déterminer les objectifs pédagogiques de I'établissement.

Source : OCDE, Base de données TALIS 2013, tableau 3.3.
StatLink Sa=P http://dx.doi.org/10.1787/888933041269

En plus de ces activités de définition des objectifs pédagogiques et des programmes, on attend de plus en plus des chefs
d’établissement qu’ils élaborent un plan de formation continue pour leur établissement. Bien qu’il s’agisse d’une facette
importante de leur travail, la proportion de chefs d’établissement indiquant t