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0. INTROBUCTION

O.1. Etat de 1la question et position du probléme.

Le souei de toute organisation est dtatteindre
aprés une certaine période dtectivités, les objectifs qu'il

gtétait fixés.

La place des ressources humaines dans la réali-
sation des objectifs a 4t4 soulignée par ¢OLL, M. en ces termes 3

nLesg succes ou les échecs d'une entreprise
(...) sont presque toujours attribuables a
1a contribution, auX efforts individuels et
collectifs, que ses membres ont fournis"(1)

GAREIRLD renforce la néme idée lorsqu'il note :

" Notre personnel est notre principale
ressource"

fin effet, 1'homme est le ferment du développement
de toute entreprise. C'est lui qui fait tructifier les investis-
sements alloués & aifférents secteurs de toute organisation.
Ls bonne marche d'une organisation dédpend en grande partie des
homames qui lul sont membres. Ceux-ci peuvent 1'amener au succes
ou a 1l'éghec. HAKIZIMANA,A., S€ référant aux écrits de SARTIN(1972)
gffirme que 3

nes insuffisances d'un seul @ommg(...)
peuvent compremetire 1a prospérite de toute

organisation...“(ﬁ)

wt si les ressources wumaines sont considérées
coumne moteur du développement des organisations, cela devrait,
dans une large mesure, retenir 1'attention des responsables.
Gtect méme 1'avis de HAKIZIMANA

nCela devrait éveiller les dirigeants &
dvaluer 1les succss, les erreurs ou les insuf-
fisances de 1l'homme au travail(...) pour
pouvoir récompenser les succds, corriger les
erreurs, élimineX 1es insuffisances et
surtout le faire au moment qu'il faut" (4)

Les dirigeants devraient donc dvaluer le travail de leurs ¢mployés
pour jdéterminer le niveau d'atteinte ces objectifs de 1'entreprise.

(1) COTE,M., La gestion des ressoungga‘gumaines, Montréal,
Togrin, 1015, £.6 e

£2) GARFI®LD,C, cité par HAKIZIMANA A, ivaluation de la validite
jes résultats de 1'gppréciation du personnel dans
les lMinisteres, WMgmoire de licence, T.N.0.,Butare,
1087, -1

(3% GAKIZIMANA,A, Op.cit., Pe

(4) ldem, ibidem.
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Cependant, méme si 1tévaluation du rendement du
personnel est une activité d'une importance considérable, sa réali-
sation ne se fait pas toujours sans problémes. L'évaluation du
personnel se fait parfois avec des erreurs qui peuvent compremet-
tre la validité des résultats a'évaluation. Cela peut gtre dld a
plusisurs causes. L'on peut notamment mentionner 1'absence ou 1'in-
suffisance des méthodes et technigueb propres 4 permettre 1'évalua-
tion de la réalisation des objectifs, 1'incompétence des é¢valuateurs
qui se laissent influencer par l'eifet de nhalo ou la stéréotypie,
la tendance & évaluer selon "une cote a'amour" pour des raisons
dtaffinités scolaires, familiales, politiquesSeas., la tendance 2

1a sévérité ou au contraire 3 1'indulgencee..

Le probléeme de 11¢valuation du rendement du person-
nel se pose de manisres différenties selon le genre d'entreprise.
Ainsi, les entreprises de production ou de vente des objets con-
naissent relativement peu ce probleme, 11 évaluateur pouvant faci-
lement tabler sur le critére produvit pour dire si 1l'employé a bien
ou mal travaillé. Pour d'autres entreprises, 1'activité 4'évalua-
tion n'est pas facile & faire, le produit réalisé n'étant saisis-
sable qu'a long terme et 4 travers dee aspects diversifiés et sou-
vent imprécis. C'est le cas de 1l'entreprise de 1'enseignement. Sa
mission n'est pas celle de produire ni de vendre des objets, mais
celle de former les hommes :

"(.,..)Chacun sent qu'il ne s'agit pas d'une
entreprise comme les autres: elle doit

former des hommues et non produire ou vendre
des objets™(1)

Beaucoup d'auteurs ont fait allusion aux difficultés
d'évaluation rencontrées dans cette entreprise. Citons 3 titre
a'exemples POSTIC, M., MORRISON,A. et MC InTiE, D., Db LANDSHEERE
G., DEBESSH, M.

Pour MOKRISON,A et NC INTYRE D.(2) 1tactivité
d'enseignement est unique en son genre et hautement personnelle
et il reste toujours difficile de décrire et d'analyser exactement
ce gque 1l'on fait quand on enseigne et gquelle influence On eEerce

précisément.

(1) DEBisbb,M., Iraité des sciences pédagogiques, ronctions et
Tormation des enseignants, Paris, P.U.le, 1978,
p. 18 .
(2) Cfr MORxISON, A et coll., Profegsion : Enseignant, Paris,
Armand Colin, 1975, PP T1 = 15
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Ceci rend toute activité d'évaluation des enseignants difficile
et fastidieuse car 1tune des questions quil se pose est celle de

trouver ce quil différencie les bons® mailtres des Hautres".

Pour POSTIC, Ma((1) il n'est pas facile de trancher

entre le bon enseignant et le mauvais:

n1g notion du ‘bon” enseignant est (s nn)
relative .a 1'expérience, % la culture, aux
valeurs accepltées par 1'observateur, €uX
jdées pédagogiques en cours, 2 la nature de
1a discipline et % celle des éléves aux-
mames (certaines d'entre eux préferent
avoir un professeul impersonnel)“(1)

D LANDSHEDRS, G.(2) “reconnalt luil aussi les dif-
fioultés éprouvées quand on veut 4nettre un jugement sur 1'effica-
cité d'un professeur- pour lui, porter un jugement absolu sur un
nrofesseur est pratiquement jmpossible car Son efficacité dépend
non seulement de 1ui-méme mais aussi des &leves auxquels il s'adresse
des conditions dans lesquelles il trevaille. 11 ajoute que 1'acte
a'enseigner est en soi une fonction complexe ol i1 faut considérer
une multitude de relations entre 1'enseignant et chacun des éleves,
entre 1'enseignant et la classe entidre ou les fraptions de ce€
groupe et que 1'efficacité d'un professeur n'est pas constante

glune legon a une autre.

Malgré toutes ces gifficultés d'évaluation de
1'enseignant gvoquées par les differents auteurs, aucun d'eux ne
suggere le renoncement comme solution. Tous pensent qa'il s'agit
a'une activité importante gui doit stre réalisée malgré les pro-=
blimes qu'elle pose-

Pour LOHRRAISON et son collaborateur(3), ce probleme pourra. v

8¢re résolu si 1'on dispose des modales théoriques et des
technigues a'évaluation convenables cal i1 serait alors possible
d'établir pour de nombreux aspects de 1'enseignement une descrip--
tion gqui pourrait amener une appréoiation neilleure de la pratique
courante et des moyens de l'amélioXe€i.

rosTic, 1. (4)évoguant 1'habituelle tendance de sélectivité des

comportements par 1'observateur, pense Qque toute observation faite

(1) ¥OLTIC,M., Observation et formation des engeignants,raris,
T.U.F., 1911, P+ 10 S
(2) Cfr D LANDSHEERE, G, Tntroduction & 12 recherche en éducation,
Paris, Armand Tolin, 1502y PP -
y CEe MOKAISON, A et coll., Op. cite;, P
(4) Cfr rOSTIC, M., Op. cit., P+ 1°
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en vue de 1'évaluation devrait &tre précédée d'une sélection
prédictive : savair ce qu'on va observer et comment le faire;
savoir qu'il faut avoir dee points de repére (critéres) réunis
dans une fiche qui guident 1!'observation, etc, toutes ces précau-
tions ayant pour but, si pas qtéviter les déformations perceptives
mais du moins d'en atténuer 1'iniluence dansg 1'évaluation.

Pour Db LANDSHLBERE (1), porter ub jugement sur le trawail d'un
professenr est une affaire difficile ceries, nais le renoncement

\

% toute évaluation n'est pas uue solution. On doit savoir que

ngvec une méthode particuliére, le
professeur particulier, g'adressant

s

% des étudiants particuliers, pour
poursuivre un but particuliers.s
atteint ce but ou non."(2)

Les inspecteurs chevronés gavent gque certains enseignanits attei~
gnent généralement mieux l'objectif fixé que d'autres. 11 importe
seulement de trouver des outils d'évaluation perfectionnés avec
des criteres valables et les gsoumettre aux utilisateurs bien
entrainés.

Four DEBuSE, M.(%), le travail d'un enseignant doit 2tre appréeié
pour savoir s'il atteint les buts que lui assigne le programme

scolaire ou qu'il gtegt fixéds lul-meiley ou pour comparer Sa per-

formance & celle jde ses collesucse

De ce qui précede, 1'on peut conclure que
l‘éctivité d'évaluation du personnel de toute entreprise est d'une
grande importance mais qu'elle devrait &tre bien organisée pour
diminuer les aifficultés qui souvent 11 accompagnent. Ainsi, il
fgudra toujours opérer une sélection prédictive des comportements
et mettre 8au point des points do repsre qui orienteront 1'évalua-
tion. Les évaluateurs aussi deveaient &tre bien entrainés a

évaluer.

Dans notre pays, tres peuw d'études ont été faites
en matiere a'évaluation du personnels seulement deux études 2
ce sujet peuvent stre citées 3 notre connaissance : celle de
GAHILIMA,V., et celle de HAKTZIMANA, A.

(1) Dy LA.l‘JDD‘HbEKE, Gy Op. cite, PP 246 - 248
(2) Idem, ipbidem, F. 24T
(5) Cfr DEbeooL, M., Op. cite, 2. 115
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GAHILIMA, V(1) s'est seulement 1imité 2 la description du processus
d'appréciatiomi. HAKIZIMANA, A(z), 3 1l'issue de son étude effectuse
dans les ninisteres, & conclu qu' aucune des conditions gui assu-
rent la validité des résultats d'appréciation qu personnel N 'est
suffisamnent remplie. Les évaluateurs ne sont &S motivés & bien
évaluer, ils ne gont pas non plus formés en maticre d'évaluation
du personnel. Aussi les critéres et les normes at évaluation

restent vagues.

Dans le domaine de 1'&ducation quelaues études
ont été rdalisées au sujet de la fonction enceignante au secon-
daire. On povrrait citer & titre d'exemple les tragvaux de fin
d'études ae NTAMAKIRIRO Ladislas ot de NDUWAYSZU Fiacre.
NTAMAKIRIRG (3) a axé son gtude sur la formation des professeurs
de 1'engeignement secondalilre par 1'Université lationale du kwanda .
NDUWAYEZU (4) lui, a orienté son étude sur 1e recrutement et
1rutilisation des professeurs de 1'enseignemnent secondaire public
rwandais. & notre connalissance jusqu '3 présent aucune gtude sciéen=-
tifique n'a sté réalisée sur 11 évaluation du rendement des pro-
fegsseurs de 1'enseignement secondaire. L'on peut alors s€ demander
gi 1'évalustion du personnel enseignant, dans notre pays, se passe
dens de meilleures conditions de telle sorte qu'elle ne susecite
aucun probleme. Pourtant guelques considérations smenent & douter

de la validité de 1'é4valuation du personnel de ce secteurs

31 au cours des années scolalres 1686-198T et
1987-1588, 21 professeurs ont réagi contre le signalement dtabli
sur leur travail en jntroduisant un recours au niveau des services
nabilités( 3), cela ne constitue-t-il pas une sccusation du
svetéme de notation ? I1 faudrait enfin se POSEr 12 question de
savoir si 11 éyaluation du rendement des professeurs ne serait pas
faite dans 11arbitraire du moment que la fiche de signalement,
1'instrument dont on se sert pour dvaluer, conporte gquelques
&léments pouvant préter & confusion. A titre g'exemples, posons-=
nous ces quelques questions sur les critéres et les normes

a'évaluation ! de cet instrument :

——————————. L T P

(1) Cfr EAHILIMA,V., Appréciation du_ Personnel d€ la Eonctlon
Publiocue; mngsal de & mémoire, U.N.it, Anngc T academique, ! 1977-T78
(2) BAKIZIMARE, Asy OD- cit. pp 72 - 15
(3) NTAHAhIﬂanEL., L' Unlver31tp Nationale du dwanda € et la forma-
t;ogvdgg_grofeqseurs de l'enuelgnemen, %bconaalxe, ‘mémoire

de licence, Butare, T.N.k., 1984
(4) Cfr. NUUWAYRZU, £oy necrutement et utilisation des_professeurs
de ltens ngﬂEWeﬂt secondalre publlc r randalis, iémoire de

licerce, Butare, Talbooy 1986.
(5) Information donnde par la Direction des Affaires Juridiques
du HINtPRISHC.
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. Qu'est-ce que les évaluateurs et les évalués entendent par

w Initiative" (uko yibwiriza ku kazi), "sens de responsabilité®
(uko yita ku byo ashinzwe), "Pulssance de travail et activités"
(uko ashoboye umulimo ntuko awushishikarira), wconnaissances
professionnelles“ (uko agaragaza ubushobozi)" sens social" (uko
abana n'abandi), noivisme" (uko akunda igihugu), nponetualité”

(uko agena igihe ku mulimo)? Comment opérationnaliser ces aspects?

- Nty a-t-il pas un critére ou des critéres plus prépondérants

que d'autres ?
.. Ces critéeres gont-ils mutuellemen® exclusifs 7 supposons un
cexemple d'un professeur de Psychopéﬂagogie gqui est assisté par
un évaluateur dans une legon ou il cnseigne 1a notion de conser=
vation des quantités. 71 a invité en classe des enfants de aif-
férents Ages et se 1iyre aux expériences de transvaesements Dans
cette situation que dira 1'évaluation ? (e professeur fait-il
preuve a'initiative ? Srggit-il du =ens de responsabilité, de
puissance de travail et activités, e connaissances professionnelles,

dl'aptitudes et habilétésprofessionnelles ou de tout cela 3 la fois?

- Lxiste-t-il des normes pour donner une des cing mentions @
remarquable, tres grand, moyen, aSsSC2 srand, jnsuffisant pour
chague critere condidéré 7

- Quelle serait 1a procédure quivie pour arriver 3 la cote
synthétique 2 Soit un employé coté de la fagon suivante pour les

huit critéres :

; Criteéres Mention

S— i,

i 1. Initiative iTrés grand

| 2. Sens de responsabilité lassez grand

% 4, Puissance jde travail et activités Insuffisant

\ 4. Connaissances professionnelles Moyen

| . aptitudes et habiletés profecaionnellegoyen

t 6. Sens social Trés grand 1
E 7. Civisme !hemarquable i
8. ronctualité ! Remarquable |
| i ]

e 3
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wuelle cote synthétique lui sera sttribuée ? 1 jamais la procédure
gxiste, est-elle portée % la connaissance de tous ceux qui sont

concernés par 1'évaluation ?

-~ On suppose que 1'attribution d'une cote pour tout un exercice
se réfere aux Svaluations des petites périodes. ixiste=-t-il d'autres
instruments, % part le bulletin de signalements propres » permettre

ces évaluations partielles, si jamails elles sont faites 7

On pourrait certainement poser d'autres questions
3 ce sujet. Quelques-unes de ces questions, et des plus jmportantes,
concexrnent notamment les objectifs de 1'entrepriee ot la méthodo-

logie de 1'évaluation 3

- Fuisque 1'enseigoant travaille pour réaliser un programme scolaire,
ne devrait-il pas 8tre suffisanmend infoxme des objectifs gu systeme
d'engeignement pour lequel il travaille ? L' enseignant devrait savoir
dans une large mesure ce gu'on attend de lui, 1a politique gduca-
tive du paysS, les objectifs qu'il devra faire atteindre et en vertu
gesquels son travail sera dvalués

— Ceux gqui sont chargés de superviser 1la pratique de 1'engeignement

ne devraient-ils pas eux aussl connaltre ces objectifs pour pouvoir

en évaluer 1a réalisation ?

_ hgt-ce que les édvaluateurs connaissent et maitrisent les méthodes

atrévaluation ?

_ nste-ce que les dvaluateurs sont motivés % bien évaluer 2
Ce sont autant de questions que l'on peut se pOSer sur le systéme
a!évaluation des enseignants du secondaire au Kwanda. Le présent

travail essayera d'y répondre.-

0.2. Motif du choix et intéret du sujet

On a déja fait sllusion au rdle joué par les
ressources humalines dans le aéveloppenent jes organisationse.
Clest dans cette optique que BONBOIR, A.(1) place 1'enseignant
au centre du systeme pédagogique. Ltenseignant est 1lt'un des
éléments du systéeme éducatif; on pourrait méme dire qu'il en
cst 1'élément pivot. La méme idée avaitl &té déja énoncée par

Li THANH KHOL & w 1e facteur essentiel de 1'entreprise d'éduca-
tion, c'est en géfinitive l'éducateur."(Z)

(1) Cir BONBOIK, A., Une pédagogie pour. demain, Faris, PUE,
1074 pp. 28 - 09
(2) Lis THANH KHOIL, L'industrie de 1'enseignement, raris, les
Taitions de Tinuit, 1907, £ 2,8
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C'est donc 1l'enseignant qui contribue, dans une large mMesUre, a
1'ess OT du systéme &ducatif. De ce fait, 1t'on voit 1'importance
primordiale que doit lui accorder le systeme d'enseignement rwan-

dais.

En considérant 1'enseignantc cOwile€ facteur essentiel
de l'entreprise 4'éducation dont les produits sont des éleves,
nous pensons qu'une déficience dans 1'activité d'évaluation de
1'enseignant peut d'une facon ou d'une sutre aifecter le produit
de 1l'enseignement. En effet, cette insuffisance des activités
d'évaluation de 1'enseignant emp&che une prise ce déecisions valides
au niveauv de la formation et du perfectionﬂement des enseignants.
Ceux—~ci n'ont pas 1'occasmon de relever leurs lacunes et de les
combler ou de mettre 4 jour leurs connaissances. bn définitive
clest 1'éléve qui en petit. C'est & partit de ces cor “idérations
notamment gue nous avons 4té amené a nous intéresser 2 1'évaluation

du personnel enseignant.

Par ailleurs, nous avons été nous-méme évalué
lorsque nous étions encore professeur dans un stablissement se-
condairc. &n considérant le signalement donné sur notre travail,
nous nous sommes toujours demandé comment les cdtes s .nthétiques
étaient attribuées.

Pour Houtes ces considérations faites, nous avons voulu axer notre

travail e fin d'études sur 1'évaluation det enseignants.
0.5. Objectif de la rechexrchee.

Cette é€ul2 a pour objectifs de

10 fournir comme cadre théorique quelques considérations générales
sur 1l'évaluation du rendement du personnel en général et du
personnel enseignant en particulier

20 Décrir - les conditions dans lesquelles 1'dvalvation du ren-
dement des enseignants du secondaire est faite et dégager les
problzmes qu'on rencontre & ce niveau.

30 pProposer des possibilités d'amélioration c¢es conditions

atévaluation des enseignants du secondalire.
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0.4. Postulats de travail.

Tyrois idées directrices vont guider notre recherche
sur le systeme d'évaluation du rendement des enseignante de lten-
seignement secondaire public rwandais.
4° Une bonne évaluation du rendenent des enseignants suppose la

connaissance des objectifs uu aysteme dtenseignement aussi bien
par les gvaluateurs gue par les évaluds et la‘connaiséénge des
des objectifs et des résulints de l‘évaluétion par les éralnt .

26 On ne peut pas s'attendre 2 une dyaluation valide du rendement
des enseignants i les évaluateurs n*ont pas assei d'instruments
g'évaluation ou ne gettrisent pas les normes et 1les criteéres
de ceux dont ils disposent, si les évalués ne connaissent pas

1'instrument, les criteres et les normes d'évaluation.

30 Une évaluation est valide quand elle cest faite par un évalua-
teur compétent, disponible et motivé & bien dvaluer.

0.5. Uethodes de travaile.

Les méthodes gui ont &té utilisées sont de trois
ordres. Premisrement, DO constituer un cadre théorigue, nous
avons fait recours y 1a littérature existante sur 1'évaluation
du personnel. snsuite, en vue de nous informer sur les conditions
dans lesgquelles 1'évaluation des enseignants du secondaire au
wwanda est faite, nous avons utilisé la néthode du guestion-
naire et des entretiens. Un gquestionnaire 2 &té adressé aux
professeurs du secondairg, ub autre aux directeurs et préfets
des études 4'établissemnenty du secondaire. Des séances d'entretien
avec guelgues agents du YINGPRIGEC ont été aussi organisées et
exploitées. On y reviendra o adtail dans le jeuxieme chapitre

du présent travail.
0.6, Linites du sujet.
Notre travail concerne la gestion des ressources

humaines du secteur d'engeigncment, 1a psychologie des organisa-

tions, la psychologie du travail.



Cependant, il serait prétentieux de croire & la
possibilité de toucher tous les aspects de ceS domaines scienti-
fiques. Notre &tude se bornera 5 diagnostiquer les conditions
matérielles et organisationnelles dane lesquelles 1tévaluation
des enseignants du secondaire cat folte et 5 dégager les problemes
qui se posent & ce niveau.

Une étude sur 1' évaluation du neraonnel pouve Lt=&tre congue
autrement en comparant par exennleS, % travers les données empi-
rigues des fiches d'évaluation(bulletin de signalement) les résul-
tats d'évaluation et la personnalité (type de leadership) de 1'éva-
luateur, les résultats a'évaluacion ct le niveau a'études, le
domaine 4'étude, 1a position nidrarchiqué, le sexe, 1'ancienneté
de 1'évaluateur.

rour ce qui est de notre cas, nous avons axé notre étude sur

le niveau général de 1'évaluation gui concerne 1'organisation

de 1'évaluation. Clest ce méme niveau considéré qui a fait que
notre enquéte ait laissé de cbté tout ce qui est en rapport avec
les caractéristiques de 1'évalusteur dans le modele conceptuel de
LE COTTIS et PETIT(1)

Un autre point ., considérer dans les limites
de notre sujet est la population touchée par les enquétés. Seuls
les professeurs et les directions des ctablissements d'enseignement
secondaire public des arrondissements GISENYI - RUHENGogI ont
été 1'objet de notre jnvestigation. Ces établissements Ne consti-
tuent pas une variable jndépendante pour notre &tude, nous les
avons gimplement choisis pour des raisons de 1'insuffisance des
moyens financiers et du temps matériels
Par ailleurs nous devons ajoutex que notre étude se limitera &
1'4valuation faite au premier dchelon olest-a-dire au niveau des
directions des établissements geololres, les autres gchelons

pouvant faire objet des recherchcs pltérieures.
0.7. Division du travaile
Ce travail se répartit en trois chapitres.

Le premier chapitre montre que 1'évaluation est une activité

4'importance notoire dans toute organisation.

(1) Voir annexe :
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n[a guestion gqui
celle de savolr
noter leurs subordonnés car
d'une pratique gul :

gsc pose n'est pas donc
51 les supérieurs doivent
il stagit

5 été et sera toujours

utilisée...“(l

Pourtant 1'évaluation est une activite qui n'est pas toujours

facile a faire, surtout dans la
duits
enseignantimauvais“

Cenendant 1e choix

sont des hommes et ol la ligne
enseignant reste

judicieux des eritercs, la précision

foncticn cnseignante ou les Pro=

Je déma..cation entre “bon"
encore floue.

des normes

1a motivation et 1a compétence de ceux qui évaluent gont guelques—

uwnes

Le deuxieme chapitre

14gislation sul 1'enseignement au Rwanda

relatives 3y 1'évaluation des

on onrésentera

conditions 4'évaluation des enseignan®s v secondaire apres

montré la méthodologie suivie.

Avec 1le troisiéeme chaoiltie,

quelgues stratégies d'amélioration des

des enseignants du secondalre.

pnfin une conclusion

final & ce travaile.

des conditions pour une bonne Svalustion

enseignants.

et interprétera les

du personnel.

rentera de dégager de la
guelques dispogitions
Au cours de ce chaplitré,
résultats des enquétes sur les

avoir

nous proposerons

conditions a'd4valuation

permettra de mettre un point

o) TIFFIN, T € ety WCM‘%‘?ZQ

Idlaaliet; Fasia, PO, 1,275
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CHAPITRE 1 CONPIDERATIONS GuisRALEs SUR L! KVALUATION DU
RENDEMENT DU PERSONNEL .

1.1. Définition des concepts de bases

1e1+1. bnseignant.

DEBuwsSE, M. (1) disait en 1974 gue le terme
“"enseignant" en PeANCE désignait tous ceux gqui avaient pour tiche
de transmettre leurs connaissances a la génération nontante. bn

1978, le méme aunteur dit que

"le mot enseignants englobe la masse

de tous ceux qui assurent la fonction
enseignante & tous les niveaux, du pré-
élémentaire au supérieui... 2)

la fonction enseignante étant comprise comne la foncition d'enseigner.

PRAKASHA(3) au sujet du terme enseisnant, distingue
le terme #facilitateur" pour évoquer 1'enseignant cu prescolaire,
le terme de "maltwe" et souvent d*"instituteur" pour parler de
1'enseignant du orimaire et le terme nprofesseur" pOur désigner

1'enseignant dv secondaire ou du supérieur.

Te terme enseignant est donc 3 utiliser pour
parler de tous ceuvx qui exercent 1a fonction enseignante a tous
les niveauXx d'enseignement. Au cours de notre travail, nous
utiliserons indistinctement le terme enseignant ou professeur

pour évoquer 1'enceignant du secondaire.
14¢1.2. Evaluation du rendement.

Te terme "évaluation" recouvre toute une gamme
d'activités variées dans les domaines aussi divers gue les systemes
d'enseignement scolaire, 1'administration publique, 1'industrie etc..
Au sens propre, le mot ngyaluer" signifie "porter un jugement sur

1la valeur" de guelque chose.(4)

Le jugement porté sur la réussite ou 1l'échec des
employés au travail est généralement appelé 1'appriciation du
rendement du oersonnel". Cependant les auteurs utilisent

(1) Cfr DuBESSH,M., Traité des sciences pédagogigues. Aspects
sociaux de l'éducation, Paris,P.U.r., 1914, D- 120,
223 DEBESSE, M., (1$78), Op. cit, p- 1. _
3 Pn%KAadA,V.,Amotre avenir et nos enfants. Plaidoyexr pour
l‘edupation,faris,UNbbCO,1985 (Préface de ANAWDA, WeP)e

(4) w&3TONM,P., L'mducation des adultes en Afrigue noire. Manuel
dvauto-évaluation assistee Tome 1, Paris,Karthala
et A.CC.T, 1984, p. 19.




indépendamment et de fagon plus ou moins indistincte 1.
appréciation du personnel, évaluation du rendement, jugecntun
personnel, notation du personnel, cotation du personnel, notation

du mérite pour désigner une néme activité.

Pour Jean TRONSON(1), 1'appréciation a une signi-
fication propre, elle consiste en un jugement porté sux les indi-
vidus du point de vue de leurs aptitudes professionnelles mani-
festées ou potentielles. Le terme de "notation", pour cet auvteur,
concerne une appréciation d'un genre particulier, celle qul a
trait aux résultats d'un individu dans un travail donné.

Pour Laurent BrLANGER, ce terme appréciation du
personnel se définit comme
"Un jugement porté par un supériecur hiérar-

chigue sur les comportements d'un individu
dans 1'exercice de ses fonctions.(2)

Marcel COTE lui, emploie le terme dvaluation du
rendement comme 3

"yn jugement formulé sur le travail accompli
par un individu pendant une période de temps
déterminé" (3)

Au cours de ce travail nous utiliserons le terme
évaluation du rendement du personnel pris dans le sens que 1luil
confére la définition de Marcel COTL.

1.1.3. Conditions matérielles et organisationnelles

dtévaluation.

Sous cette rubrique, il ne s'agit pas de fournir
une définition mais nous voulons donner le sens que revétiront ces

termes tout au long ce¢ ce travail.

(1) TRONSON,J., Le Divcloppement de la carriére des cadrcs dans

e i =
7

3a grende entreprise, Paris, Librairie Générale
"o Droit et de Jurpridence, 1967, Dp. X

(2) BBLANGER,L., Ges?%og des ressources humaines. Une approche
systémique, Wueébec, Gadtan larin, 197%.p. 122.

(3) COTw,M., L'évaluation du rendement des cadres : Une avpproche
g%obale intégrée in Revue internationale_de_Gestion,
Février 1978, pp. 80 - &1
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Par conditions matérielles il faudra entendre les

instruments d'évaluation qui

npreprésentent les véritables voutils"

de l'évaluateur"(1)
C'est 1'équipement matériel qui goit permettre % 1'évaluateur de
reccueillir des renseignements néceccalres sur les caractéristiques,
les comportements des évalués ct sur 1la nature du produit. Ces
outils peuvent Btre les questionnaires, les grilles d'observation
les tests, 1les magnétophones, les appareils photOgraphiques...
lous y incluens aussi les théories existantes sur les méthodes

d'évaluation dont 1t évaluateur 5S¢ gerte.

Cependant, i1 ne suffit pas, comme lée souligne
BRLANGER ,L(2), d'avoir un bon instrument a'évaluation pour avoir
une bonne évaluation du rendemente. 21 plus d'un bon instrument,
i1 importe de considérer d'autres facteurs tels que la planifica-
tion de 1'évaluation, 1la compétence des évaluateurs etCeas
Par conditions organisationnelles nous voulons désigner toutes
les dispositions prises par 1'organisation pour prévoir une évalua-
tion valide du rendement. Ces digpositions peuvent stre la prépa-
ration des évaluateurs, 1'information fournie aux &valués sur ce€
que 1'on attend d'eux, 1a prévision d'un programme g'évaluation,

la prévision de 1'utilisation des résultats de 1'évaluation.

1.2. Importance de 1'évaluation du rendement du

personnel.

Pour bien fonctionner, toute organisation néces—
gite normalement gquatre catégosies de ressources(i) 4y savoir les
Tessources physiques, les ressources financieres, les ressources
informationnelles et les regsources humaines.

A chague catégorie de ressources correspond une gestion appropriée,
ot c'est dans cet ordre Qque 1'on parle de la gestion des ressources
pumaines. A C€ niveau)différentss sctivités sont organisées. I1
s'agit des activités de recrutement ot sélection, de placement,

de conservation, de formation et perfectionnement, d'utilisatiorn
du personnel au centre desquelles &€ trouve 1'activité a'évaluation
du rendement du personnel. Celle-cl exerce une influence détermi-
nante sur toutes cesS activités, comme je fait remarquer COTL =

1" - . 5 ;
Les activités o€ notation et q'évaluation --.
ne sont qu'un des chainons du cycle de

% GASTON,P., Op. cit. T2 P 1
CfI‘ BELA-[QGDI{,LQ et COll,OpQ Cj.tl e ﬁ77-
(3) SiLANGER,L.et Coll. OP-« cit.,p 176

Ul —
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développement .S ressources humainese.
Cépendant, c'est ul chainon- pivot,
puisque grace aux infoemations qu'il
fournit, il sert a relier 1'ensemble des
activités de la gestion des ressources
numaines® (1)

NLCOTTIS et PETIT(2) traduisent les propos de COTE dans le schéma
¢ci apres @
RECRU ol T, AT

S LECTION
NS I | { DU ' VN
CQEigEYATIQ§é EVALUATION DU___#_Q,rLAQ;Lgaﬂ
DES R DL T
RESHOURCLD.
FORMATION 4T
UTILISATION <€  pERFECTIONNIMENT
Schéma n® 1 : Schéma de gestion Ges ressources humaines.

Comme ce schéma le fait ressortir, ces activités
dc gestion des ressources humaines sont en étroite relation. On
remarque €n particulier 1e pdle primordial accordé & l'évaluation
du rendement qui est placée au centre des activités de la gestion
decs ressources humaines. Ainsi en nous référant & ce schéma nous
pouvons dégager 1'importance de cette ¢valuation par rapport 2
1torganisation, 2 1'évalué et a 1'évaluateul s

Lo

1.2.1« Pour 1'organisation.

L'activité d'évaluation constitue un préalable
aqux activités de recrutement et de sélection, de placement, de
formation et de perfectionnement, gtutilisation et de conservation

degs Iessources humalines.

S'agissant du recrutement et de la sélection,
1'on doit se rappeler que 1a réussite c¢'une entreprise dépend pour
une large part de la qualité et de la guentité des hommes gu'elle
emploie. four répondre adéquatement < ccite exigence 1'on recourt
5 llévaluation du pokentiel pour doter une entreprise d'un person-

nel qui lui convient.

P

’

e s »

(1) COTm,i., La gestion des ressourcces humaines, Montréal,
Guérin, 1975, P 181
(2) Dk COTTIS et coll,"La validité des résultats obtenus en
gvaluation du rendement. HLeVUe des relations indus-—

L o

trielles, Vol J3J n° 1 wudbec, 1978 p- 59.




- 16 =

Les activités de placement relatives a la promo-
tion)aux transferts, aux renvois etc. Les décisions gqui se prennent
3 ce niveau, pour &tre objectives, doivent partir des résultats
de 1'évaluation. Cecil permettra au seul méritant d'accéder 4 une

promotion, au défaillant 4a'étre pénalisé.

Les résultats a'évaluation du rendement sont
aussi consultés pour la prise de décisions sur la formation et
le perfectionnement du personnel.
HICHAUD et PIOTTE(1) disent que 1'4valuation du rendement permet
de connaltre les besoins collectifs et particuliers dek employés
en matiere de formation et de perfectionnwment. Ctest=-a-dire
que grfce & 1'évaluation du perssnnel les chefs des services pour-
ront repérer les points forts et les points faibles du personnel
dans la réalisation des objectifs de leurs entreprises et prendre

des déeisions appropriées pour 1'amélioration du travail.

Pour les activités d'utilisation des ressources
humaines, les décisions qui sont prises sont en rapport avec ie
maintien ou le refus du candidat par 1'entreprise.

11

Dans les dix jours suivant son entrée,
on fait une premiere étape de contrble
pour mesurerf...)le degré d'integration
et le degré d'zcceptation de 1'individue.
Dans les trois wois qui suivent, le chef
de service prepare un rapport d'appreécia-
tion du nouvel employé avec une recom-
mandation indigquant si le candidat peut
demeurer ou non & 1'emploi de l'entre+
pride“(Z)

HAKI/ZTIMANA,A. poursuit en ajoutant que

n11évaluation du rendement sera, dans
ce sens, un moyen Ge découvrir si les
employés se sont convenablement habitués

aux emplois leux assignés"(3)

Les activités de conservation des ressources
pumaines quant & elles regardent surtout .les mesures administra-
tives prises sur les galaires, les primes a'encouragement Btc..

A ce niveau, 1'évaluation du rendement permet de déterminer ceux

gqui néritent plus que d'autres les avantagess

(1) Cfr MICHAUD,Y et Coll, la Directipqggg_gengpngg;, Agence -
3'Arc Inc.; lontréal Septss 1975y P 111

(2) MICHAUD,Y et Coll, op. cit, P- 141

(5) HAKIZIMANA,A., op. cit, P- 10.



1.242. Pour 1*évalué.

Cette activité peut permedtre au noté de savoir
de son chef comment il tient son emploi, connaitre ses points forts
ot coux sur lesguels il lui est néocssaire de se perfectionner.
Ceci fait ressortir la nécesslté de communiguer 3 1'évalué les
résultays de 1'évaluation de son rendements
BAZTN&T(1), dans le méme ordre d‘iddes, stipule gque cetlte activite
permet aux Svaluéds de saisir le niveau de leur performance, leur
indique les attitudes qu'il faut renforcer ¢t celles qu'il faut
décourager. kn plus, i1 faut perler aussi des avantages matériels
et financiers auxguels le noté peut accedsr grace aux promotions,

aux encouragements etCess
1.2.5, Pour 1'évaluateur.

Pour les chefs gqui éveluent, 1*évaluation permet
de micux connaitre la fagon dont chacun de leurs subordonnés remplit
son rb6le. ce qui leur permetira de micux commander, de conduirec et
dlpider le personnel, soit & dévelopver les capacités, soit a
changer et combler les lacunes mises on gfvidence par 1'appréciatione
Ges chefs partiront des rdsultats d'évaluvation pour préparer les
promotions dans leurs services, organiser Ges rémunérations etc...

A cec sujet BAZINET(2) pense que 1'év-luation permet aux évaluateurs
de conmaitre jusqu'd quel niveau 1'évaliué a atteint les objectifs,
dlavoir des informations suffisantes sur les forces et les faibles-
ses e celui-ci, de fournir des domnécs valables a la prise de

décisions administratives et de perfectionnememt.

Insistant sur le r8le de régulateur que pourrait
jover 1'évaluation, COTE(5) dit que 1'évaluation du rendement
permet aux évaluateurs d'ajuster leurs comportements, leur mode de
fonctionnement et de corriger certaincs mauvaises perceptions
dues & un mangue d'informations. Lorsqu'il ajoute qu'elle est
aussi une occasion de faire découvrir aux concernés qu'ils font
partie de la méme équipe et qu'ils doivent collaborer, il invite
les évaluateurs a se servir de cette activité pour renforcer 1les
relations interpersonnelles propres 2. tavoriser la bonne marche
de 1l'organisation. C3TE compldte en guelque sorte 1'information

fournie par BAZINET.

(1) BAZINET,A., L' évaluation du rendeicnt, Asence d4'Arc,Québec,
1980, p. 13-

(2) Idem, lbidem.

{3) CUTH,M., Op. cit, p. B2«
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Ces auteurs ne sont pas les sculs & avoir parlé
de 1'importance des résultats de 1t &valuation, 11CONSON,J(1)souligne
leut utilité guand il pense gque la pratique de 1'appréciation du
personnel conduit 3 l'amélioration des quantités de chef et que
pour les cadres comme pour les autres catégories d'employés 1'éva-
luation contribue & crdéer le climat nécessaire 5 1'éparouissement

des personnalités.

11 ressort de ces considérations que 1'importance
de 1'évalustion est partout bien clairement pergue et reconrue. En
résumant les propos des différents auteurs, nous dirons que l'éva=-
luation du personnel permet d'une part de prendre des mesures admi-
nistratives (recrutement, promotion, renvois, augmentation des sa-
laires, mutations ete...) et d'autres part de prendre des décisions
relatives au perfectionnement du personnel (recyclages, séminaires,

conférences etciie)s

1.%. Conditions requises pour unc vonne évaluation

du rendement du personnel.

L'évaluation du personnel est une des tdches les
plus difficiles 3% exécuter. C'est ce que reconnait COTL en ces
termes 3

nI1 est plus facile d'ccrirc et de parler
d'évaluation que d'en faire."(2)

plusieurs conditions sont 2 réunir pour réaliser
une bonne évaluation. Les objectifs poursuivis par 1'organisation
et 1'évaluation doivent &tre clairs, précis et connus de tous; les
eritéres et lecs normes d'évaluation ne doivent pas préter & confu-
sion, ils doivent 2tre clairs et précis; 1tévaluateur aussi devrait
8tre disposé & bien évaluer. Ajoutons que les résultats de 1'éva-
luation devraient etre portés & la connalssance des évalués pour
gue 1'évaluation suivante puisse en tenir comptce
Toutes ¢ s conditions peuvent &tre groupées en <Cux catégories
principales 5 savoir les conditions matérielles et les conditions

organisationnelles d'évaluation.

&1) Cfr THONSON,d., op. cit., p. 69

2) COT&,te, OD. Cit., Pe 182.
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1.5.1. Conditions matériellesSe.
1e5.1:1s Des méthodes d'évaluation

Les méthodes d'évaluation sont de plusieurs sortes.
Elles varient selon les critéres choisis pour évaluer, €n vue
d'atteindre des objectifs précis. Rappelons=nous jes deux objectifs
principaux que 1'on veut atteindre par 1Lrtévaluation. C'est soit
en vue de prendre des mesures administratives (promotion, augmenta-
tion des salaires, renvois, mutations...) soit pour prendre des
décisions relatives au perfectionnement du pecrsonnel (recyclages,
géminaires de formation...) Dans le but d'unc prise de décisions
dtordxe administratif les méthodes choisies sont généralement celles
qui permettent de comparer les employés. Afin de prendre d4es
décisions relatives au;perfectionnemant on choisit généralement
les méthodes qui permettent de comparer les résultats atteints
qux résultats attendus. Cette distinction n'est cependant pas
totalement exclusive car les résultats atévaluation fournis par
1la méthode des comparaisons peuvent aussi bien aider pour déter-
miner les employés qui ont le plus besoin du perfectionnement. On
peut aussi partir des résultats atteints par un employé par rapport
gux résultats anticipés pour décider si celui-ci mérite ou non une

promotion, un avancement etc..

Les méthodes d'évaluation du rendement peuvent,

selon les auteurs, connaltre plusieurs classifications.

Pour BELANGER(1) ces néthodes sont & regrouper

en deux catégories : ) _ )
"les méthodes" conventionnelles ou classiques

fortement axées sur 1'évaluation des attribu
de la personnalifté et les méthodes "reeentes
basées sur 1'obscrvation systématique des
comportements ou SUL le degré d'atteinte

7

des objectifs specifiques."

1. Méthodes axées sur 1'évaluation des caractéristiques personnel s

ou attributs de la personnalité:

5. L'évaluation libre : I1 est demandé g un évaluateur de rédiger
un texte sur les points forts et les points faibles d'un indi-
gidu, d'apprécier ses chances de succes ot d'indiquer les moyens
qui aideraient cet individu a gtaméliorer. C'est une méthode
gimple mais qui n'est pas tres fiable lorsqu'elle est utilisée
pouxr fins de sélertion et de promotion 3 cause de 1'hétéroge~-
neité Jde 1'information fournie ot de la difficulte & compare.
les candidats.

(1) BuLANGER,L., OP-. cit.s PP+ 142 = 126,
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Cependan@lutilisée a4 des fins de perfectionnenen@,l'appréciation
ainsi faite fournit une information valable au cas ou 1ltévaluateur

est compétent, disponible et motivé A bien évalueT.

b. La méthode du choix forcé: on demande 2 1l'évaluateur d'indiquer
si un énoncé s'applique le mieux ou s'appligue le moins & un
employé FOUT ghacune des caractéristiques orofessionnelle plu=
sicurs énoncés sont prévus. Cet exercice nermet d'obtenir un
profil des forces et des faiblesses d'un individu. Au cas ou
1a liste de ces énoncés est exhaustives, cette méthode épargne
% 1'évaluateur de composer de longs textcs. Cependant elle ne

permet pas 3 1'évaluateur de nuancer son choix.

c. L'échelle de notation : elle consiste en une grille ou fiche de
notation ou en abscisse apparalt une liste des facteurs d'éva-
luation et en ordonnée, une échelle des valcurs graduées quil
indique le degré auquel un employé fait preuve dc caractéristigues
personnclles exprimées par l'un ou 1'sutre des facteurs. Un
autre fornmulaire sera prévu pour permettrc au notateur de donner
une appréciation globale de 1'employé, d'etablir un profil de
ses points forts et ses points faibles, de faire des recomman-—-
dations sur les mesures & prendre pour une meilleure utilisation
du sujet: mutation, promotion, perfectionnement etce...

Les formulaires et grilles de la plupart des organisations sont
élaborés en tenant compte de chacune des catégories socioprofes-
cionnclles (ouvriers, employé de bureau, personnel d'encadrement,

personnel technique)

2. Méthodes axées sur l'observation des comportements @

a. L'analysc des faits significatifs ou 1'évaluation par incidents
critiques: c'est une méthode gui demandc au supérieur hiérarchigue
de noter sur une fiche ou dans un carnet les comportements qui
sont déployés par les notés et qui peuvent renscligner sur les

succés ¢t les échecs au plan de la performaicec.

b. L'évaluation par les résultats (resulis appraisal): La méthode
consiste 3 juger de 1l'écart qui peut existexr entre les résultats
anticinés au début d'une période et les résultats obtenus a la
fin de cotte méme période et des facteurs (personnels, organisa=

tionncleess) qui peuvent expliquer un décalage éventuele.

D'autres auteurs se sont aussi gxprimés au
sujet des méthodes d'appréciation du personnel. Leur classification
ne s'écartc pas de celle de BiLANGER mais la compléte en certains
points. D'autres classifications ont été proposécs, on peut notam=-
ment citer celle de MICHAUD et collaborateurs ¢t la classification
de TTEFTN.J



MICHAUD,Y et collaborateurs(l) parlent de méthode
d¢ rangs, méthode de comparaison howic % homme et 1l'étalonnage

A

i « I'éthode des rangs : cette méthodc permet de comparer les employés
entre eux en les situant dans un ordre. Le rang que 1l'on donne

4 1'employé est basé sur son rendement a son travail, compara-

tivement aux autres employés travaillant dans un méme domaine.

2. lidthode de comparaison homme 3 homae @ vl ~ permet d'analyser
1e¢ rendememnt de 1'employé & son travail et consiste & comparer
les employés entre eux mais cette foigeci deux & deux. C'est
cc que TIFFIN et ses collaboratcurs appelent "méthode des com-
naraison par paires".

%s L'étalonnage: Dans cette méthode on établit et définit d'abord
soigneusement les catégories dc rmendement selon les niveaux
différents dens 1l'entreprise, en allent du plus bas au plus
élevé. On analyse ensuite le rendement de 1'employé pour le
situer dans un de ces nhiveaux pré-établis.

Pour analyser le plus justement vossible le rendement de l'em-

plowé, on tiendra compte de deux points essentiels :

2. les caractéristiques importantes de 1'employé, plus particulié-

rement son initiative et sa discipline

b. les critéres objectifs : la quahité et la quantité de la pro-
dustion. D'autres critéres objectifs sont aussi les facteurs

comme les absences, les accidentis £hCeco

TIFFIN,d et ses collaborateurs(2) cnt, eux aussi,
donné une classification des mdthodcs d'évaluation. En plus des

o
P

ystémes de comparaisons entre enployes (comparaison par rangs,
comparaison par paires), des technigues d'incidents critiques
(chaguefois qu'un employé fait quelque chose du point de vue de la
metidre traitée comme de celvi de la performance accomplie, une
note est portée sur le dossier du sujet), de 1'échelle de notation,
ils parlens de la méthode des listes de o maortements. Dans cette
méthode, les notateurs disposent d'unc série a'éléments deseriptifs
du "comportement" d'un employé et ils duivent jndiquer d'une fagri
ou dfune autre les éléments précis qui s'appliquent a la conduitc

particuliere du sujet.

—

-

1) Cfr MICHAUD,Y et Coll, OD-. cit., mp. 152 = 155
2) TIFFIN,J., et Coll., ©D-. cit., Jpe 228 = 241. ;
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En conclusion, OI peut dire que dans 1'évaluation
du personnel, toutes ces méthodes se compléetents &N effet on
évalue 1tomployé en portant un jugement sur Se€s caractéristiques
et comportements, en comparant ses péeultats attelnts aux résul=-

tats aitendus ou en comparant ce néme employé 2 ses collegues.
1edelele Instrument d'évaluation.

Pour recueillir des informations sur ll'objet
évalué, il faut disposer des instruments atévaluation qui sont de
véritables outils propres 3 permeiire 3 1'évaluateur dtenreglstirer
plus ou moins objectivement, les données Ce 1'évalustion-

Sans perdre de vue que

n11ingtrument principal de toute enguBte
est 1'esprit humalin, ot en particulier .
1'intelligence, la mémoire et les facultés
3'observation de tous ceux qui participent

b

3 l'évaluation“(1),

notre attention se€ portera sur leg instruments imprimés tels que
les grilles d'observation,les tests, les guestionnaires, les
guides dtentretien etce... et sur les ingtruments appelés
ngppareillage technique" (2)

comme le magnétophone, les appareils photographiques.o-;La perti-

nence et la représentativité des informaiions aépend, parmi da*autres

conditions, de 1'instrument utilisé. Cependant, 1e choix de l'ins-
trument sera dicté par le genre 4'informasion que 1'on veut re-
cueillit, d'ou la nécessité de déterminer &u préalable les
informations gue 1'on veut acquérir et jes criteéres qui permet-

tront ¢e les gpprécier.

(1) Les critéres d'évaluation.

Selon le dictionnaire Larousse de la langue
frangaise, le mot critére signifie
"principe auquel on S€ réfere pour

émettre une appréciation, pour con-
duire une analysee"

(1) LASTON,P., OP- cit. Tome 2. p 11
(2) Idem, Ibidem.,

(3) Dictionnaire Larousse de la langu€ frangalse, Librairie
Tarousse, 1979.
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Le critére est une marque sur laquelle celui gul juge base ses
arguments, Les principe est que la contribution de tout employé
au dévelovpement de 1l'entreprise doit &tre mésuré; les points-
repéres sur lesquels cette mesure se fait scut appelés critéres

d'évaluation.

HOUDL(1) fait remarguer que comue on peut mesurer
une surface en unités de mesure telles que les pouces, les centi-
métres ou zutres, les unités de mesure du rendement sont les

critéres.

Pour éveluer le plus objectivement possible le
rendement de l'employé, il faut que les criteres soient choisis
judicieusement; ils doivent &tre clairs et précis. lls ne doivent

pas préter 1'évaluateur 4 confusion.

Cependant avoir des criteres objectifs est tou-
jours une chose facile % souhaiter mais difficile & réaliser.
La tAche devient aisée dans une entreprise c¢ec fabrication de biens
matéricls sur lesquels on peut mener une svgluation quantitative
et qualitative précise. Dans pareille situation, 1'évaluation du
rendement ¢'un employé consiste & apprécier la quantité des biens
produits compte tenu de la quantité moyenne en dessous de laquelle
on ne doit pas aller, & mesurer les dimensions, la finesse ...d'un
bien produit, en le comparant avec un bien normé. L'évaluation peut
ensuite se faire en se basant sur les critéres objectifs tels que
le nombrc d'absence, les accidents, la mauvaise utilisation des
machines e€tCaes
Dans l'entreprise de 1'éducation par contre, il est trés difficile
d'avoir des critéres objectifs sur lesquels se baser pour évaluer
les employés, puisque les caractéristiques du produit fini sont
difficilement saisissables.
MICHAUD,Y et PIOTTE,R donnent des explications a propos de ce qui
précede 3

"les critéres objectifs sont des aspects
enregistrables du rendement profession-

nel et concernant la quantité et la qualité
du produit, ou encore dans certaines circon-
stances, d'autres factcurs comme les absences,
les accidents etce...

(1) HOUDE, M., Méthode et méthodes en évaluation du personnel.
Revue Hospitaliére et socialc, Décenbre - Janvier
1977 p. 16.
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Cependant l'accident est surtout mis sur
le quantitatif. Une teclle méthode n'est
valable que dans les entreprises qui pro-
duisent des biens quantifiables.

Dans biens des entreprises, les téches
sont nombreuses ct variées et elles
consistent en un ensemble de conduites
spécifiques que 1'employé doit maltriser
dans toute situation. Ainsi 1'employé doit
3tre coté plus particulisrement en fonc-
tion de 1'excellence ¢t de la maltrise de
son travail. A cc moment 13, les qua&ifi-
cations de l'employé font 1l'objet de 1'éva-
lustion. On les compare & une estimation
des oqualificatione moycnnes exigées par

la tAche."(1)

Faisant allusion au choix des criteéres d'évalua-~
tion BAZINKT,A(2) avance que les criteres aqui guident 1l'apprécia--
tion du rendement du personnel peuvent &4t-¢ choisis en fonction

de deux approches :

Approche axée sur les resultats.

I1 s'agit d'une appfoche qui cherche & mesurer
le travail quantitatif d'un employé. slle ne se préoccupe pas
beaucoup des moyens wtilisés par les employés pour atteindre les
résultats qu'on attend d'eux. Les criteres d'évaluation sont axés
sur les résultats atteints, c'est-a-dire les réalisations de
1'employé. Ces critéres peuvent &tre exprimés en terme monétaire
ou dimension physique, en mesure de volume, de poids, en unités
produites. Ils peuvent auss. 8tre traduits en terme de qualité de

la production.

Approche orientée vers lcs personnese.

Cette approche se propose d'appréhender le ren-

dement d'un employé en mettant 1'accent sur les traits de person-

N

'

nali®

U

é. sur ses comportements au travail. e principe qujSGuﬁhﬁuul
cette approche est qu’ un employé au travail est influencé paxr sa
personnalité pour adopter les comportements, boas ou mauvais, vn
vue Glatteindre les résultats qu'on lui demande.

Je ces deux approches. la premigre offre beaucoup plus de garantie
quant ¢ ce qui est de l'objectivité de 1:é7aluation. Cependant
toutecs les organisations ne céfinissent nas leurs objectifs en
produits finis quantifiables avec des qualités mésurables avec

précision.

(1) wICHAUD,Y et Coll. Op. cit., p. 154.
(2) BAZIEwT,A., Op. cit., pp. 29 - 48.
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&n plus, il faut penser que les ennloyés peuvent atteindre des
résultats intéressapnts en ayant enprunté des moyens nuisibles,
pouvant méme détruire 1l'entreprisc ot méme 1'employé lui méme,
si on considére Jlegconsdguences de son travail a long terme.
Ceci est une des raisons de ne pas privilégier une de ces deux
approches et d'en négliger une autre dans l'évaluation du rende-
ment; toutefois, l'une des deux peut prédominer sur l'autre selon
la nature de l'emploi.

Le choix des critéres dfévaluation est souvent
difficile A opérer suite au probleme de multiplicité de critéres
pour une méme fonction.

Généralement le nombre de critéres considérés
dans 1l'évaluation du personnel dl'une fonction quelconque est trés
grand. Cependant ceci n'est pas un probléme, il suffit de repérer
les critéres les plus prépondérants et significatifs dans le
travail de 1l'employé. C'est ce que dit HaKIZIMANA :

"j1 faut noter que les critéres nécessai-

res pour couvrir kous les aspects du ren-
dement sont nombreux. C'est pour cette
raison qu'il faut s'en tenir aux criteres
les plus significatifs de 1l'hoame au

travail cclon sa catégorie d'emploi. On peut
y arriver cn procédant 2 1'élimination

des critéres qui paraissent redondants

ou en englobant en un seul critere tous

les critérce qui peuvent fusionner™(1)

Jean TRONSON sussi ne voit pas de . wobleéme en cette multiplicité
de critéeres :

"ecette multinlicité de criteéres n'est

pas un déiaut en soi, & condition que
chaque critére soit bien défini(sinon

on risque ccs doubles emplois), et que

le notateur connaisse exactement ce

que chaquc critére est sensé mesurer."(2)

Toujours dans le souci de résoudre ce probléme
de multiplicité de critéres, destentatives de classement des
critéres ont été faites. Honsieur Lb AITOUR(3) propose trois
catégoriesd savoir : connaissances ¢t capacités, comportements

dans le travail, résultats dans la fonction.

(1) HAKIZIMANA,A., Op. cit., pPe 25
(2) TKONSON,J., op. cit., p. 100. ‘
(%) Lk MAITOUR cité par TRONSON,J., ibidem.
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Ce sont pou’ lui et pour TxONsSOl, (1) les trois niveaux sur les-

gquels les évaluateurs peuvent bases leurs jugements.

(2) Les normes d!'évaluation.

Pour BuxGuiROL(2) les normes sont les indices
de référence avec lesquels la performance de 1'employé sera com-
parée. Les normes permettent atsvaluer la performance selon qu'elle
est excellente, bonne ou médiocre. 11 existe deux types de norpes:
les normes absolues ey les normes relatives. Les premieres permet—
tent & 1'évaluateur de comparer la performance de 1'évalué aux
indices du niveau de rendement soubaitable pour ltorganisation.
Les normes relatives, quant a elles, permettent de comparer le
rendement de 1'employé & celul des auvtres employés occupant un
poste semblable. I1 est donc nécessaire, avant de commencer toute
activité d'évaluation, de penser aux normes d'évaluation auxguelles
1'évaluateur se référera pour dire que le travail d'un employé est
"bon" ou "mauvais". Ces normes constituent le véritable guide de
1'évaluateur pour le dérouillement et 1'analyse des données re-—

cueillies.

1.5.2. Conditions orponisationnelles.

1+e542¢1. Communication dans 1'entreprise.

(1) Communication des objectifs de 1l'entreprise

et de 1'évaluatione.

Toute organisntion doit fixer les objectifs a
poursuivre, ensuite les communigquer A tous ceux gui sont appelésa
leexécuter. Ce noté doit les coniaitre pour savoir ce qu'on attend
de lui, le notateur aussi les connaltra pour pouvolr en évaluer

1'exécution.

Au sujet des objectifs dé 1'entreprise et leur
communication aux subordonnés, DUGUL MAC CARTHY (5) donne & toute
entreprise le processus % suivre. Pour lui, il faut d'abord avoir
une politique fondamentale et des politiques principales qui doi-
vent ensuite &tre exprimées, clest-a-dire mises en forme perce-
ptible. Cette politique expriméc doit &tre diffusée & ceux qui
1la mettront en oeuvre en tenant compte de leur niveau de respon-
sabilité et de leur capacité de perception et en commengant par

les échielons les plus dlevés.

(1) TRONSON,J., op. cit., D+ 100
(2) BLRGWRON cité par BELANGER, L., OP
(3) DUGUS MAC CAWTHY, op. cite, =P« |

« tite; pm. VU7 = 181 s
2 =12
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L'entreprise doit choisir un but, le disséquer en objectifs inter-
nédiaires et les (but et objectifs intermédiaires) porter a la
connaissance des échelons concernésa. Les employés doivent donc
t4re suffisamment informés de ce que 1'organisation attend d'eux

¢t les moyens gui seront utilisée pour accéder & la réussites

Une autre idée sous-jacente & la communication
des objectifs de 1'entreprise est celle gui Propose la particips—
tion du personnel & 1télaboration de¢ la politique de 1'entreprise.
Puigque le personnel joue un r8le non négligeable dans le fonction~
nement de 1l'entreprise, il serait bicn indigué de le consulter au
sujet des objectifs de 1'entreprisc ¢t de considérer ses
conseils en ce qui concerne les possibilités de réalisation des

objectifs pris a 1'échelon supéricuie

De ce qui précede il Taut retenir qu'il est
nécessaire d'informer le personnel <c ce€ gu'on exige de lui. 11
faut informer 1'employé, avant méne qu'il ne commence son travail,
Gcs exigences de son métier, du fonciionnement du systéme et des

objectifs gu'il devra atteindre.
Glegt ce que HAIRE rappelle lorsqu'il dit notamment ceci :

WCtest un Llicu commun désormais de dire

qu'il faut informer un subordonné sur la

politique de 1'entreprise, sur la regle-

mentation et les méthodes, qu'il faut

lui préciser cc qu'on attend de lui et

de quoi il dispose pour tenir son rd1le" (1)
Pour cet auteur la communication entre le chef et ses subordonnés
doit &tre favorable. C'est par cllc qu'il définit les buts 3 at-
teindre pour le compte de 1l'organisation ¢t du sous groupe qu'il
dirige. C'est par cette voie que le chel indique & ses subordonnés
ce qui est attendu d'eux, de quol ila disposent pour accomplir
leur téche, comment leur travail sera apprécié. Ce subordonné,
pour organiser son travail, devra sc baser sur les informations
fournies par le chef et 1'organisatiolie. $1il en est privé, il se
trouve empéché de bien connaitre sa situation, de déterminer dans

quel sens il doit aller, comment son travail est apprécié.

w3ans une bonme communication, il se trouve

dans une situation de perpétuel désequi-
Tibra'(2)

(1) HAIRE,M., Psychologie et comnandcment dans 1'entreprise,
Paris, Les tditiomns q'organisation, 1766 Pe 64

(2) HAIRE,t., Op. cit. p. 7.
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I1 s'avere aussi nécessaire d'informer 1'employé
des objectifs de 1'évaluation. Il a le droilt de connaltre 1l'utili-
sation que l'on attend faire des résultats de 1'évaluation de son
travail.

Cependant, il ne suffit pas de communiquer ces
objectifs, il faut un dchange d'idées car les informations montan-
tes, du subordonné vers le supérieur doilvent &tre prises en congi-
dération. Elles permettent au chcf dc sc rendre compte du niveau
dec compréhension de ces objectiis par les subordonnés, comment
ceux~ci con¢oivent leur propre rdie ¢t ce qu'on attend d'eux et
les difficultés qu'ils éprouventi dans la réalisation des objectifs
de 1l'entreprise et ceux qu'ils sc sont fixés sux-mémes. bn défini-
tive i1 faut que le feed-back puisse étre instauré.

La nécessité d'accéder aux informations sur les
objectifs de l'entreprise et de 1'évaluation vient d'€tre soulignée.
Cependant pas mal de lacunes a cc sujct 'sonty dénoncer :

"I1 n'est pas vrai que la connaissance,
par chaque membre de l'entreprise, de
l'objectif & atteindre & son propre niveau,

soit monnaie courante dans llunivers actuel
du travail.”,

Pour MuIGNIEZ(2) cette situation peut résulter du refus de trans-
mettre 1l'objectif clairement, le xcfus de communiquer de fagon
claire les objectifs étant m€me conscient et délibéré de la part
du chef. Celui-ci laisse aux subordonnés la tAche de deviner les
objectifs de 1l'entreprise, sa faveur étant accordée au subordonné
le plus astucieux qui a pu déeryrter l'énigme tandis que le subor-
donné moins fin est moralement fustigé si possible en rdunion
générale. Ce style de commendemcnt si nifie une mise en compétition
des subordonnés. Un autre cas est ccluil ou le refus de transmettre
les objectifs n'est pas délibércé. vans ce cas on a ces personnages
de chefs gqui oublient de transmcuirc Jeurs décisions comme si le
fait qu'ils les ont congues devreit suffire 4 les implanter dans
lec cerveau des subordonnéds. Un troisieme cas(3) est celui oll le
subordonné ne peut accéder a la connaissance des objectifs qui lui
sont fixés pour des raisons liées % des difficultés d'ordre plus

t

général que rencontre son chef : 1l'impossibili %e connaitre ou

né
d'élaborer la politique par excmplce

(1),(2) MBIGNILZ,R., Pathologie socisle de 1l'entreprise, Faris,
Gauthier - Villars, 1971 p. 6.
(3) MEIGNIEZ,R.,op.cit., p.10.
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Naturellement la non fixation ou la non transmission des objectifs

des échelons supérieurs aux échelons inférieurs interdit le feed
back.

Aussi il semblerait que dans beaucoup d'entreprises
les informations ascendantcs ne sont pas suffisamuent favorisées.
Certains chefs semblent ne oas connattre les bienfaits de la com=-
munication verticale entrc lui et ses subordonnés. MC GREBO(1)
fait remarquer cette lacunc dans certaines organisations en dénon-
cant certains chefs qui se¢ placent dans une situation ou ils font
figure de juges ou de pérag gqui doivent prononcer un jugemsnt sux
1a valeur des individus.

Pour conclure, rappelons avec MBEIGNIBEZ(2) que
lorsque le teehnicien (ou le subordonné) ne sait pas ce qu'on
attend de lui, il lui est difficile de satisfaire des attentes gia! 11
ne connait pas. Le supéricur doit aussi s'assueer que les objectifs
ont été bien maltrisés pal lcs subordonnés car comme le dit
VAUTRIN,C

"Sien des malentendus pourraient &étre
dissipés si cette habitude de“1'infor-
nation en retour" était prise..."(3)

(2) Comunication des résultats de 1'évaluation.

Aprés chaguc sctivité a'évaluation, un entretien
entre évalué et évaluatcur devrait, dans la mésure du possible,
s'en suivre car commne le +2it constater TRONSON,J,"la Communication
intégrale ( des résultats de l'évaluation) permet & 1'intéressé

Ae sc situer dans 1l'entreprise et d'amé-

lior T  ses points faibles."(4)
Certains contestent cette communication intégrale et penchent
pour la communication particlle car, ils estiment gue, dans le
ecas de la communication intégrale, les notateurs seront amehés &
édulcorer leurs rapports pour nc pas détériorcr leurs relations
avec leurs subordonnés ct, los subordonnés auront tendance a

ergoter sur les appréciations(S)

(1) MC GHEGOR cité par BALANGLt,, La Direction participative
par objectifs, Quebec, Les Prcsses de 1'Université
Laval, 1979 p. 217
§2§ AGIGNIHZ K, Op. cit., P4
5) VAUTiIN,C et Coll. Manuel du chef administratif, Paris &M,
) 1966, p. 154. T
(4),(5) TRONSON, J., op. cit. p. 110.
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Quoi qu'il cn sgoit, 1a communication intégrale
des résultats est incontestablement nécessaire car elle fournit
au noté les informations intéarales qui lui permettent de"pouvoir

prendre connalssance du résultat obtenu
sous une forme qui permette de mesurer

son ¢eart au résultat visé (¢'est-a-dire
selon le degré d'avancement, les objectifs
intcrmédiaires et 1'objeetif Fina1® (1)

En effet, comme l'affirme VAU LT

"Chacun o le droit de savolr ou il en est
dans son travail"(2)

Pour répondre & cette exigence, 1'entretien est le moyen le mieux
indiqué, car il permet au subordonné 4'étre mis au courant de seS
points faibles ou de recevoir ucs félicitations % propos d'un tra-
vail particuligrement réussi. Aussi les possibilités d'amélioration
pourront &tre dégagées par les deux interiocuteurs. C'est sur ces
remarques que se basera 11'4valuation suivante et 1'évaluateur
contrdlera si elles ont 4té tonues en considération Ou pas et dans

ce dernier cas pourquoil.
1e5.2.2. Ltévaluateuls

Pour qu'une Avaluation du rendement d'un employé
soit valide il faut que le juge soit disposé 32 bien évaluers
O'est-h-dire qu'il doit avoir une suffisante formation en matiére
d'évaluation, &tre motivé & bicn évaluer et &tre disponible pour
observer les comportements des évaluése.

Pour Jean TRONSON (3) ceux gul ont la responsabilité de noter
doivent savoir que 1'appréciation du personnel constitue une
obligation & mieux noter, a micux orienter leurs subordonnés.
Les chefs de service doivent lutter contre le manque de rigueur

et 1'arbitraire dans leur 4valuatione.

wuelques conditions doivent &tre réunies pour
que les évaluateurs s'aquittent efficacement de la tiche 4'évalua-
tion. Il s'agit notamment, sclon le modéle conceptuel da'évaluation
de Db COTTIS et PuTIT(4) de la motivation de 1'évaluateur, de sa

compétence ou habileté & bien évaluer.

(1) MBIGNIMZ,R., 0D cit., Do &

(2) VAUTRIN,C. ct Coll., Ope cit., Do 158.
(3) THONSON,d., Op. cite, D 59.

(4) DE COTTIS et Coll., Up. cite., PP 62 - 64.
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(1) La motivation de 1'évaluateure.

1 .valuateur fait une évaluation valifdec guand
il est motivé 2 bien évaluers Frois principaux factours entrent
en jeu pour déterminer ceite motivation. Il s'agit dee conséguences
gque peuwent entratner les résultats de 17évaluation gu rendement
et du genre dtobjectifs de 1t4valuation, puis de la techniguc 5
wutilisée pour évalucr ot enfin  des procédures organisationnelles

de 1ltévaluation.

D& COTTIS et son collaborateur ont constaté que
pour le premier factcur, 1'évaluateur tend généraluincnt s évaluer
arbitraircment 1l¢ personnel lorsqu'il pense que de mauvaises
conséquences, peuventdérive™ des résultats de son Svaluation.
fnsuite, des évaluations faites & des fins de perfectionnement et
de recherche tendent a &tre plus valides que cellss faitces pour

des fins administratives.

Pour ce qui est de la technique d'évaluation
utilisée, les instruments et les méthodes doivent &tie cholsis
adéguatement selon le contenu de l'emploi. Il est souvvent reconmr
mendé d'inviter lcs évaluateurs 34 participer 2a 1'élavoration des
instruments et métiodes dont ils e serviront pour d&viluer lear

personnel.

Lo troisitme facteur stipule quela détermination
de 1'usage des résultats a'évaluation, 1'établissement ct 1'admi-
nistration dcs programmes d'évaluation, l'attribution des respon-
sabilitéds cn matierc d'évaluation du rendement sont cntre autres
mesures, proprcs & moviver 1t évaluateur & formuler uinc apprécia-

tion valide sur le travail du personnel.
(2) Habileté ou compétence de 1'évaluateur.

L ce niveau DE COTTIS et PRLTIT parlent dc¢ la
capacité de 1l'employeur % observer 1l'employé au travail, des

caractéristiques de 1'évaluateurs et de 1la formation du celui-cie.

Pour l'observation des comportemenis de 1t'employé
au travail les autcurs disent que les conclusions dc¢ 1'4Avaluateur
sur le travail d'un employé devraient &tre tirédes en sc basant sur

un &chantillon représentatif des comportements au tuevails

L'employeur, ne dcviait pas, 4 partir de tres peu dlobscrvations

faites, dire guc tcl employé mérite telle ou telle cotce
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Pour ce gui est des caractéristigues de 1'évalua~-
teur, oh peut parley & titre Ad'éxennle de la personnalité de 1'éva-
lueteur, des likns affectifs entre 1'ivhluateur et 1'évalué, du
style de leadership, de la position Ge 1'evaluateur dans la hiérar-
thie de l'organisation.

‘ Concérnant la formation regue par 1'évaluateur,
Dis COTTIS et son collaborateur disent cve la weilleure stratégie
% prendre pour éenvisager une dvaluation wvalide est la formation
- ws évaluateurs. Ceux-ci doivent €trs informés sur la nature et
Loe sources dlerreurs les plus souvent comaises en matieére d'éva-
Luation du rendement. Sur ce point il a été constaté que les éva-
|1~ teurs auxquels on avait parlé des methodes et techniques d'éva-
luation fournissaient des dvaluations »lus valides que ceuX qui

ntaveient pas de suffisantes informitions en la matiére.

sn effet plusieurs variables peuvent compromet-—
tre le validité des résultats d'évalustion du rendement. Plusieurs
svteurs dont MUCCHI®LLI, TI¥FIN et collaborateurs, TROWSON,
THOANDIKE ont mis en exergue quelques €lIeurs généralement liées
aur caractéristiques de 1'évaluateur, 3 1linsuffisance de forma-
tion en matidre d'évaluation et a unc aattrise insuffisante des

tecchnigues et instruments d'évaluation.

Pour MUCCHIELLI(1) 1tévaluateur a tendance a juger
selon son éguation personnelle.
THORNDIK=(2) a constaté 1l'effet de nalo dans 1'évaluation et
WUCCHIBLLI le définit comme
"une "contmmination' de 1'observation
d'une donnce per 1'évaluation d'une
autre donnde située dans le méme con-
texte."(3)
Ajoutons que cette contamination est dl'ordre affectif.
MUCCHIBLLI(4) ajoute & 1'effet de kelc, 1l'effet de centration,
les erreurs par contraste et les erxeurs par assimilation. Avec
11'sifet de centration, 1'aspect que 1'on fixe dans un panorama
nlurisensoriel est surestimé et surévalué par rapport aux autres
sspects, tandis que avec les erreurs dtasgimilation(5) 1'évalua~

tour attribue sa note en fonction de 1la représentation gatil A

(1) MUCCHIELLI,R., L'observation_gﬁjppgggé;gue et psychosociologlgus
Paris, Les sditions Lor, 1980

(2) THOmMNDIKE cité par MUCCHIKLLI, 02e cite, P- 24T

7}4)MUCCHIELLI,R., OpP- cit., P-

(3) DELANDSHEERS, G, Dictionnaire & 1'¢valuation et de la

e
L

recherche en_education, Paris, P.U.T, 1919,p 9!
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de 1l'auteur de la production. snFin dans les erreurs par contraste(1)
il y a déformation de la perseption due a une perception immédia-

tement précédente.

TRONSON,J (2), pour parler lui aussi des erreurs
dans le Jugement du rendement du personnel, accase, €N plus de
1'effet de halo susdit, la tendance 3 se laisser influencer par
les résultats de la période pricédant immédiatement la notation
(stéréotypie), la tendance 4 noter en fonction d'"une cote d'amour"
personnelle pour des roisons d'effinités scolaires, familiales,
politiques ou spirituelles, la tendance % 1la sévérité ou au contraire
5 1'indulgence. TIFFIN,J. parle lui aussi de cette derniére erreur
en ces termes @

nCertains notateurs sont plutdét trop
indulgents, leurs notes sont toujours
bonnes. D'autres au contraire sont
ngqure” et ils donnent les notes systéma-
tiquement faibles"(5) .

Pour diminuer sinon supprimer 1'influence de ces
erreurs susceptibles de biaiser 1cs résultats de 1l'évaluation, la
préparation des Svaluateurs a bien évaluer est une des stratégies
les plus recommandées. On devrs cntrainer de notateur a malitriser
son univers personnel gqui ne dcvrait pas constituer son cadre de
référence au cours de 1'appréciation de 1'employé. On lui donnera
une formation propre & 1'informer sur les différentes erreurs qui
affectent la validité des résuliats d'évaluation et a 1'entrainer
3 ltutilisation des aifférentcs méthodes et techniques d'évalua-
tion. Car comme le dit TIFFIN,d

nge bons cadres et méme de bans contre-
nattres ne sont pas forcément de bons
juges, 2 moins gqu'ils aient été instruits
sur 1lo facon de noter"(4)

(1)DE LANDSHEERE,G., Op.cite., (1979) p.91.

(2% PRONSON,d, op. cit., P- 106
(3) TI¥rIN et Coll, OP- cit., e 247

(4) TIFFIN,J, et Coll., OP. 815« D 2B
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1.5.2.5. Le Programme d'évaluation.

Une é4valuation ponctuelle qui ne respecte pas 12
représentativité des séances d'observation est loin de fournir des
informations valides (pertinentes) % fideles (justes). deule
1L'évaluation continue permettra de juger 1tindividu & sa juste
valeur. On peut dire que les décisions prises & partir des résul-
tots des évaluations réparties d'unc facon réguligre sur toute
1! 4tendue d'une période donnée seront valides. I1 s'avere donc
nécessaire d'établir un calendrier d¢'dvaluation de ses employés.
fitablir un programme d'évaluation revient % répondre & la question:

nquand se fera 1'dvaluation" ?

Répondant & cette question, KASTON(1) a donné
quatre types d'évaluation selon le mowment on elle est faite et

lee objectifs poursuivis :

- L'évaluation - diagnostic consiste au vecensemnent des besoins
¢t au dépistage des problémes et potentialités d'un milieu.
il s'agit d'une analyse qui sert oo base & la conception de

nouveaux programmes .

- L'évaluation "ex ante", intervient au moment de 1a conception
d'un nouveau programms et consiste en une analyse des moyens et
méthodes proposés pour le programme €n Vuc d'en éliminer les

ipncohérences avant la mise en application du programme.

- Ii'évaluation "Orientatrice" est celle qui se fait en ccurs
dtaction. klle fournit auX responsables du programme les Eiova—
gnements dont ils ont besoin pour cuivre le développement du

programme et amé&liorer les méthodes dt'intcrvention.

11 dvaluation "ex post" est une évalu~tion terminale qul vise
surtout & déterminer les résultats aéfinitifs du programie .
i1le permet de tirer des legons Gu Gopréd de réussite ou d'échec

du programme .

Par extrapolation 11 évaluation du personnel
peut respecter ces quatres noments. Au prenier moment, une évalua-
tion — diagnostic consisterait & évaluet les potentialités des
Lessources humaines. f1le se feralt av moment du recrutement ot de
la gélection des employés. Au deuxise momant, 1'&valuation"ex ant,

congisterait 2 1'appréciation des commoritements de nouvellls ¢

Hondant leurs premiers moments de scrvicee

L

(1) BASTON,P., Op. cit. Tome 1, P 20¢
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On aurait ici comme objectif celui de décider si 1l'on doit ou pas
garder le candidat. I1 s'agit d'unc période d'essai du candidat.

Au troisi®me moment,on feraitl'évaluation "Orientatrice" Il s'agi-
rait d'évaluer le travail des employés dans le but de la formation
ou du perfectiounement pour réajuster les comportements du person-
nel aux objectifs de llorganisations (uant & 1lt'évaluation sommative,
clle serait un bilan des activités des employés pendant un exercice

donné.

Ce qui vient d'@tre dit concerne le programme général
d'évaluation des ressources humaines. & chaque moment d'éwaluation,
pour fournir les informations peritinentecs et justes, 1t évaluateur
devrait intensifier les moments dlobservation et les étendre sur

toute la période pour s'assurer ‘o leur représentativité.

1.4. Problématique de 1l'évaluation du rendcment de

1'enseignant.

Pour DEBESSE, M., quatre raisons majeures incitent
5 1'évaluation de l'enseignant :
"1, Avant d'engager un éducateur, de donner

un caractére définitif & son emploi, de
lui accorder une promotion, on désire
s'assurer de sa qualification, de sa cam-

pétence.

On ne peut améliorer systématiquement 1'en=
seignement sans disposer de criteres de
Progres.

5. Pour former les futurs maltres, il est
nécessaire de pouvoir distinguer avec
quelque certitude le bon enseignant du
mauvais.

4. En fin, les effets mesurés de 1'enseigne-
ment conetituent la variable dépendante
dans de nombreuses recherches’ (1)

L'on constate avec cet auteur que l'objectif de
1'évaluation de 1l'enseignant est celui dec chercher & savoir si
un enseignant contribue % 1la réalisation des objectifs assignés
%z 1l'enseignement. C'est aussi celui de valider le recrutement et
ls promotion des enseignants, de faciliter la programmation de
1a formation des futurs mattres et lc perfectionnement de ceux qui

sont déja au travail.

(1) LsBewSs,d., op. cit., Tome T, pe 115,
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dn considdrant cecs objectifs de 1'évaluation du
rendement de 1'enseignant ci-haut énoncés, celle-ci reveét deux
formes d'évaluation : 1l'évaluation formative et 1l'évaluation
normative.(1)
Dans 1'évaluation formative, 1'2valuation a pour objectif de pro-
mouvoir la qualité de 1l'enseigneicnt 5 travers un diagnostic des
problémes rencontrés par 1'enseipgnant au travail, en wvue d'organiser
une formation pour répondre avux besoins éprouvés par celui-ci.
L'enseignant est évalué pour lui-méune, le but poursuivi étant
surtout celui du perfectionneunentd (stages de formation, recyclages,
séminaires etc...) de ceux qui eu ont besoin.
Dans 1'évaluation normative, au lieu d'évaluer 1l'enseignant pour
lui méme, on cherche & reconnattre les mérites relatifs de chacun
et d'établir un classement de compétence professionnelle. Clest
un systéme qui permet une comparaison des performances dans le
but d'une utilisation administrative des résultats d'évaluation

(1'avancement, mutations, augncntation des salaires, renvois..).

Cependant 1'évoluation du rendement de 1l'ensei-
gnant n'est pas sans poser des problémes particuliers lids a 1la
nature de la fonction enseignantc. Dans les lignes qui suivent,
nous allons tenter d'approcher cco probléme d'évaluation dans la

fonction enseignante.

1.4.1. Qualités requises pour exercer le métier

d'enseignant.

Tout métier, touvte fonctlion ou profession a ses
exigences. Ceux qui sont appelds a exercer telle ou telle fonction
doivent posséder les aptitudes reguises pour l'exercer. Lt'évalua-
tion du personnel devra tenir compite de la nature des exigences

de ce métier.

Comme les autres professions, 1'enseignement a
aussi ses exigences auxquelles ceiix qui 1'exercent doivent satis-
faire. Tout d'abord 1'enseignencnt cst une vocation mais qui doit
&tre complétée par cesrtaines qualités physiques, intel-
lectuelles et morales. A tous les degrés d'enseignement, ces

qualités s'imposent.

(1) DEB4SSE, M., op. ¢’ % Tnae T, w0 115 - 118.
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1e441.1. Enseignement comme vocation.

La profession enseignante, en plus d'autres
qualités exigées est d'abord une vocation. Celui qui en est investi
doit sentir un appel, une attirance pour l!cducation des petits
enfants et des adolescents.

Pour MACAIRE et HAYMOND
"Certains métiers ne demandent gue certai-
nes qualités de 1l'esprit ou de ia main.
In dehors des connaissances techniques ou
scientifiques nécesssires, ils n'exigent
gqu'une bonne conscience professionnelle.
Tandis que d'autres professions comme
celle de 1l'éducateur, semblent exiger un

engagement de 1'8tre tout entier, elles
réolament le don de soi librement consenti™(1)

La véritable voeation chez l'enseignant est 1l'amour des enfants
qu'il éduque :
"Quiconque aime les enfants - c'est la
véritable vocation -~ et posséde par sur-
croit, le golit de l'action réfiéchie, ne
marquera pas de se plaire dans 1l'ensei-
gnement" (2)
L'amour et le dévouement inconditionnel pour 1'intérét de ceux
qu'on édugue, voild la condition pour réussir dans ce métier. Un
bon enseignant est celui qui aime sa profescion pas pour les inté-
réts matériels qu'elle peut procurer mais pour sa noblesse.

C'est grice & cette vocation que 1l'enseignant supporte de sérieuses
exigences de cette profession. L'enseignant n'a pas de temps libre,
il travaille méme pendant les heures prétendues de repos. Il est
toujours a la recherche de nouveaux savoire qu'il doit ensuite

bien structurer pour les adapter a ceux a cqui ils sont destinés.
MACAIRE parle de ce manque du temps de repos :

"in sortant de son bureau, 1l'employé a
terminé son travail; en quittant la classe
le mattre doit songer A préparer les
lecons, & corriger les devoirs, & tenir
les registres & jour."(>)

Toutefois, il ne faudrait pas gue cela puisse dissuader guicongue

de s'y engager.

1) MACAIRE,F et Coll, Notre beau métier, les classiques africaines,
kditions Saint - caul. 1979 p. 45.

2% Iden, Ibidem.
J

(
(2) Idem, Ibi
(5) WACAIEE, F et Coll., op. cit. p. 47.
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Exercer le métier d!'enseigner comme une vocation
est un &lément prépondérant pour réussir. Cependant, l'amour des
éduqués, une volonté inconditionnelle de se dévouer pour eux, le
gofit de 1l'enseignement nc suffisent pas du tout pour faire un bon
enseignant, d'autres aptitudes et qualités pédagogiques sont
requises. 4 ce propos MACALR.L ct collaborateurs(1) ont parlé des
qualités physiques, gualités intellectuelles, qualités morales
avrauelles HUBRT,k(2) ajoute les qualités sentimentales.

seigons  un bref apefgu sur chacune de ces qualités :

1e4.1.2. Qualités physiques.

La professior enseignante est une profession trop
épuisante, fatigante, nécessitant une bonne santé, de l'endurance
et de la vigueur de la part de ceux qui 1'exercent. &n plus cette
profession met en relation différents acteurs, ce qui exige une
vie de relation saine.

"Au physique, la bonne santé, 1l'intégrité
de sens, la vigueur, 1'endurance sont
indisiensables. Le métier d'éducateur exige
une capacité de résistance a la fatigue qu'

imaginent mal ceux qui ne l'ont pas pra-
tiqué"(3)

Une santé robuste, une vue, uvne voix normales sont indiquées pour
stacquitter efficacement du métier d'enseignementes

Pour MACaIke(4) la santé est ndcessaire; une nauvaise santé va de
pair avec un caractere maussade qui peut nuire les relations avec
les éldves, les collegues c¥ les parents. Le maltre se maintiendra
en forme en suivant les reglcs d 'hygiene, en se couchant &

une heure fixe, en s'empéchant la consonination des boissons alcoo-
lisdes, €n prenant une nourriture saine et variée. Une voix claire
et forte est nécessaire 3 l'enseignant, pour se faire comprendre
il adoptera un ton de voix noderé, il parlera lentement en bien
articulant. L'enseignant possedera une vue normale pour pouvoir
bien capter ce qui se passe €n classe, sur la cour, €n promenade,
partout ol il se trouve avec les enfants. A cO0té de ces qualités
physiques, on demande & 1l'enseignant de toujours garder un exté-
rgur digne. On ne lui demande ras d'avoir un extérieur qui impose
mais du moins il devrait se distinguer par une tenue simple,

des manidéres affables mais sans tomber dans la prétention.

MACAIRE,F et Coll., OP. cite, P 9. _
HUBLRT,R., Traité de pédasogic générale, Faris, Pl o Fs s 1965,

51
2
(5) Idem, Ibidem, p. 651
(4) MACAIus,¥ et Coll., Op-. cit., pp 48 - 49.
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f.4.1.j. wualités intellectucllcse.

"1l n'est pas nécessaire que 1'éduecateur
porte en lui 1tétoffe d'un grand savant
ou d'un grand nodte" (1)
On nec demande pas 2 1l'enseignant (il s'agit de tout enseignant &
1'exception de celuil de 1'enseignemend supérieur) de se distinguer
dans des recherches de haut niveau, tout ce qu'on exige de lui,
ctest de posséder & fond les matisres qu'il doit enseigner. 11

faut qu'il maitrise les connaissances gu'il dispense car

"On ne comnunique aisément que ce qu'on
s'est parfaiterment assinilé"(2)

IL'enseignant doit se familiariser awcc toutes les sciences sans
prétendre les mattriser toutes & fond 1ais du moins élargir son
horizon en gtinformant sur les découvertes et grandes enventions
récentes. Un jugement valable est aussi une qualité & favoriser
chez l'enseignant. Cette qualité lui pexwet de bien juger la
teneur des matidres qu'il 144> d'adzpter les savoirs 3 dispenser
-1 niveau des bénéficiaires,une juste appréciation du rythme de
nrofesseur, de la classe dans laquelle il enseigne, de chaque
4léve en particulier. A ce sujet il faut aussi parler des connais-

sances professionnelles;

Pour exercer un nétier, il faut 1l'avoir
appris. Celui gqui exerce une profession
sans 1a connaftre mérite qu'on le traite
de Charlatan. Une connaissance de la
psychologie de 1'enfant, de la psychologie
appliquée & J'enseignement est indispen-
sable au futur éducateur, qui doit _con-
nattre dgalement les principes de 1'édu-
cation et les wméthodes pédagogiques(j)

1.4.1.4. Qualités morales.

"Quels que soient scs talents naturels,
quelles que soient son intelligence et
sa science, 1!ciducateur ne fera rien, Ou
peu de chose, saps un riche fond de qua=-
1ités morales™ (4)

Pour que son action soit efficace, 1'enseignant ne doit pas perdr
dc vue qu'il est un objet auquel €es cZuqués tendent 3 s'identifi

13 HUBERT K., Op. cit., P- 631,

2) Idem, Ibidem p-. 652

(3) 1ACAIks,F et Coll, op. cit., P- 52
(4) HUBEKT,R., OP- cit., p. 9J.



I1 devra chaque fois se rappeler que 1'éducation morale est un
des aspects de 1'édueation intégrale des enfants et celle=~la ne
peut s'acquérir gue par imitation. I1 faudrait alors que l'ensei-
gnartpuisse 8tre pour les enfauss un bon modéle d'identification.
Pour ee faire, il doit faire montre de la bonté et de la fermeté,
de la patience et du calme, de l= justice et de la . loyauté gtre
le modéle du dévouement, de 1la ponctualité et de la conscience

professionnellie.

Ces différentes qualités gque nous venons de voir
gont exigées chez un enseignant nour gu'il ait les chances de reéus-
sir dans la fonction enseignanic.

Cependant ces gualiteés peuvent causer des diffi-

cultés lorsqu'on veut les prencre comme eritéres d'évaluation. &n
effet il est plus ou moins facile d'auprécier les qualités phyei-
ques chez l'enseignant. A 1'aide des résultats d'un test médical
et quelquefois avec-l' oeil nu, on peut dire que tel est ou pas apte
pour exercer le métier d'enseignement, qu'il est maladif, qu'il
n'est pas endurant, qu'il a une aromalie d'un tel ergane de sens
etc... Néanmoins pour d'autres qualités (qualités intellectuelles,

lse , vocation pour 1'enseignement) il n'est pas toujours fa-
cile de se prononcer. En fait i1 est facile de dire que tel ensei-
gnant a un dipl8me de tel nivenu ¢ans un domaine d'études donné.
Mais lots'qu'on doit apprécier la mani®re dont il actualise ses
connaissances pendant 1l'enseignarent, juger son entrain a 1la
recherche des nouveaux savoire gui se rapportent a ses cours, la
tiche devient difficile. rour cet 2scect on a souvent 1'habitude
de Tecourir aux observations ©es legons en classe, de faire un
rapprochement des matidres dispensées et des programmes, mais ceci
exige encore que tout ceci soit fait par quelgqu'un qui se retrouve
dans la matiére d4'enseignement et qui n'ignore rien des méthodes
d'enseignement. Four les qualites morales et 1la vocation pour 1l'en-
seignement, on se demanderait ~sussi a travers guels indicateurs
ces aspects pourront 8tre constatés et avec gquel genre d'instru-
ment les appréhender. 11 n' est pas trés facile d'émettre une ap-=
prédéiation sur 1'amour que l'ens cignant a pour ses éleves, pour
son métier (il est par exemple difficile de savoir qu'un tel
n'aime sa profession gque pour les intéréts matériels auxquels
il lui permettrait d'accéder). Concernant le sens moral, il serait
difficile d'émettre un jugement sur la volonté, la bonté, la fer-

meté, la patience etc..
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in effet, se baser sur ces qualités pour évaluer
1l'enseignant reste une tAche difficile d'ol il faut recourir 4 une
opérationnalisation minutieuse de ces aspects. Il s'agirait de
prévoir pour chaque gqualité les co v ortements observables qui les
sousetendent. rar exemple au lieu (¢ aire gu'on va apprécier la
bonté chez un enseignant, on diraltv aque 1'on va vérifier si tel
enseignant manifeste tel ou tel autic comportement dans une situa-
tion donnée, et a partir dugquel on pousrait dire que cet engseignant

cst bon ou non.

1.4.2. " Bon "enseignant - © kauvais "enseignant 7
1.4.2.1. Difficultés de trancher.

Dans les pages précecentes, on a passé en revue
les différentes aptitudes et qualités requises pour 1'exercice de
12 profession enseignante. C'est un métier difficile, a-t-on
remarqué, qui exige diverses qualités et aptitudes. 11 ne suffit
pas, comme dans d'autres professions, d'avoir maitrisé les dif-
férentes technigques et assimilé les théories relatives a la pro-
fession. bkn plus des qualités intellectuelles, morales, physiques
et professionnelles, 1'enseignant doit avolr une voecation pour

cette fonection.

I1 est trés facile de¢ dire qu'un bon enseignant
cet celui qui posséde toutes ces gqualités et aptitudes. Ce juge-
went théorique est facile a faire mais dens la pratique, il est
aifficile de dire de quelgqu'un qu'il est "bon" ou "mauvais" ensel-
gnant comme cela a été évoqué dans 1'introduction du présent

travail.

En effet, juger un enceignant a toujours posé
des problémes comme le reconnaissent D LANDSHEERE et ro3TIC.
Pour DB LANDSHolth

"porter un jugenent apsolv suv un profes—

Seur: est pratiquement Lmpoesible."{1)
De son c8té, POsILC affirme que

nle jugement & porter sur un professeur
demeure encoxre relatif."(2)

(1) DE LANDSHiERE,G., Introduction = l2 recherche en éducation,
Paris, Armand Colin Bourrelier, 1982, p.246
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L'on constate, en effet, une difficulté lorsqu'
on veut s'exprimer sur 1'efficacité du professeurs Celle-ci
tient & beaucoup de variables qutil faudrait dtabord maftriser
avant de porter un jugement sur iteificacité d'un enseignant.

D*abord, celle=oi *dépend non seunlement de lgi—méme (facteurs

internes) mais aussi des dleves auxquels il
s'adresse, des conditions et des circonstances
dans lesquelles il est placé (facteurs

externes)." (1)
Ceci montre la difficulté de dissocier les seuls affets de
1'enseignant des autres facteurs ayant intervenu dans la réus-
site ou 1'échec de 1'enseignemente
insuite, un professeur peut Stre bon pour un critere donné et
mauvais pour un autre. POSTIC 1'exprime en ces termes :

"on peut étre bon professeur par sa maniere
de conduire la classe, de la rendre vivante,
de faire participer les éleves, de faciliter
la communication intrinseque (...) mais en
perdant de vue les finalités de 1l'enseigne-
ment" (2)

Souvent aussi, tel professeur peut 8tre jugé "bon" parce que

les éldves ont de bons résultats aux c¢Xamens, tel autre parce
qu'il a une action efficace sur le ddéveloppemnent intellectuel
des éleves et sur 1' épanouissenent de leur personnalité. Clest

sur quels criteres d'appréciation s'cst-on fondé ?(J5)

Le probldme lié 2 1t'observateur n'est pas moindre
On devient "bon" professeur pou- un observateur, "mauwvais" pour
un autre selon les critéres pris env considération. rar exemple,
en observant une méme legon 1l'un attache une grahde importance
aux méthodes d'enseignement lorsque 1'autre est plutbt fasciné
par le matériel didactique. Aussi, pour un méme critere, les
avis peuvent diverger: pour une n&me legon observée 1l'un pense
gque l'enseignant a donné une matiere cuffisante en quantité
tandis que l'autre pense qu'elle est insuffisante.
Ainsi donc, c'est selon son cadre de référence, selon son uni-
vers personnel gqu'un observateur jugera de 1'efficacité d'urn
tel ou tel autre enseignant. Cecil ait, les parenits, les
inspecteurs, les direccteurs d'écoles, les gldves, les collegues
peuvent avoir des opinions divergentes sur le rendement d'un

enseignant.

£1 Di LANDSHEERL,G., op. cit., 246
2),(3) POSTIC,M., oOp- cit., poe 12 = 14.
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Tout ce qui preceéde montre la grande difficulté
de porter un jugement sur 11efficacité d'un enseignant et il
peut y avoir autant de jugements diiférents gu'il y a d'obser-
vateurs car

hehacun sc fait une image du "bon. "
professcur & partir de théories de
1'éducation, de valeurs morales, So=
ciales ¢t aussi a partir de modeles
conscients ou inconscients." (1)

Quelques auteurs, pour contribuer & résoudre
ce probléeme lié aux difficultés de trancher entre le "bon¥ et
1e "mauvais" enseignant, ont élabore des typologies nous en

donnons quatre pour exemplese

1.4.2.2. Les types pédagogiques.

KERSCHENSTHTN. R, CRINER, CLAPARSDE, Di
LANDSHEEKE ont élaboré des typologies en partant des qualités
ou défauts qu'on retrouve chez différents éducateurs. Nous les

présentons guccintement icie
Typologicdc Kt oCHENS T INER

Kerschenstciner(2) distingue quatre types
d'éducateurs correspondant & quatre méthodes principales d'édu-
cation @

a) Les éducateurs anxieux qui redoutent de laisser 1'éléve seul
en face des problémes qu'il a % pésoudre et lui prescrivent
toutes les démarches dc sa pensée et de sa conduite, se re-

fusant 2 lui laisser aucune initiative. Tels sont les hésitants,

les timides et aussi les pédants, les bornés et enfin les pa-
resseux et les négligents, qui tous ne connaissent comme procéédés
d'éaducation que la didactisme et la discipline hétéronomique.

b) Les éducateurs indolents qui négligent de se former un

idéal pédagogique général, laissent, toute latitude 3 1l'éleve

pour le développement de son individualité, mettent toute leur

confiance dans l'expérience de la vie, s'interdisent toute

sanction.

(1) pOSTIC,M., op. cit., De 14
(2) KixSCHENSTEINER cité par HUBsrT,R., op. cit., P-. 656,
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c) Les éducateurs pondérés, intermédiaires entre les anxieux et
les indolents savent doser 1z liberté et la contrainte, compren-
nent la valeur de 1'esprit at imitation, et placent sous les
yeux de 1'enfant des modéhes quil 1e séduisent. C'est le cas des

bons maitres, moyens, hpnnétes, canscisnoieuX, Sans envergure .

d) Les éducateurs nés ont le sens de la pédagogie pratique, la
- force de la volonté et 1a clartdé du jugement, le tact intuitif,
1a compréhension profonde de 114me des éléves, un désir ardent

de les aider a développer en cux le sens de la spiritualité.

CRINER(1) a repris cette typologie de
KERSCHENSTEINsR et dit que les Zéducateurs anxieux sont des
méfiiants pessimistes, des inquie ts taciturnes, des timides qui
dramatisent de menus incidents. & 1'opposd viennent les éduca-
teurs optimistes (éduecateurs indolents) d'aspect souvent jovial,
ou, du moins dynamique, fréquents parmi les colériques et les «
sanguins. Le type suivant est le type intermédiaire (les éduea~-
teurs pondérés) qui cherche » conecilier 1'exigenee d'une néces-
saire diseipline avec l1e souci du respect de la pereonnalité.
gnfin vient 1'éducateur avis: (édueateurs nés) qui ajoute aux
gualités du précédent une certainc visée spirituelle, le souci
du développement de ohacun selon 1!orientation propre de sa

vie personnelle.

CLAPAREDE(2) distingue lui, au niveau de
1'enseignement du second degrd d'une part,; celui qui enseigne
surtout par intérét intellectucl (pour telle matiére par exemple)
et d'autre part, celul gqui cnseigne cssentiellement pour les
éleves, par besoin de sortir de soi, de communiquer,de provoquer

1tavenement & la vie de 1'csprite
Typologie de Di LANDSHusRE (3)

Les maitres sont doués d'une personnalité en
partie invariante et cette personnalité détermine

b

le style d 'enseignement et on Lrrive A une typologie.

a. Type X.~ s'attache au dévelonpement d'une personnalité de
1'étudiant en accordant une grande importance & 1'affectif
et au social, suit un programne souple sans trop se soucier
de la matieére couverte, chalcureux, amical. Anti;distant,

égocentrique, réservé.

(1) CRINBR,R., Caractérologiuddigninstituteurs,Paris,P.U.F.,
1965, pp. 101 = 102
(2) CLAPAxLDE cité par CRINSR,le, OP-. cit., p. 102

(5) Cfr.DiBESSE, M.et Coll. citant Db LuNBSHEERE,G.,0op.cite
T7 ppt12-113.




= 4% -

b. Type Y.- se soucie uniqucment de 1'intelligence de ses ¢leves
s'attache au sujet traité; suit un programme détaillé, logi-
que, fixe de normes élevécs, cxerce des contrbles de connais-
sances rigoureux, distant, il ne noue avec les étudiants que

des relations de type professionnel.
ant. : inorganisé, négligent.

c. Type Z.- stimulant, inaginatif; c¢ssale de provoguer 1'étincelle
qui donnera & un petit nombre d'éleves 1'énergie, la liberté
et 1'art 4'exprimer leur pouvoir créateur, ne sc soucie pas

de l'intelligence au sens traditionnel, exerce un contrdle
de rigueur variable, réactions envers les éléves souvent

dictées par des sentiments personnels.

Ant.: terne, routinier.

Ce qu'on doit savoir c'est qu'aucun de ces
types pédagogiques ne peut cxister a 1l'état pur. 11 s'agit de
dominantes plus ou moins margudes chez tel enseignant que chez
tel autre. Par ailleurs le¢ problemec demeure puisqu'il est
difficile de dire de quelgu'un qu'il est "bon" professeur ou
"mauvais" professeur en ne SC basant qu'a son appartenance a
1'une ou l'autre catégorie.

Toutefois, on peut dire que les cxtrémistes font de mauvails
enseignants, 1l'enseignant idéal &Stant celui dui réunit les
bonnes caractéristiques de tous ccs %ypes dans des proportions

équitables.

1.4.5. Méthodes ou techniques d'évaluation des

enseignants.

Dans le domeine de 1'éducation trois catégories
de critéres peuvent guider 1'svaluation de 1l'enseignant. Cette

classification a été proposéc par MITZsL, H.BE(1960)(1)

- les produits : on mesure lcs cualités du professeur par
rapport aux apprentissages rialisés par les éléves.

- les caractéristiques ou critercs dc présage : le bon sens falt
croire que l'existence de ccrtains traits ou aptitudes permet

de prévoir un bon enseignement. On suppose par exemple qu'un

professcur doué d'une brillantc intelligence sera meilleur

pédagogie qu'un éducateur moins douée

v

éité par DE LaNDSHiERE,G., Ops cite, P 248

(1) MITZbL, Hase
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- les processus ou les fonctions : on “hudic les aspects du
comvortement des professcurs et des Sleves ainsi que certains
types d'interaction mditre - éldves) qui scraient en relation
avee 1'efficacité de l'apprentissagc. &ar exemple un maltre
gui expose clairement et encourage beaucoup ses éléeves semble
aveir plus de chances de succes qu'un maftre confu® et

disordonné.

Bn vue de clarifier et dc rendre plus compréhen-
sible ce qui vient d'&tre ci-haut spécifié, il est nécessaire

de pagsser en revue chaque catégorie.

]

19 Lcs caractéristiques comme critére didvaluation : on les
appclle critéres de présage ou variablcs présomptives. Le
principe reste que certaines caractéristiqucs des enseignants
influencent leur réusSite pédagogique. DrBrsol le 4it en ces
termnes
"Qu'il existe unc rclation entre les
aptitudes et la personnalité d'un ensei-
gnant et les résulints qu'il obtient pa-
rait indubitable."(1)
Selon D LANDSHuERL(2), dans la pratiquc ce 1'enseignenent les

carsctéristiques suivantes sont exigées ¢

~ aptitudes physiques: une bonne santé, une apparence physique
agréable, une voix harmonicuse sont, < priori, des qualités
souhaitables.

- Inteclligence et connaissances : on tiendra compte des rdésul-
tate aux tests d'aptitudes, de connaissance ¢t tests portant
sur la psychologie¢ et la pédagogie, dcs résultats scolaires
(surtout ceux obtenus dans les c¢tudes vréparant & 1l'enseigne-
nent); des connaissances professionnelles spéecialisées et

cffort de perfectionnement(stages, dtudcs complémentaires gtte)

~ Attitudes et intéréts : les maitres qui ont des intéréts varids
jouissent d'un préjugé favorable. Ils sont en général plus
compréhensifs, plus intéressants, bien adaptés, leur disci-
pline est plus aimable.

- Adaptation émotionnelle et sociale : 1s, personnalité de
1t&ducateur influence dircctement ct parfois trés profonddément
celle de 1'éleve

51; DEBESHL, M. et Coll., op. cit., D. 120
2% Dii LANDSHEEKL, A., op. cit., p. 257



s AT -

- Réputation et statut professionncl
Dlautres caractéristigues sont aues’ doe bon augure .

- capacité de résoudre des problemce, de s'adapter 3 différentses
situations d'enscignenent, flexibilité,

- attitude démocratique en éducation

- ordre et bonne planifiecation de l'enseignenent;

- chaleur humaine dans la relation ~voe los éleves, sens de

1'humour.

Ces critéres de présoage ccervent a la prédiction

de L'efficacité des éleves - mattrus cncore en formation et

n

des enseignants dans leur exercicc professionnel.

I1 existe des tests, »Docu nombreux, basés sur
cos eritéres. A titre d'exemple on donne "How I teach" de
i Kelley et K. Perkins: échelles destindes A4 mesurer les con-
naissances des professeurs en psychologic théorique et pratique
5 travers les jugements qu'ils portcnt sur une série d'actions

ou de¢ situations.
lixemple : - menacer de punition un ¢lave nul ment

. est certaincmcnt bon,

. ¢8t probable .cnt bon,

. a une valeur doutcuse j .
. est probablcuunt nuisible;

. est certaincacnt nuisible.

29 Les processus come critére : 1l'Jvaluation va consister

3 1'analyse de l'acte d'cnseignercnt c'ist-a-dire 1'apprécia-
tion de 1l'influence du comportement Gu professeur dans l'entre-
prise de 1'<ducation, le principe <iant que certains compor-
terments du professeur, certalns typos dc relation maltre -
leve favorisent plus l'apprentissage quc d'autres.
T'¢valuation consistera & corsioter lgs comportements que

1tenseignant fait apparaltre dans so relation avee les éleves.

Depuis 1960, les cheicheurs ont déployé des
offorts pour décrire objectivement lcs comportements des pro-
TesseurSen classe.

"L'enseignemunt ne scra scientifique qu'au
- . . ’ 4 £
_~ moment ou, les objectifs géncraux et spé-
ciaux étant ddisais en tcrmes de comporte-
men+s & faire acquérir par les éléves; on
saura comaent los proifosscurs doivent

Ve -

procéder pour les I irc atteindre."(1)

(1) Db LANBSHupii,G., op. cit., p @if.
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ROSENSHINE et FURST(1) ont dégagé deux grandes
néthodes d'enregistrement des comportemcnts de 1tenseignant @
le systeme des signes et le systéme de catégories. Dans 1le
systeéme des signes, un Svénement est compté une fois pendant
12 périodc d'observation et fait 1l'objet d'une évaluation (ctest
1- mesurc ordinale) tandis que dans le systeme de catégories,

1'occurence de chaque événement est enrcgistrée et l'on recourt

o

3 un codage uvnigus 04 maltiple (e'set la mesure nominale b

Pour POSTIC(2), les compariements fondamentaux
qui surviennent le plus souvent geront cnrecgistrég . dans un
systénc par catégories, ceux qui apparaissent selon une fré-
gquencc moine &levée ont leur place dang un systeme par Signese.
Par cxemple si on pose une question & un dléve de telle soris
qutelle appelle une réponse par un seul 1w0t, c'est un acte 3
inclurc dans uac ocatdgorie mais non A incorporer dans un
systeéme par signes, parce qu*il peut se répéter de nombreuses
fois en peu de temps. Le systéme par catigories se¢ fonde sur
un cnscible de oatdégorlies dans leguel un comportement, seule-—
ment wn, va étre classé. Dans le systéme dc signes, on part
du postulat gqulun comportement déterning neut 8tre signifieatif-
Opn dresce dlabord la lieste des actee sp eifigues qui peuvent
survenir pendaut une pdriodo &tobocrvation. Ces deux systemes
sont indépendants, 1ils ne sont pas employdése gimultandment, le
systeme par catégories &tant supposé &tre plus exhaustif et
permettant & l'observateur d'enregistrer tout ce que fait le
professeur. L'on donne quelques exemples d'instruments d'éva=-
luation des processus.

D'aprés le systéme des signes, 1'exemple donné
cst 1l'cchelle d'appréciation pour ingpectecurs (The Torgenson
Diagnostic Teacher Rating Seale of Instructional Activities).
#1le comprend 18 items d'exploration portant sur la discussion
avee les dléves, la connaissance des cnfants, 1z matiere des
exercices de systématisation de 1'enseignement, individualisa-
tion de l'enseignement, technique de notation, attitude critique,

attention, motivation, activité des dleves, ctce

Exemple : Discussion avec les dleves

(1) <OSLNSHINE et FURST cités par Dp LANDSHoEiw,G., op. cit.,
p 257
(2) POSTIC,M., op. cit., pp 49 - 50.
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- A Nc¢ s'adresse qu'aux meilleurs &léves
- B la majorité des éléves participe 3 la discussion
- C Lo najorité des éléves ne s'intdéressc pas a 1a
discussion
- D L¢ professeur décourage la discussion ou les questions

- i Rarcs échanges de vues avec les ¢léves.

D'autres échelles sont Teacher Characteristics ochedule Class-
room observotion neocord de D.G. oYANS et 1'lchelle stanforte.

Dtaprés le systéme des eatégorics l'on donne
le systéme dc Flanders comme exemple. Ce systémc a pour objec-
tif de détcrminer le degré de libertd laissdé par lc maltre a
ses déldvese. I1 considére que 1l!'"influence dirccte” tend a
reduire cette liberté alors que 1'" influencc indirecte? tend

& 1l'augmenter. Voiei le plan dtanalyse :

A, l‘l&itre
AR —

I. influence indirecte

ie Accepte les sentiments de 1'élevce
2. louange, encourage
5. Accepte ou utilise les idées dcs d¢léves

4. Pose des questions appelant unc réponse

I, influence directe

5¢ Fait un cours ex-cathedra, imposc dcs informations,
pose des questions simples de rhétorique
6e Donne des directives et des ordies

/e Critique un appel & son autoritdé

8. hdépond verbalement et spontanément
9. Prend spontanément la parole
10+ Silence ou situation confuse.

L'observateur enregistre un comportcment toutes
les trois sccondes et le classe dans une des dix catégories sur

une matricc.

De ce qui prdécede, 1l'on pecut se rendre compte
que 1l'dévaluation est relativement plus aisée loisqu'on a pris
comme critece le proegessus que lorsque le criterc considéré
concerne los caractéristiques. bn effet, i1 scmblerait que

porter un jugement sur le comportement manifestl par 1l'enseignant
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lors de l'acte didactique est plus facile que de se prononcer
sur ses caractéristiques car celles-ci sont difficilement
saisissables. Par exemple il cst plus facile de dire que tel
professeur pose clairement des questions que de dire que tel
autre est intelligent.

30 Le- produit pris comme critere @

Le principe - guide, ici, est celui de RsMMERS

et GAGE (1955)(1):
"Lt éducatevr qui produit chez ses dléves le
plus de changcnents désirables au niveau le

4

plus élevé cst le meilleur" (1)

On cherche & mesurer 1l'efficacité de 1'enseignement, en fonctioun
des changements obtenus chez les éléves. Pour y arriver il faut
que les objectifs de 1'éducetion soient définis opérationnelle-
ment. Pour POSTIC(2) si les objectifs éducatifs sont définis
en termes de conduites, dtaptitudes, de caractéristiques dési-
rées chez 1'éldve, 1l'évaluation dc 1'éfficacité de 1l'enseignant
consistera & l'analyse du niveau dec développement de ces apti-
tudes, conduites caractéristiques chez 1'¢éldve avant et apres
1'influence du professeur.
"De toute facon, une évaluation de compétence
daw professeur, qui se fonderait sur la mesure
des changements observés chez les éléves ne
pourrait se faire que si on définissait net-
tement lecs objectifs qu'il doit atteindre
dans un terps donné et que si on dispose des

instruments de mesure pour déterminer si les
objectifs ont été atteints."(3)

L'évaluation de 1'¢fficacité de l'enseignant
prenant comme critére les changements observés chez 1'éleve
aprés une action pédagogique cst facile & énoncer mais sa réa-
lisation est plutét difficile. Les difficultés inhérentes &
ce type d'évaluation sont nombreuses. Il s'agit de mesurer 1a
progression de 1'éldve, apprdécier 1'amélioration de sa méthode
de travail, de son raisonnencnt, de 1'augmentation de sa curio-
sité intellectuelle, de son ouverture d'esprit, 1'épanouissement
de sa personnalité...et surtout déterminer la part de 1l'enseil-
gnant dans tous ces changements. 0r, 1'on sait pertinemment
que 1'efficacité de 1'enseignent dépend de lui-méme, des éléves,
des conditions et des circonstances dans lesquelles il est placé;
ce qui rend la tiche difficile car isoler le seul facteur

enseignant est pratiquement impossible.

(1) REMMERS,H. et GAGE,N. cités par DE LANDSHEER#, op.cit. P250
(2% POSTIC,M., op. cit., p 29
(3) POSTIC,M., op. cit., P %1



- 51 =

DEBESSE( -1) voulant aussi relever les difficultds lides &
1'évaluation de l'efficacité de l'enseignant avec produit

comne criteére, rappelle que les effcts d'un enseignant s'exer=-

" cent & court, &4 moyen et 4 long terme mais que seuls les effets

a court terme peuvent &tre attribués a l'action d'un tel pro-
fesseur puisqu'apreés une longue période on ne saura de quel
professeur précis tel éléve hérite un tecl comportement.

De plus ce qui compte dans 1l'dducation se construit et s'installe

avec lenteur :

"qui oserait prétendre quantifier 1'influence
de quelques semaines ou de quelques mois
d'enseignement sur le développement de
l'esprit critique, de la créativitd, de
la sensibilité linguistique, du sens social..
A qui attribuer électivement des effets
heureux quand 1'étudiant recgoit simultand-
ment l'enseignement de plusieurs maftres.(2)"

Toutes ces critiques adressées & l'endroit du
produit *pris comme critére d'évaluation ne doivent pas nous
décourager. &n effet beaucoup de rechcrches ont été faites et

s¢ font encore et s'averent promettantese.

1.4.4. Les évaluateurs de l'cnseignant.
1.4.4.1. Les autorités scolaires

Les autorités scolaircs sont nombreuses mais
nous avons voulu parler seulement du dirccteur d'école (le
préfet des dtudes entendu) et des insoccteurs car ce sont eux
qui contrdlent le travail pédagogique (cs enseignants du secon-
dairee.

Le directeur d'école a cntre autres tAches,
celle d'évaluer les enseignants. Le Dirccteur doit réguliére-
ment observer les enseignants et les éléves en classe, c'est
cc que dit MACAIK&(3) lorsqu'il rappellc qu'un directeur d'école
doit réguliérement visiter les classes, surtout pour les jeunes
débutants dans 1l'enseignement. &n plus de 1'observation de
l'acte didactique, il doit aussi vérifier la tenue des documents
pédagogiques, le registre d'appel, le¢ journal de classe,
1'application normale des programmes c¢t horaires.

21 DEBuSSE, M., op. cit., p. 129

2) Idem, Ibiden

(3) MACAIKE,F., Notre beau métier, Les classiques Africaines
bditions Saint Paul, 1979.
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Dans son rdle a'évaluateur, i1 est aussi 1'ini-
tiateur, 1le conseiller des jeunes cnscignantse

nges débutants sont généralement de

geux sortes 3 les timides qu'il faut

encourager, conseiller, soutenir et
les autres, sfrs A'cux-mémes, fiers de
Jeur diplome tout neuf, qui croient
tout savoir ct qui n'en font gqu'a leur
t&te. La formeté s'impose vis-a-vis de
ces derniers(...)(1)

Pour €tre un bon &évaluateur, un bon initiateur
¢t par dessus tout un bon encadreur, 1€ directeur devrait mul-

tiplier ses séances d'observation cal une seule ne suffit pas

pour fournir des conseils suffisants ¢t pour juger adéquatement

1e travail d'un enseignant. Cependant, des lacunes S€ remar=

gquent souvent & ce niveau. MACAIRS les aénoncent en ces termes:
"Certains dirccteurs s'en tiennent &
deux ou trois gisites dans 1'année

sela ne Suffit pas. nattre et éleves
doivent plus couvent sentir 1'intérét

A

que l'on porte & leur travails® (2)

L'inspecteur @, 1ui aussi, pour fonction, de
vérifier si 1'enseignant cxerce corrcctement SOn nétier. Cepen-

fant les dyaluations inspectorales ont ¢té fort longtemps ac-
cusces

nLeg effets de halo, le manque de défi-
nitions opérationnelles, 1'absence d'échan
tillonnage rigoureux des comportements

de 1'enseignanty 11effet que la présence
d'un inspecteur excrce sur le professeur
sont autant ac 1imitations qui jettent

1e doute sur 1es échelles a'évaluation
nanides par les inspecteurs."(j)

Upn autre auteur, MASCHINO, écrit 3% ce propos :

"On 1'(l'inspcction)accuse d'infantiliser
1'enseignant qui, en présence de 1'ins-
pecteur, 2 PEUL, tremble, pbafouille ou

se sent en tout cas, mal & 11aise" (4)

(1) MACAIRE,F., op. cite P

(2) Idem, Ibidem, p-

(3) wC NSIl et pOPHAM (1973) cité§69%r DLBESE, 0pe Cite
p. 1

(4) WASCHINO,M.T., VoS enfants nc n'intéressent plus, Paris,
Hochette, 1984, De 155
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Cependant--ees .critiques négatives ne constituent
. Pas une raison majeure pour repousser 1'évaluation inspectorale

car une expérience d'enseignement souvent longue, les apprentiSe. . .

sages qu'ils réalisent pendant 1l'exercice de leurs fonctions,
1'observation d'un grand nombre- d'éducateurs, tout cela permet
généralement aux inspecteurs de détecter, dans une certaine. ..
mesure, les meilleurs et les plus faibles des enseignants.(1)
Méme si ces inspecteurs sont jugés aptes, ils ne peuvent pas
toutefois porter un jugement valide sur un enseignant apres
une seule sdéance de cingquantc minutés. Cela veut dire que les
évaluations inspectorales.  devraient &tre multiplides pour
recueillir des informations pertinentes et justes.

1.4.4.2. Les colléguese.

Il n'est pas rare que les enseignants portent
un jugement sur la valeur professionnelle d'un collégue sans
1l'avoir systématiquement observé pendant son travail. Cette
appréciation offre peu d'intérét car souvent fondée sur des
aspects marginaux.(2)

En effet, le jugement qu'un enseignant porte
sur le traveil de.son coll2gus-est souvent-dicté par les sen-—
timents qu'il nourrit & son égard. 5'il l'estime ou le sous-
estime, le respecte ou le méprise, s'il éprouve pour lui des

sentiments de sympathie ou d'antipathie, de haine-ou de jalousie, -

son jugement s'en ressentira. A ce niveau oy ne peut donc
s'attendre & une évaluation objective.

Trop rarement, des enseignants collaborent pour
s'évaluer mutuellement au point de vue du contenu enseigné ou
de la méthodologie utilisée. Dans ce dernier cas, les divers
instruments d'évaluation peuvent &tre employés et il semble
que 1l'observateur profite de 1l'observation autant que 1'évalué(3)
C'est cette forme d'évaluation qui devrait &tre encouragée et
renforcée car elle est un moyen de se former mutuellement.

(1),(2),(3) Cfr DEBESSE, #., op. cit., p. 156.
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ledede3, Les &leves,

Généralement, les éléves portent un jugement
sur le trevail de leur pwofesseur lorsgque, par exemple, ils
l'informent de ce qu'ils pensent de son action pédagogigue.

Si 1l'on considére les trois aspeCcts essentiels
sur lesquels porte 1l'évaluation des enseignants ¢ exsetitudc
du contenu enseigné, les qualités pédagogiques ot les qualités
psychologigques des enssignants, LLBLSSE(1) doute de la validité
de 1'évaluation des éléves quant & l'exactitude du contenu.
Four lui, 1l'éléve n'est pas capable d'apprécier hic et nunc
l'exactitaude de geo Qui Jui est enseigné. EBn effet, au moment
ou 1l'éléve est en train de recevoir les connaigsances, il est
incapable de juger le contenu sauf peut 8tre relever une erreur
de oaloul. Ce n'est qutun comparant les notes prises a celles
se trouvant dans un cahier d'un ainé ou dans un livre qu'ils
pouserrt sommencer a douter de l'cxactitude de la matidre ap-
prise. Aussi ils sont capablcs, % un certaim niwean, de rolevor

oertaines incohdérenoss dans la matiére apprise.

tn ce qui concerne les qualités pédagogiques
et psychologiques de 1l'enseignant, l'avis des éldves semble

fiable.
"...11 apparait de plus en plus nettement
que les <¢léves évaluent bien 1l'habileté
didactique d'un enseignant et la qualité
de la relation qu'il établit avec sa
classe."(2)

£n effet, parce que les éléves sont longtemps
en interaction avec leur professeur, ils ont maintes oceasions
de econstater et de vérifier scs qualités; Ils savent alors
s'ils regoivent un enseignement clair ou confus, trop Trapide
ou trop lent, vif ou terne, richement illustré ou abstrait etc.
De méme, ils ne se trompent pas sur 1l'accueil que le maitre
leur réserve, sur sa disponibilité, sa gentillesse, sa tolérance,

sa compréhension, sa générosité, son équité.(3)

fig Cfr. DEBESSE, M., op. cite., p. 137.
2) DEBESSE, M., gp. cit«; D 138
(3) Idem, Ibidem, p. 138.
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Toutefois, 1l'on peut se dcemander si le jugement
des éléves n'est en quelque sorte influcnce par la difficulté
du cours, les résultats obtenus, le sexe du professeur, sa
réputetion.... bu égard a cette question,GnGL(1974)(1) a trouvé
qu'il y a2 une faible corrélation{parfois nulle) entre d'une
part 1'appréciation portée par les élaves et d'autre part les
résultats scolaires obtenus, le sexe dc 1'enseignant, le nombre
dc ses publicmtions, le jugement de scs collegues...D'ol 1'on

peut cspérer un jugement valide des éleves.

1,5. Synthése du Chapitre

Généralement les résultats d'cdvaluation sont
utilisds dans un triple intérdt. L'organisation s'en sert pour
appréeier l'apport de ses ressources hunaincs dans la réalisa-
tion de ses objectifs. Cette activitd donne unec occasion aux
responsables des organisations de repenscr la qualité de leurs
houes et d'apprécier leurs comportements. Your 1'évaluateur,
cllec permet de connaltre les points forts et les points faibles
de son personnel, et d'intervenir dans so formation ou perfec-
tionnenent. L'évaluation permet & 1'évalué de juger ses perfor-
mances, de profiter des mesures de perfcetionnenent, de pro-
notion, d'avancement prises & son intention, de se perfection-
ner lui-méme pour répondre adéquatement aux exigences de son

emnnlod e

Cependant, méme si la prntique de 1'évaluation
est courante pour toutes les organisations, trouver une évalua-
tion qui se fait dans toutes les conditions cxigées pour une
bonne ¢évaluation est plutbét rare. L'évaluation du rendement
du personnel, pour &tre bonne, exige des instruments d'évalua-
tion de bonne qualité et en quantité euifisante; les évaluateurs
devraient &tre formés en matidre d'évaluation, une prévision
de 1'utilisation des résultats de 1l'évaluation devrait 8tre

faite et 8tre propre & motiver 1l'évaluntcur etce..

(1) Gfr DLBLSSE,M. citant GaGE, N.L., ov. cit., p. 138
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L'entreprise de 1'éducation, vu 1'importance
de 1'dveluation, ne serait se passer dc 1'évaluation de ses
homnes, en partloulier du persopnel enscignont. Aussi,
1t évaluntion du personnel enseignant exige les conditions
ci-hout eitées. Cependant il faut ajbutcr gu'@lle c¢st l'une
des plus délicates vu la nature néme dc la fonetion enseignante.
I1 n'cet pas toujours facile de trancher entre le "mauvais'"
enseignant et le "bon" enseignent car lc¢ jugcment sur l'ensei-
gnant oet parfois affeotd par 1'"égquation personnelle"”, puis
porter un jugement absolu sur un enseignent ¢st presque impos-—
siblc car il n'est pas toujours facile c'isoler les facteurs
gqui ont indépendamment intervenu dans Lo réussite ou 1'échec

de l'enseignement.
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CHAPITKL 2. QONDITIONS D' sVALUATIQN DES tNSBIGHANTS
DU SECONDAIK: AU nWANDAS

Le chapitre précédent vient de mettre en exergue
les conditions matérielles et organisationnelles nécessaires
pour une bonne évaluation du personnel. Le présent chapitre a
pour objectif de se rendre compte dans quelle mesure ces con-
ditions sont remplies dans l'évaluation des enseignants du
gecondaire au LWANDA,

La question qui se pose & ce niveau est celle de savoir si

les directeurs et préfets des études des Ltablissements d'en=-
seignement secondaire public rwandais sont pourvus d'un équi-
pement matériel suffisant et si d'autres procédures organisa-
tionnelles nécessaires sont disposdes que 1l'on pourrait s'atten-
dre ¢ des valides résultats d'évaluation du personnel ensei-
gnant. Cette question sera iei discutée, on mentionnera ce qui

a jusqu'ici été fait et ce qui fait encore défaut.

2.1. Dispositions de la législation sur 1l'évaluation
des enseignants du secondaire.

Plusieurs personnes peuvent apprécier le travail
et les comportements des enseignants : les autorités scolaires,
les éléves, etc...
fu niveau de 1l'établissement scolaire, ce sont le Directeur et
le Préfet des études qui ont ce devoir. Constatons quelques
directives générales que les textes légzaux et réglementaires

donnent aux évalués et évaluateurs.

2.1.1. Devoirs des enseignants du secondaire.

Selon l'article 17, arreté rrésidentiel . N© 510/
13 du 10 Octobre 1985 portant statut des agents de l'enseigne-
ment publie Primaire, hural et Artisanal Intégré et Secondaire,
comme tout au agent de 1l'inseignement puclic, l'enseignant du
secondaire a pour devoir
- de servir avec fidélité, dévouement, intégrité et dignité;
- de veiller & la sauvegarde des intéréts de la République;
- d'accomplir personnellement et consciencieusement leur taches;
- d'exdcuter les ordres de leurs supérieurs et s'entraider

dans les intéréts du service;
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- de partieiper aux egercices, travaux, séminaires, réunions
pédagogiques ot Stages de veriectionnement organisés % son
intention

- d'8tre digne et garder politesse dans ses rapports avec les
supérieurs, les cocllégues, les subalternes et le public;

~ de servir de bon exemple et rayonner en exercg¢ant une action
éducative guprés des masses nopulaires;

- d'éviter, dans le service comme ailleurs, tout ce qui pour-
rait ébranler la confiance du public ou compremettre 1'honneur
et la dignité de leur fonction.

LYArrété Présidentiel n° 509/1, du 10 octobre 1985 fixant le
réglement général de l'enseignement rrimaire et Artisanal
Integré et Secondaire dans ses articles 201, 202, 203, 204
donne quelques directives aux enseignants des établissements
d'enseignement secondaire :
"Le rProfesseur de 1'enseignement secondaire,
tient un journal de eclasse, un cahier de
préparation des légons, leurs développements,
les procédés didactiques et les devoirs
qui seront faits ou seront donnés dans
chaque séance du jour suivant"(2)
#n plus de la tenue des documcnts, on demande aux professeurs
de veiller & la propreté des bAtiments de 1'établissement et
de l'environnement. Il doit signaler au Directeur les dégra-
dations qui exigent une réparation()
"Le rrofesseur surveille le réglement
interne des éléves, les accompagne partout
ol ils sont réunis en vertu des prescri p-
tions du reéglement intérieur reconnu par
le Ministre. Dans toutes les occasions,
il est responsable des éléves sous 3a

garde. L1 leur donne 1l'exemple de la bonne
tenue"(4)

Comme il a été dit dans le journal officiel vi-avant cité,
l'article 204 de ce méme Arr8+té reprend, cette fois ci en
s'adressant particuliérement aux enseignants du secondaire,
qu'ils doivent répondre favorablement aux activitéds de perfec-
tionnement organisées & leur intention.(5)

(1) Cfr Journal Offieciel de la aépublique nwandaise, 1er Décem-
bre 1985, 0« 4995,

(2) MINEPRISLC, Kecueil des textes légaux et réglementaires
regissant l'enseignement rwandais, Kigalil,
12 Aolit 1987, p. 62

(3),(4) Idem, Ibidem, p 65.

(5) MINEPRISKC, op. cit., p. 6.
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2s1.2. Les évaluateurs des snseignants du Seeondaire.

Au Rwanda chaque dtablissement d'enseignement
secondaire est doté d'un Lirecteur et dtun rréfet des dtudes
L'article 68 de 1a loi no 14/1985 du 28 Juin 1985 portant
Organisation de 1'enseignement Primaire, nural et Artisanal
Intdgré et secondaire 1'expfime :

"Chaque établissement d'enseignement
secondaire est dirigé par un Directeur
responsable de 1la bonne marche de celui-
ci. Il est assigté par un Préfet des
études..."(1)

Par 1tarrété présidanticl no 509/13 ci-haut cité,
dans son artiele 192, nous lisons les téches d'un directeur de
1l'établissement qui sont en rapport avee l'évaluation du person-
nel enseignant.

"sur le plan pfdagogique, le Directeur
de 1l'établissencnt Secondaire a pour
tiches :

- de contrbler et de guider le travail
Journalier des enseignants dans les
limites des lois et réglements;

- de veiller au respect de 1l'horaire
hebdomadaire ct du réglement interne

- de vérifier périodiquement les documents
exigés de 1l'enseignant : journal de
classe, le cahier d'appel, les cahiers
de préparation et de répartition des
matiéres d'enscignements"(2)

sur ce dernier point la Hevue pédagogique précise que

"la Direction doit lire ces documents
avece un esprit critique, les analyser
(si nécessaire avee lc concerné) en vue
d'en dégager les snomslies éventuelles
et de mettre en dvidence les rectifica-~
tions de tir qui s'imposent" ()

Ltartiele 195 de 1'arrété rrésidentiel n° 509/13 recommande au

Directeur d'assister reguliérement aur cours :

"Le Directeur assiste régulidérement aux
cours. I1 voit chaque cnseignant au moins
une fois, par mois. 4 l'issue de 1la legon,
le Directeur ot l'cnseignant éehangent
leurs points dc¢ vve sur le déroulement

de la legon et les procédures utilisdes(4)

(1) MINKPRISHC, op. cit., p 24
2; LINeerISEC, op. cit., p 61
3 LINBPRISEG, Revue pédagogique N° 22 Janvier-lars 1988,
DPe 19
(4) MIneenIswC, kecueil des textes légaux et réglementaires
régissant 1'enseignement rwandais, p. 62.




- 60 -

Lo yevua pédagagique susmentionnée ajoute gue cette activité
doit faire partie de ses préocoupations oar ltagsletance YégUe
liére aux legons de chague professeur lui perumettra d'évaluer
1a gualite de 1tenseignement dispensé, son mérite et son zéle.
A cette occcasion il discuiera valablement avsec Jui ot 1lui don-
nera des conseils & bon cscients (1)

Le rréfet des études a pour mission d'assister
le Diresteur dans les tAches pédagogiques et le remplace ¢en
2

cas d'absence ou a'empéchement
2.1.32. Du bulletin de signalement.(j)

A la fin de chaque annde scolaire, il est de-
mandé au Direeteur de rendre compte du travail des enseignants
de son dtablissement. Un document 2 4té mis & sa disposition
pour cette fin. 11 s'en servira pour établir un signalement de
chaque enseignant.

w[eg agents nommé&s a titre adéfinitif dans
1'enseignement public font 1l'objet d'un
signalement snnuel établi conformément

qu bulletin dont le modele est fixé par
le liinistre ayant 1' insoignement rrimaire

rural et artisanal Intégre et Secondalre
dans ses attributions"(4)

Sur ce bulletin de signalement, le Directeur marquera son
appréciatien administrative portant sur 1a maniere générale

de 1'enseignant de servir, son appréciation pédagogique portant
sur la valeur de 1l'action sdmcative, notamment sur 1a conscience
professionnelle, 1la pulssance de travail, la connaissance
professionnelle de 1'enseignan® ¢tvalué. Cette appréciation

porte également sur 1e rendement quantitatif et qualitatif et

1a connaissance des éléves de€ celui-ci.

Le signalement synthétique devra déterminer le droit de 1'agen®
5 1'avancement de traitement et 3 la promotion et montrer son
aptitude 3 accéder au grade supérieur. L'appréciation de ltapti=
tude 3 1'avancement en grade sera donnée par une des trois
mentions suivantes :"apte, prématuré, ou Inapte". Lt'appréciaw
tion du mérite sera donnéc quant a elle suivant des mentions

nylite, Trés bon, Bon Assez bBon ou Médiocre" .

(1) Cfr MINperIosC, REVUE pidagogigue N° o0 Janvier-Hars 1988,
/p'
(2) Cfr MInEPRISLC, decueil des textes 1égauX et réglementaire

régissant TTonseignement Twand=is,p 02

(5) Voir annexe 2 ]
(4) MINLPRISHC, hevue péﬁa%ogi%ue jo 22 Janvier-itars 1988
19 Y =
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2.2. bnqudtes sur les conditions d'évaluation des

enseignants du seconcairc.

La présente partie = pour objectif de présenter
guelques conditions matérielles et organisationnelles dans les-
gquelles sont fiaites les activités d'évaluation du personnel
enseignant par les birecteurs ot Préfets des études des ¢établis-
sements d'enseignement secondaire public au RWANDA. Avant de
présenter ces résultats des enquites, nous donnons quelques
&claircissements sur les procédures méthodologiques qui ont

guidé 1la passation de ces enquétes.
2.2.1. Considérations méthodologiques.
2.2.1.1. bchantillonnage.

La population touchic par 1'4tude f¢ répartit
en trois catégories ; Il y 2 d'abord les professeurs des établis-
sements d'enseignement secondaire nublic des arrondissements
scolaires GISENYI et RUHsNGERI, cnsuite les Directeurs et Préfets-
des études de ces établissements et cnfin des agents du
sINEPnISkC ayant la gestion des IrCSSOUrCes humaines, en l'occu=-
rence 1'évaluation du personnel, dans leurs attributions.
Le tableau suivant présente la ripactition par établissement

dcs professeurs, directeurs et préifcts des études.



- 62 -

Tableau : Hépartition »ar ttablissement, des
professeurs, dircetcurs et préfets

des étudese

: i o
| Etablissements scolaires rrofes~- | Direc- Efréfets%
seurs  :teurs | des |
i 4 | ctudes ‘
ii. fcole des Lettres de GaTOVU 15 l 1 | - 1
i2. seole des Sciences Infirmieres i |
; de.ﬂUHmﬂGﬂhI 12 | 1 1
| 5. beole d'bconomie et Commerce de ;
| JANJA 18 L P
. 4. Groupe Scolaire de KW AZA &7 Lo 1
% 5. Ecole des Sciences de MUS AN 7B 22 b % 1
ﬁ 6. Groupe Secolaire RAMBURA-Filles 2 1 i 1 .
7. Groupe Scolaire rRAMBURA=NtCbC 45 1 P !
| 8. Bcole Normale Primaire SHY Litis | 18 | i - i
9. kcole d'Arts de NYUNLO 15 1 1 i
;10. tcole Normale Primaire de AUrniBa 17 i 1 1 l
'11. beole Technigue Oificiellc ce ! i
E GaTUMBA |7 1 L
12. bcole des Scicences Infirmi&res de; 2 |
GLoLNEI LT 1 Lo |
15. Collbge INYBMBRANIAIGO de GIokaYT 19 | 1 b !
i14. beole agri-Forestiere de AIDIU@BO% 21 % 1 % 1 %
1 15. Bcole Liconomique de MUR At BA .16 b |1
' 16. Groupe Scolaire de NYUNDO é 40 ; 1 é 1 |
| TOTAL ‘ 554 | 16 |14 *

Source : Bureaux d'Inspection d'arrondissements de GISENYI et

KUHANGLHI . Rapports de rentrées.

L'échantillonnage a touché seulement les

professeurs, tous les directeurs et préfets des dtudes ont

été retenus et visés par 1'enguéte.



aprés avoir fixé la taille de notre dchantile
lon (100 professeurs) naus avons voulu que 1'échantillon
retenu soit représentatif pour qu'il puisse rendre compte
de la wariabilité dans la populstion. Or,

wpour qu'un échantillon soit statistiquo-
ment repriésentatif de la population, il

doit 8trc établis de maniére & ce que
chague unité dans la population ait une
chance &égalc d'en faire partie" (1)
C*est pour cela que nous avons considdérd la proportion des pro-
fesseurs par établissement par rapport % 1'ensemble des profes-
seurs des &tablissements d'enscignement secondaire considérés.
Ainsi notre échantillon se répaitit comme suit

Tableau n® 2 : Nombre dc profcsscurs par dtablissement

retenus dans 1'chantillon.

[rr—— "Inquctes ! :
R q . i Professeuts

| Litablissements scolaires T m— e
pcole des Lettres de G OVU

seole des Sciences Infirmieres de AUHENGErT |
heole d'bconomie et Comacrce de JalidA
Groupe ocolaire de RWALL

1.

2

S

4.

5. hcole des Sciences de MUSANZE

6. Groupe Scolaire RaMpURa - ¥illes
7. Groupe Scolaire HAMBURA - Wtebe 1
8. mecole Normale Primaire SHYIRA
9, hcole d'Arts de NYUNDO

10. bkcole llormale fPrimaire do MURLBA

SR T C A o I B o ¢ A R i S

11. scole Technique Officicllc de Ga'tUMBA

12. wseole des Sciences Infirmieres de GISunYI
15. Collége INYbEMexAdIHIGO de GLoisNYT

14. scole Agri-Forestiere de anlblisaBO

15. Bcole isconomique de MUiinBa

Ul Oy Oy AT

—

16. Groupe Scolaire de NYUWDO

TOTAL 100

(1) b.ﬁ.i)TON, .L)-, Opl Cit T1 pn 2.09
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Apres avoir ealould le nombre de professeurs
qui seront enqultés par Stablissemcent- scolaire, nous avons
distribud notre questionnairc v tenant compte d'un seul
ceritere, celui dtavoir au moins deux ans de service dane
1'enseignement secondaire parcc que nos engudtds auraient
été cotés au mains une fois.

2.2.1.2. Techniques d'cnquétes.
(1) Des questionnaircs.

Un questionnaize = <¢té adressé aux professeurs
de ltenseignement secondaire; un autre aux direccteurs et pPré-
fets dos études tous des mirondissements GISENYI et RUHENGmKT,

Le questionnairc adressé aux professeurs est
constitué de trois parties principales qui se complétent.

- Informations sur la circulation des informations dans
l'organisation : 1la communication des objectifs de l'ensei-
gnement et de 1l'évaluation, information sur la connaissance
de 1l!'instrument, normes et critérecs dtévaluation, communi-
cation des résultats de 1'évaluation.

Les questions posées & cette fin sont : Q1. Q2a, W2b Wae,
W5 d4a, Qba,Qeb, Q7

- Information sur 1'appréciation des instruments d'évaluation
en vertu desquels les enseignants sont évaludés.

La question y relative est : Q4b

- Information sur la disponibilité des évaluateurs 3 observer
les enseignants en classe ¢t 2 cxaminer d'autres indices
d'éfficacité de l'enseignant cntre autres les documents
pédagogiques. Les questions y relatives sont :

Q8a, Q8b, WYa, W9b, w10,

Le questionnaire destiné aux directeurs et
préfets des études est aussi réparti en trois parties :

-~ Informations sur la connaissance des objectifs du systéme
d'enseignement dont il leur est demandé d'évaluer la réali-
sation par le personnel enscignant.

Les questions posdées & cetic fin sont les suivantes :
Ql, Q2a, W2b, Q2c, Q3.
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Informations sur la disponibilité des instruments @*évaluation
ct les jugements portés la-dessusSs Les questions ¥ relatives
gont : W4a, Q4Db, e, Q5, Wb

Informations sur la compétence, lz disponibilité et la moti-

vation des Svaluateurs % bilen ¢valuer lc personnel ensoignant.
Les questions qui s'y rapportent sont 3 Q7, @B, w92y W9b, <10,
Q1, Qi2a, W2b, Qlia, Q13b, Q15c, Gi4, Q152 Q15b, wiba, Wi6D.

On trouvera en annexe le détail dcs questionnalrcese.

Les professeurs auxquels notre questionnaire

fut soumis n'ont pas tous répondue Sur 100 questionnaires en-—
voyés, nous avons pu récupérer 82 remplise
Le tableau suivant montre, par Gteblissement, les professeurs

qui ont répondu.

DABLEAU N° 3 : WOMBRE Db RO GosiUks QUL ONT ssPONUY Pk

e

sTABLIoSEMLNT «
r“-\ah‘m“*-ﬂ4 - EOQUETES | yombre de Pombre de |
'“*—hh*‘h_ihﬁﬂﬁ-ﬁﬁﬁﬁxn‘_ professeursprofesseurs
ktablissements scolalres enquétes |av OXFS
v répondu .
1. kcole des Lettres de GATOVU 5 4 J
5. Lcolec des Sciences TnTirmiercs 4
de Kuhengeri
D neole. d'Economie et de Commercc 5 5 ]
de JANJA
7. Groupe Scolaire de mWhZd 8 i
5. licole deg dSciences de MUS ANAE 7 4
6. Groupe Scolaire RaMBURA-Filles 8 7
7. Groupe Hcolalre RAMBURA=NTHBY 12 11
8. lLcole Normale Primaire de SHYIRA 5 4
! S
l g, mcole d'arts de NYUNDO \ 4 3
10. scole Normale Primaire de Ucl.LiBa ‘ 5 5
11. licole technigue de GATUABA B 4L 2 2 _l
12. Bcole des Sciences Infirmiercs Ge
GISENYI 5 5
|13. _Beoles agri-Forestitre do WLsTosB0 6 4
'\ 4. Collbge InYsisnuMIALGO do TNy 6 >
15. lkecole wconomigue de VU AMBA \ 5 4
16. Groupe Scolaire de NYUNDO E 12 10
. i 1
| TOTAL : 100 } 82
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Aussi sur 30 Directeurs et rPréfets des études
enguétés, seuls 24 (soit 83%) ont répondu.

Nous constatons que les questionnaires non
récupé®¥és sont trés peu nombreux. Il nous est alors possible
de tirer des comclusions & partir des informations donndes par
les 106 répondants sur 130 enquétése.

(2) Protocoles d'entretiens.

En plus du questionnaire, des entretiens avec
quelques agents du MINsPRISEC ont été mend s. On s'est servi
de trois protocoles d'entretiens contenant des questions
ouvertes qui ont été adressdes aux zgents de trois services
différents, & savoir la direction des inspections scolaires,
le centre national des recyclages des enseignants et la Direc-
tion des affaires juridiques.

Aux agents de la Direction des inspections scolaires les
questions qui ont été posées sont en rapport avec la communi-
cation des objeotifs de l'enseignement, les instruments d'éva-
luation, la formation des d¢valuateurs en matiére d'évaluation,
la disponibilité des évaluateurs et l'usage des résultats de

1'évaluation.

Aux agents du CNkE on a posé la question se rapportant & la
communication des objectifs d'enseignement.

Aux agents de la Direction des Affaires juridiques, 1la
question qui a été posée est en rapport avec le recours sur
signalement.(Voir en annexe les protocoles d'entretiens).

2.2.2. Présentation et interprétation ‘des

résultats.

Cette partie fera le bilan des résultats des
enquétes. Il s'agit de la présentation des réponses des enqué-

tés aux questionnaires et aux vrotocoles d'entretiens.

Les données émanentes des réponses des
Directeurs, Préfets des études et Professeurs seront présentées
en tableaux, les réponses des intcrviewés viendront ponctuer

nos interprétations.
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2.2.2.1. Conditions matériclles.,

#n vue de nous rcnseigner sur les conditions
matérielles d'évaluation des cnseignants, des gquestions ont
été adressées aux dvaluateurs pour savoir les techniques d'
d'évaluation qu'ils mettent cn oeuvre. bn plus, nous avons
tenu & savoir le jugement que les ¢valuateurs et évalués
émettent & 1'égard des instruments d'évaluation.

(1) WMéthodes ou technigues d'évaluation

Le tableau suivant nous fournit une liste des
techniques d'évaluation énumérées par les Directeurs et Pré-
fets des études.

TABLEAU N® 4 : ToCHNIQUES D'EVALUATION UTILISEES PAR LS
DIRLCTLURS AT rikisTs DeS BTUDES.

c
o

Questions N=24

wda Quelles sont les techniques dont vous vous
servez pour évaluer les cnscignants ?
- Grille d'évaluation pour les visites en
classe : . : , 110 42
- kxaminer les résultats dcs &leves aux
interrogations et examens T 29
- sxaminer les cahiers dec notes des éleves 2 8
- Appréciation des éléves (ce qu'ils disent
de leur(s)professeur(s) 1 4

- Lxaminer les questions des épreuves avant la

pzssation 15 54
- kxaminer les copies corrigées 3 1245
- Bulletin de signalement 12 50
- Feuille d'absence 1 4
- Examiner les documents pédagogiques 12 50

b Indiquez,des instruments dont vous wvous servez,

ceux que vous tenez du winisitcere

- Bulletin de signalement 12 50
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Par ce tableau sut lcs pechniques at évaluation,
on constate que parmi les gircctours ct Préfets des gtudes
cnquétés 424 utilisent la grille atévaluation lors des visites
dcs classess Lion dirait quc 58» avtires ne font pas de visite
de classe ou ne S€ munissent d'aucun inetrunent 3tévaluation
lors de CES visites.

257 coneiderent les résultats aux Spreuves d'interrogations et
examens, % examinent les cahicrs aes notes des éleves, 5 4%
cxaminent les guestions des épreuves avant leur passation,

412.5% examinent les copies d'interrogations gt examens corrigés,
50¢% examinent les documents pédagoglquise ¢test bon de pro-
céder & l'examen de ces gifférents documents pour dvaluer les
cnseignants mais la guestion qui reste est celle de savoir

g1il existe d'autres jnstruments gui aident a 1'analyse de ceS
documents . Peut-on alors supposexr gue 1es instruments d'analyse
dc ces documents n'existent pas puisque auncun des enquités n'y

fait allusion dans 868 réponses 7

Parmi les technigues citées, lesquelles sont
propres 4 permettre 1t évaluation 5 basc des ecriteres '"sens
sociaux", sens de responsabilité“? L'on peut supposer que
1‘appréciation des éléves pulsse donner une jnformation sur
ces criteres, mais ils ne devraicnt pas S8tre les seuls A
informer sur la conduite des enscignants. bn effet pour
juger un professeur sur Sses caractiristiques, un directeur
ne devrait pas S€ baser sur sa seulc observation puisqu'il ne
peut pas suivre 1'enseignant paritout. Non plus il ne devrait
pas se fier uniquement aux informations dtun seul individu
ou un seul groupe d'individu, il devrait plutbt combiner 1les
jugements des aifférents individus ou aifférents groupes
atindividus ce qui pourrait aider a ¢éviter les différentes
erreurs systématiques qui peuvent® affocter les jugements que

1cs gens font des autres.

Par ailleurs 2ucuil cnqulté n'a mentionné des
instruments tels que les magnétophones, les appareils de
filmage. On sait déja que presquc tOUE les établissements
a'enseignement secondaire sont pourvus de magnétophones dont
e servent les professeurs de rrancalSe CGe matdricl didactique
pouvait atre exploité a des fing a'd{valuation mais il semble
gu ' aucun évaluateur n'y pense. &0 cffet, l'usage de CES

instruments permet auvx dvaluateurs a'analyser minitieusement

une legon qonnee .



BUDGET BALANCE 2009

Budget Commitment
15 MINISPOC S pEET TEeEep R 1TAN0R2045 |
4501 SUPPORT TO THE CENTRAL LEVEL 469274730 272 476 830
1500 MINISPOC 460274730 272 476 830
150101 MANAGEMENT SUPPORT 465457063 270321945
15010001XX210108 FURNITURE 1082736 227 852
15010001XX210110 OFFICE EQUIPMENT - aeers 346 920
15010001XX210112 COMPUTERS AND PRINTERS - - 1487052 ' 0
15010001XX610101 WAGES AND SALARIES - (BASICPAY) . - 20078606 5001956
15010001XX610103 HOUSING ALLOWANCES  2sesass 2410 320
15010001XX610104 RESPONSIBILITY ALLOWANCES - - 3606 600 284823
15010001XX610108 GOVERNMENT CONTRIBUTIONS TO CSR . - - 1683080 664 085
15010001XX610109 GOVERNMENT CONTRIBUTIONS TO HEALTHINSURANCE 2043740 1043 850
15010001XX610114 OTHER ALLOWANCES/BENEFITS - T g4esor0 T o783
15010001XX610301 WAGES AND SALARIES - (BASICPAY) o - T 408222108 27721145
15010001XX610302 TRANSPORT ALLOWANCES - o - . T 11421438 7388108
15010001XX610303 HOUSING ALLOWANCES N 13195136 7325508
15010001XX610304 RESPONSIBILITY ALLOWANCES . - 6 226 622 4250 721
15010001XX610305 MEDICAL ALLOWANCES & COSTS ABROAD T so11000 0
15010001XX610307 DEASED AND FUNERAL COSTS - i T 4803300 0
15010001XX610308 GOVERNMENT CONTRIBUTIONS TO CSR- B - T sar7e13 2751082
15010001XX610308 GOVERNMENT CONTRIBUTIONS TO HEALTHINSURANCE 6927528 4902106
15010001XX610312 TERMINAL BENEFITS - 4808800 0O
15010001XX610315 REGULARIZATION - T 2404 400 2 030 390
15010001XX620101 STATIONARIES a ) N 495684 o
15010001XX620102 BEVEARAGES, TEA, COFFEE ETC - - 495684 0
15010001XX620103 CLEANING MATERIALS - - 396 547 0
15010001XX620201 WATER & ELECTRICITY BILLS - - ) T pozzatz 7994225
e h T 3985473 369200
15010001XX620401 UNIFORMS ) - il 991368 o
15010001XX620601 ADMINISTRATIVE BUILDINGS ) _ 7 27 661 063 27661063
15010001XX620608 NETWORKS INFRASTRUCTURE : - 2478420 ) 0
15010001XX620611 OFFICE EQUIPMENT - - 743726 - 0o
(5010001XX620616 OTHEREQUIPMENT —— & 0
15010001XX620701 DOMESTIC TRAVEL - CARHIRES - T i3se2ese 8149322
15010001XX620702 INTERNATIONAL ARFARS = = e 76886249 75 737 752
15010001XX620704 DOMESTIC PERDIEMS - 7 - 991368 991368
15010001XX620705 INTERNATIONAL PER DIEMS " = 40 685 820 33 154 780
15010001XX620708 TRANSPORT FACILITATION T 1e786556 19872280
15010001XX620700 FREIGHT AND EQUIPMENT TRANSPORT o . T 1784360 1764 360
15010001XX620001 JOURNALS AND NEWSPAPERS - I 743526 0
15010001XX620902 BOOKS AND OTHER DOCUMENTS - B 743526 0
\5010001XX620005 MICROFILMSETC i 306 547 0
15010001XX620907 FLAGS, BANNERS-DECORATION - 1487082 0
15010001XX621001 DOMESTIC ENTERTAINMNENT COSTS - ) - 1784 462 1 200 000
16010001XX621003 ANNOUNCEMENTS AND MEDIA SUBSCRIPTIONS . 5948200 5948 209
15010001XX621006 SYMPOSIA, SEMINARS AND SENSITISATIONS 1487052 ' 0
15010001%X621007 OFFICIAL RECEPTIONS - 5948 200 4138 600
15010001XX621008 GUESTS' HOTEL BILLS 6 939 576 5670 600
15010001XX621009 PUBLIC HOLIDAYS CEREMONIES i - 4956 840 3900 000
15010001X621101 POSTAGE & COURER - - a 346979 346 979

Report n® : 045 1 of 6

Le 18/12/2009

Balance

866 959 482
196 797 900
196 797 900

195 136 018
1754 884

59

1487 052

14 986 650
458 033
3321777
1018 9.&;35

” 999 890

9 ;4-41 BB

N :IB 503958
4 ()1;3 3N
_5 869 538
1975 901
6011000
1 803 300
2 526 861
7 2 025- 4..22
4 808 800
7 374 010
495 634
4;—)5 634
396 547
928 037
2%"3 379
991 568
0

2478 420
743 726

0

5243 £37
1148 297
. 0
7531040
6914 275
0

743 526
743 526
396 547
1487 252
584 462

0

1487 052
1 809 609
1268 976
1 056 840
0
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15010001XX621102 FAX AND TELEPHONE

15010001XX621103 INTERNET COSTS -
15010001)0(521202 TRANSLATIONS COSTS
15010001XX621206 OTHER THIRD PARTY ¥ REMUNERATION

15010001 )0(621601 BANK CHARGES COMMISSIONS & CUSTOMS CHARGES

15010001)0(621603 OTHER CONTINGENCIES AND EMERGENCIESOTHER CONTINGENCIES
UNFORSEEN EXPENDIFURES — — —

—_EMERGENCIES OR
1501 0001)0(621 609 SPORTS AND LEISURE
15010001xxs50601 ASSISTANCE TO ORPHANS
15010001)0(650602 ASSISTANCE TO VULNERABLE GROUPS

150102 STAFF AND MATERIAL L MANAGEMENT
15010002XX210108 FURNITURE

15010002XX210110 OFFICE EQUIPMENT
15010002xx21m 112 COMPUTERS AND PRlNTERS

1502 IMPROVEMENT OF MIJESPOC POLICIES AND PROGRAMMES

1500 MINISPOC

150201 DEFINITION AND EXECUTION OF MIJESPOC PROGRAMMES AND POLICIES
15020001XX210107 INFORMATION SYSTEMS & EQUIPMENT

15020001XX210108 FURNITURE

15020001XX620102 BEVEARAGES, TEA, COFFEE ETG
15020001XX620104 COMPUTER CONSUMABLES a
15020001XX620701 DOMESTIC TRAVEL - CAR HIRES
15020001XX620702 INTERNATIONAL AIRFARS
15020001 XX620704 DOMESTIC PERDIEMS
15020001XX620705 INTERNATIONAL PER DIEMS

150250(ﬁi'(xiszo%anTR?\NgPo_RT'?AELIﬁTBNﬁ
15020001XX620901 iIOURII'-\Lg-ANiDFEVgS?‘XPE?S_

15020001)0(620902 BOOKS AND OTHER DOCUMENTS

15020001XX621003 ANNOUNCEMENTS AND MEDIA SUBSCRIPTIONS
15020001XX621006 SYMPOSIA, SEMINARS 5 AND SENSITISATIONS |

15020001XX621101 POSTAGE & COURIER
15020001XX621102 FAX AND TELEPHONE
15020001XX621103 INTERNET COSTS

15020001XX621201 TECNNICAL A?SIS_TAE:E_

15020001)()(621609 SF'ORTS AND LEISURE

150202 MONITORING AND EXECUTION OF MIJESPOC POLICY

15020002XX210107 INFORMATION SYSTEMS & EQUIPMENT
(5020000210108 FURNTURE -
15020002XX620102 BEVEARAGES, TEA, COFFEEETC
15020002XX620104 COMPUTER CONSUMABLES o
15020002XX620701 DOMESTIC TRAVEL - CARHIRES
15020002XX620702 INTERNATIONAL ARFAIRS
15020002XX620704 DOMESTIC PERDIEMS -
15020002XX620705 INTERNATIONAL PER DI EMS
15020002XX620708 TRANSPORT FACILITATION

15020002XX620901 JOURNALS AND NEWSPAPERS
15020002)0(620902 BOOKS AND OTHER DOCUMENTS

15020002)0(621003 ANNOUNCEMENTS  AND MEDIA SUBSCRIPTIONS
15020002)0(621006 SYMPOSIA SEMINARS AND SENSIT!SATIONS

15020002XX621000 PUBLIC HOLIDAYS s CEREMONIES
15020002XX621101 POSTAGE &COURER

Report n° : 045

Budget

3965 473
19082736

15 435 261
346979
B 743526

6202 245

0

3816 767
1982736

71 895 368
71 895 368
23 901 883
2974 104

1487 052

T 91368
991368
207 410

a 1784 462

2478420

346979

- 2974104
T 74352
47 993 485

207 410

495684
991368

743 526
- 348979
991 368

892232

" 901368

T 1487052
- 8022312

297410

20f 6

991368

1239210

T 1982736

1487052

1487052

396547

346979

1487052

495684

991368

1180642
1487052

793005

T 654303

1487052

495684

Commitment

39065473
160000

0

6 202 080

" 250 000
T o
.
3 056 000
0
2154 885
1082736
T 472149

0

41141 414
41141 414

14 302 978
2714 376

1 487 052
495684

" 1102580
297 410
0
1252386
1000 000
200 000
2000 000
793095

346979

654 303
o
1959113

0

26 838 436
0

1487 052

495680
——
300000
' 0
300 000
706 698
626 193
0
1487000
1487052
338 000
1158 341
297 410

Le 18/12/2009

Balance

0
1822736
991 368
9 233 181
96 979
39_6 547
743 ;526
3236 245
0

1661 882
0

174 830
1487 052

30 753 954
30 753 954
9 598 905
259 728

0

0

991 368
991 368
136 630

0

991 368
532076
189 642
1287052
478 420
0

0

0

1982 736
1014 991
.743 526
21 155 049
297 #10
0

4

991 368

1 167 052
743 526
46 979
284 670
266 039
991 368
52

0

157 684
7 763 971
0
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15020002XX621102 FAX AND TELEPHONE

15020002XX621103 T\JTERWET cOosTS

15020002)()(621603 'OTHER CONTINGENCIES AND EMERGENCIESOTHER CONTINGENCIES
— EMERGENCIES OR-UNFORSEEN EXPENDITURES —
15020002)()(650201 SUPPORT TO THIRD PARTY INITIATIVES

1503 DEVELOPMENT OF INFORMATION AND COMMUNICATION TECHNOLOGY

1500 MINISPOC
150301 IDENTIFICATION OF NEEDS AND ICT DEVELOPMENT IN MIJESPOC

15030001XX210107 INFORMATION SYSTEMS & EQUIPMENT

15030001XX210108 FURNITURE o
15030001XX610314 OTHER ALLOWANCES/BENEFITS

15030001XX620101 STATIONARIES |
BEVEARAGES, TEA, COFFEE ETC
COMPUTER CONSUMABLES

15030001XX620102
15030001XX620104
NETWORKS INFRASTRUCTURE
OFFICE EQUIPMENT

DOMESTIC TRAVEL - CAR HIRES

15030001 XX620608

15030001 XX620611
15030001XX620701

15030001XX620704 DOMESTIC PER DIEMS

INTERNATIONAL PER DIEMS
TRANSPORT FACILITATION
'PTOST;EE' & CCURIER__

15030001XX620705
15030001XX620708
15030001XX621101

15030001XX621102

INTERNET COSTS

15030001)0(621 1 03

1506 RESEARCH, ACQUISITION, PRESERVATION AND EXPLOITATION OF
Al N-PH AL

1500 FANSIséL AND NON-PHYSICAL ASSETS

150604 PROMOTION OF ARTS AND CRAFTS

15oaooo4xxez1201 TECNNICAL ASSISTANCE

1507 PROMOTION OF DOCUMENTARY ACTIVITIES AND ARCHIVES PRESERVATION

1500 MINISPOC
150701 MANAGEMENT SUPPORT
15070001XX210107 INFORMATION SYSTEMS & EOUIPMENT

15070001)0(610301 WAGES AND SALARIES (BASIC F'AY)

TRANSF’ORT ALLOWANCES

1 507000 1 XXS 10302

HOUSING ALLOWANCES
GOVERNMENT CONTRIBUTIONS TOCSR
GOVERNMENT CONTRIBUTIONS TO HEALTH INSURANCE

15070001 XX610303
15070001XX610308
15070001XX610309
15070001XX620101 STATIONARIES
BEVEARAGES, TEA, COFFEE ETC

15070001XX620102

15070001XX620104 COMPUTER CONSUMABLES

DOMESTIC TRAVEL - CAR HIRES
15070001XX620704 DOMESTIC PERDIEMS -
15070001XX620705 INTERNATIONAL PERDIEMS

15070001)0(620903 MAINTENANCE OF ARCHIVES
150?0001)(}(621101 POSTAGE & COURIER -

15070001XX620701

15070001)()(621 102 FAX AND TELEPHONE
150?0001}0(650303 SUBSCRIPTIONS TO lNTERNATIONAL LEGISLATIVE ORGANISATIONS

150702 COLLECTION PROCESS AND PRESERVATION OF ARCHIVES
15070002XX210107 INFORMATION SYSTEMS & EQUIPMENT

15070002XX210108 FURNITURE o
15070002XX620101 STATIONARIES

15070002)()(620903 MAINTENANCE OF ARCHIVES

Report n® : 045 3 of 6

Budget

654 303

346 979

T 1982736

23505918

19 186 148
19 186 148
19 186 148
743 526
2230579
5049 240

2478420
495684
1487052
1487 052
743526
1734 894
297410
306547
892232

198 273
654 303

297 410 426
297 410 426

297 410 426
297 410 426

69 867 584
69 867 584
32939 126
1487 052

15768 055
2252553
2252553
901044
1182604
1982736

495 684

2 478 420

"~ g91368
49 568
405684
1487052
198273

654303
262177
8 030 081
1982736

2 478 420
594821

2074104

297 410

Commitment Balance
0 654 303
0 346 979
468 810 1513926
17 686 200 5909 713
10 635 637 8 550 511
10 635 637 8 550 511
10 635 637 8 550 511
0 743 526
1218 040 1012539
2744742 2 304 498
1,000 000 1478 420
0 495 684
824820 662 232
994 120 492932
678594 64 932
1700000 34 894
0 297 410
T 0 208547
T 779282 112970
198 273 0
457786 196 517
40 000 257 410
5219 200 292 191 226
5219 200 292 191 226
5219 200 202 191 226
5219 200 202191 226
25 869 495 43 998 089
25 869 495 43 998 089
14 546 997 18 392 129
0 1487 052
7027180 7840875
1445143 807 410
500420 1653133
640603 260 441
503 242 679 362
1746 084 236 652
0 495 684
0 2478 420
B 0 991 268
0 49 568
0 495 684
1487052 0 —
108273 0 —
0o 654303 [ -
0 262177 &
2 974 104 5055977
0 1982736 £
0o 2 478 420
o 594 821
2974 104 0.

Le 18/12/2009



BUDGET BALANCE 2009

150703 ARCHIVES VISIT AND INSPECTION
15070003XX620101 STATIONARIES

15070003XX620701 DOMESTIC TRAVEL - CAR HIRES

15070003XX620702 INTERNATIONAL AIRFAIRS
15070003XX620704 DOMESTIC PERDIEMS

15070003XX620801 JOURNALS AND NEWSPAPERS
15070003XX620902 BOOKS AND OTHER DOCUMENTS
15070003XX620903 MAINTENANCE OF ARCHIVES

15070003XX621006 SYMPOSIA, SEMINARS AND SENSITISATIONS

Budget

7 831 807
644 389

405 684

744 389
346 979

305 684
743 526
1487 052

1487 052

1487 062

150704 AQUISITION, MANAGEMENT AND DOCUMENTARY PROMOTION

15070004XX210107 INFORMATION SYSTEMS & EQUIPMENT
15070004XX210108 FURNITURE '
15070004XX620104 COMPUTER CONSUMABLES
15070004XX620701 DOMESTIC TRAVEL - CAR HIRES

15070004XX620702 INTERNATIONAL AIRFAIRS

21 066 570
247 842

2478 420
2478 42b )
495 684

1487 052

15070004XX620704 DOMESTIC PER DIEMS

047842

15070004XX620705 INTERNATIONAL PER DIEMS

743526

15070004XX620902 BOOKS AND OTHER DOCUMENTS

15070004XX621006 SYMPOSIA, SEMINARS AND SENSITISATIONS

15070004XX621012 TRADE FAIRS AND EXBHITIONS

1508 CULTURE AND ARTS PROMOTION
1500 MINISPOC

150801 PROMOTION OF ARTISTIC, FOLK ACTIVITIES, AND BALLETS

15080001XX210107 INFORMATION SYSTEMS & EQUIPMENT
15080001XX210108 FURNITURE - o
15080001XX620101 STATIONARIES

15080001XX620102 BEVEARAGES, TEA, COFFEE ETC

1487052

386 285 695
386 285 695

113 466 652
991 368

991 368
1487052
495 684

15080001XX620401 UNIFORMS

15080001XX620701 DOMESTIC TRAVEL - CAR HIRES
15080001XX620702 INTERNATIONAL AIRFAIRS
15080001XX620704 DOMESTIC PERDIEMS
15080001XX620705 INTERNATIONAL PER DIEMS
15080001XX620901 JOURNALS AND NEWSPAPERS
15080001XX620902 BOOKS AND OTHER DOCUMENTS

15080001XX621006 SYMPOSIA, SEMINARS AND SENSITISATIONS

15080001XX621007 OFFICIAL RECEPTIONS

15080001XX621008 GUESTS' HOTEL BILLS

15080001XX621009 PUBLIC HOLIDAYS CEREMONIES
15080001XX621012 TRADE FAIRS AND EXBHITIONS

15080001XX621201 TECNNICAL ASSISTANCE
15080001XX621205 CONTRACTUAL PERSONNEL
15080001XX621604 RESEARCH COSTS
15080001XX621605 STATISTICAL SURVEYS
15080001XX621609 SPORTS AND LEISURE
15080001XX650201 SUPPORT TO THIRD PARTY INITIATIVES

15080001XX650209 COMPETITION AND EXAMS GRANT

15080001XX650303 SUBSCRIPTIONS TO INTERNATIONAL LEGISLATIVE ORGANISATIONS

15080107 -(PROJECT)- FESPAD 2010
1508000107621201 TECNNICAL ASSISTANCE

Report n® : 045

2013681

3073 241
6939 576

2478 420
495 684

_____ 1734 894

3460788

2478420
2478 420

12 392 101

9913 681

2974 104

1249123

7435261

2478 420
495684
44 570 067

209 741

150 000 000
150 000 000

4 of 6

8922312
2478420

991368

729 506

Commitment

5009 374
0

346 979

422820

346979
) 0
0

1487 052
918 492
1487 052

3339020

939020

0
0

0

0

200 081 301

200 081 301
35695 332

2 500 000
13000000
6762800
900 000
1890151
0

0

2 497 840
o 0
496 350
9 120 500
0

1476 096

7051 595
' 0
0

130 000 000
130 000 000

Le 18/12/2009

2400000

Balance
2822 43¢
644 38¢
1746 708
32-‘) 569
¢

395 684

743 526

0

568 560
0

17 727 550
247 842
2478 420
2478 420
495 684
548 032
247 842
743 526
8 952 312
78 420
1487 052

186 204 394
186 204 394
77 771 320
991 368

991 368
1487 052
495 684
413 68"
7324
176 776
91 368
588 269
495 684
1734 894
§?1 948
2478 420
1982070
-3 271 601
9913681
1498 DbB
-1 é49 123
7 435 261
2478 420
495 684
37518 472
728 508
208 741

20 000 000
20 000 000

L=



BUDGET BALAN

150802 PROMOTION OF RWANDAN LANGUAGE AND CULTURE
15080002XX210107 INFORMATION SYSTEMS & EQUIPMENT

15080002)0(210108 FURNITURE

15()80002)0(610301 WAGES AND SALARIES (BASIC F‘AY)
15080002XX610302 TRANSF’ORT ALLOWANCES
15080002)()(610303 HOUSING ALLOWANCES
15080002)0(610305 GOVERNMENT CONTRIBUTIONS TO CSR

15080002)0(610309 GOVERNMENT CONTRIBUTIONS s TO HEALTH INSUR.ANCE

15080002XX620101 STATIONARIES o

15080002XX620102 BEVEARAGES, TEA, COFFEE ETC
15080002XX620104 COMPUTER CONSUMABLES
15080002XX620201 WATER &' ELECTRICITY BILLS
15080002XX620202 FUEL -
15080002XX620701 DOMESTIC TRAVEL. _CARHIRES
15080002XX620702 INTERNATIONAL AIRFAIRS i

15080002XX620704 DOMESTIC PER DIEMS
15080002XX620705 INTERNATIONAL PER DIEMS
15080002XX620901 JOURNALS AND N EWSPAPERS
15080002XX620902 BOOKS AND OTHER  DOCUMENTS
5080002)0(621003 "ANNOUNGEMENTS AND MEDIA SUBSCRIPTIONS
15030002XX621006 SYMPOSIA, SEMINARS AND SENSITISATIONS
15080002XX621009 PUBLIC HOLIDAYS CEREMONIES

15080002XX621101 POSTAGE & COURIER o

15080002XX621102 FAXAND TELEPHONE
15080002XX621201 TECNNICAL A%EWIJCE
15080002XX621604 RESEARCH COSTS

15080002)0(650201 SUPF'ORT TO THIRD PARTY INITIATIVES

150803 PROMOTION OF CULTURE AND HEROISM
15080003X)(210107 INFORMATION SYSTEMS & EQUIPMENT

15080003)0(21 01 0& FURNITURE

15080003)(}(61 0301 WAGES AND SALARIES (BASIC PAY)
15050003)0(610302 TRANSPORT ALLOWANCES

15080003)0(610303 HOUSING ALLOWANCES
15080003)0(61 0308 GOVERNMENT CONTRIBUTIONS TO CSR

5080003)0(6103{)9 GOVERNMENT CONTRIBUTIONS TO HEALTH INSURANCE -

15080003XX620101 STATIONARIES
15080003XX620102 BEVEARAGES, TEA, COFFEE ETC
15080003XX620201 "WATER & ELECTRICITY BILLS

15080003XX620606 MONUMENT AND SITES .
15030003XX620701 DOMESTIC TRAVEL - CAR HIRES
15080003XX620702 INTERNATIONAL AIRFAIRS

15080003XX620704 DOMESTIC PER DIEMS B

15080003XX620705 INTERNATIONAL PER R DIEMS

1soaooosxxazegm " JOURNALS AND NEWSPAPERS
15080003XX621003 ANNOUNCEMENTS AND MEDIA SUBSCRIPTIONS
/5080003XX621006 SYMPOSIA, SEMINARS AND SENSITISATIONS
15080003XX621009 PUBLIC HOLIDAYS s CEREMONIES

15080003XX621201 TECNNICAL ASSISTANCE N
15080003XX621604 RESEARCH COSTS
15080003XX621607  DECORATIONS AND MEDALS -
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Budget

46 020 815
991 368

1685 202

297410
1082736
1239210

. 108273
2478420
" 346 979
2478 420
108273

654303

T 2478420

3065 473

5 243 537

76 798 228
1487 0562

" 8367312

1195314

1982736

504 821

594 821
991 368

14 870 521

"~ go13681

991368
11797189
1685292

884782
495 684

T 1289210

Tera134

1239210

892232
504821

247842
703005

T1a87052

2478420
1195314
478135
627545
743526
198273

495684
594821
495684
2 478 420
991368

24784202

Cc

ommitment Balance
19 466 576 26 554 239
0 991 366
o 991 368
4177 041 7620 148
1353860 331432
824871 860 421
386378 287 756
636824 247 958

0 495 684

0 297 410
0 1230 210
1982 736 0

0 1239 210

T o 892 232
o 594 821
o 247 842
626 193 186 902

0 108 273

2478 420 0

7 0 346 979
2240 000 238 420
@ 1487 052
198273 0
0 654 303
1709 820 768 600
TR 3965 473
2852160 2391277
14 919 393 61878 835
998 000 489 052
0 2478 420
3137737 5229 575
423104 772 120
375752 819 562
328032 150 103
264 233 363 312
o 743526

0 198273
1588626 394 110
o 504 821
1230210 ' 0
B ) 495 684
504 821 0

0 495 684

0 594 821

991 368 0
2478420 0

' 0 14 870 521
i 0 991 368
2 500 000 7413 681
0 24 784 202

Le 18/12/2009



BUDGET BALANCE 2009

Budget
1509 PROMOTION AND DEVELOPMENT OF SPORTS AND LEISURES 1281 072 377
1500 MINISPOC 1281 072 377
150901 PROMOTION OF MASS SPORTS AND ENTERTAINMENT 1031072377
15090001XX620101 STATIONARIES 2974 104
15090001xxe20102 " BEVEARAGES, TEA, COFFEE ETC - o - 495684
1sogoon1xxszo104 COMPUTERCONSUMABLES - - — T evtaes
1sogooa1xxezo702 INTERNATlONALAiRFAiRS " swmdn_
15090001xxa20704 DOMESTICPERDIEMS w7
15090001xxs20705 lNTERNATlONALPER v S
15090001XX620902 BOOKS AND OTHERDOCUMENTS " asest
15090001XX621006 SYMPOSIA, SEMINA;RS_AT:ID_SEN_SI%IS-:'-\‘I:IO_I\JE‘: = ' " 991368
15090001)0(621201 TECNNICALASSISTANCE T 158618803
15090001)0(521205 CONTRACTUAL SERsoMMEL T pemat?
15090001)()(621601 “BANK CHARGES, commmssmms&cusroms CHARGES T 249788
15090001)0(621609 SPORTS AND LEISURE 7 T sago0s493
15090105-(PROJECT)-5TUDIES AND PAINTING OF THE  AMAHORO STADIUM T seo00000
1509000105210102 BU“.D[NGS 50 000 000
15090107 (PROJECT)- CONSTRUGTION OF THE AM;\QD_RCES_TKDMM}ENC@G (PRAND = it
NATIONAL HEROES CEMETERY)
1509000107210102 BULDINGS 120 000 000
15090108 -(PRDJECT) STUDY AND ) CONSTRUCTION OF WATER TANKS FOR RAIN TWATERAT e
AMAHORO STADIUM
1509000108210102 BULDINGS 80 000 000

2 504 992 328
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Commitment

1172 608 969

1172 608 969
1 019 840 886
0
0
0
3821620
——
697 641
0
826 000
157066 212
7968738
’ 0
" B49 460 675
47700230
47700 230
02 834 868
92 834 868
12232085
12232 985

1728 032 846

Le 18/12/2009

Balance

108 463 408
108 463 408
11231 491
2974104

495 684
991 368
143 853
247 842
203727
495 684
165 368

1 552 681
953 574
2 469 788
447 818
2299 770
2299 770

27 185132

27 165 132

67 767 015

67 767 015

866 959 482



.

in visiounant la legon filmée ou en réentendant le texte enre-
gistré, le professeur pourrait lui-méme se rendre compte de ses
atouts et de ses faiblesses ¢t le directeur ou préfet des étu-

des seisirailt 1'occasion pour lonner des consells qui s'imposent .

4% seulement d‘enqﬁétés ont parlé de la feuille d'absence. L'on
se demanderait 11t instrument dont se servent les autres pour
porser un jugement sur 1a panctualité de leurs employés. Feut-
gtre ont-ils oublié de le consigner ici. Aussi par la dénomi-
nation de cette technique, 1ton dirait que ceux qui 1'utilisent
oublient qu'elle peut étre cxploitée non pas seulement pour
noter les absenees mais aussi pour 1tenregistrement des retards
des employés. 50% utilisent lc bulletin de signalementg cette
proportion gtexplique car sevls les directeurs remplissent

le bulletin de signalemente.

En analysant les rcéponses des enquétés sur les
gechniques d'éveluation utilisdes, on constate que le bulletin
de signalement est le seul instrument qui ne cause aucun
probldme quant 3% sa dieponibilitéw Cecl se justifie par le
fait que c'est le seul instrument qui est fourni par le
Ministere. Cet instrument ne scrt que pour 1t &tablissement du
signalement annuel, cfest-a-cire que pour les dvaluations
partielles les évaluateurs sC confectionnent eux-mémes les

instruments d'évaluation.

kn effet, les sutorités de 1*'échelon supérieur du
Ministere reconnaissent ce.te situation. Cela transparait a
travers la réponse du Directcur de la Direction des inspections
scolaires du MINEPHIGEC & la question de savoir s'il existe des

fiches d'évaluation des legons pour les écoles @

"Concernant les ficncs atobservation des legons
1a situation est varide, i1 y & ccrtaines écoles qui en ont,
d'autres non. On ne peut pas parler d'une fiche commune pour
toutes les écoles. Certaines sc sount inspirées de la fiche
d'inspection, d'autres des types académigues de 1'U.Nie,
d'autres de fiches élaborées par les professeurs dans les

écoles normales"
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TABLEAU N® 5 1 Jugements dcs

-1 =

les ¢valués et por les Zvaluateurs.

instruments, d'évaluation par

Par les évalués N = 82 %
W4b. Dites pour chaque insgiruncit cité les
critéres qui vous paraissent flous
- Réussite et/ou échec des éleves 1 1.2k
Par les évaluateurs. N=24} %
Wde Y a-t-il des eriteres dc votre
techniques d'appréeciation qui vous
paraissent flous s
Oui 3, 12.5%
Non- s - = = 15 - <1 bz.Dp
h'ont FDQS répondu 1la. gquestion- & 25y
w5 Quels sont, des huits critéeres du
bulletin de signalemcnt, ceux qui
vous semblent difficiles a évaluer
chez un enseignant ?
- Ponctualité 5 21%
- Connaissance professionnelle (B +#9 o
- Sens social =20 8 3%
- Aptitude et habileté professionnelles 18 757
- Sens de responsabilité Y 87, 5%
- Cigisme ' : S 1 J 12, D
~ Initiative = l- 16 6T%
_ Puissance au Travail” -t -8 | T5%
wba/ A la fin de chaque sxereice (une
année scolaire) on wvous ¢cnande de
donner une appréciation synthétique
du mérite de 1'évalud, le formulaire
du bulletin de signalercnt prévoit=il {
des normes brécisespour chaque '
eritere ? ‘
Oui 47 - 1
Non- 12 50/ i
N'ont pas répondu 12 50% |
|
%




w T2 -

I1 a été demandé aux évalués (Q4b) de donner
les criteres qui leur semblaient flous dans lcs instruments
d'évaluation qu'ils avaient eux-mémes cités. seul celui qui
a parlé de “"réussite et/ou échec" a dit que cc critére lui
semblait subjectif puisque une classe peut Stre faible ou
forte sans que cela émane de la compétence ou de 1ltinoonpétence
de l'enscignant, d'autres facteurs pouvant eitrer en jeu. Pour
les quatics autres qui ne disent rien des instruments qu'ils
ont eux mfume cités, on peut supposer gue ccs instruments ne
conticnrent pas de critéres flous pour eux, ou que ceux la
qui lcs ont cités ne les maltrisent pas sufiisamment pour pou-

voir cn donner une opinion critique.

Les évaluateurs semblent avoir confiance en
levr instrument, 62.5% maitrisent tous les criteres de leur
technique d'évaluation, 12.5/% pemsent que ocrtains criteres de
leur technique pr&tent & confusion, 254 ne savent rien dire a

propos Ces criteres de leur instrument d'évaluation.

Si 1la majorité n'a rien & rcprocher & ces instru-
ments on pourrait peut &tre penser que c'est parce qu'ils éprou-
vent la facilité d'utiliser l'instrument qu'ils se sont eux
mémes confectionné ou parce gulils ne veuleni pes discréditer

leur propre instrument.

La question N° 5 avait pour but de sonder les
opinions des évaluateurs sur les criteres du bulletin de signha=-
lemente. rour les enquétés tous les huit critéres du bulletin
de signalcment ne sont pas clairs sauf les doux critéres
"Ponctualité" et "Civisme" qui ont été jugds peu difficiles &
évalucr par un petit nombre (respectivement 21% ct 12:5%)

Concernant les normes d'évaluation seuls les
Directeurs ont répondu i cet item, car c'est a cux que revient
la tAche dec remplir le bulletin de signalement. Tous les 12
Direcéteurs qui ont répondu.disent que le bulletin de signale-
ment ne prévoit rien comme normes & considérer lors de la

collation de la note synthétigque aux enseignants.



w T8 =

En définitive si les ¢valuateurs (directeurs
ct préfets des études) disent gue presquce les huit crilteres
du bulletin de signalement ne sont pas clairement définis,
ils accusent par la 1l'évaluation qu'ils font & partir de a&t
instrument. S9i les évaluateurs ne matirisent pas les griteres
ot les normee d'éwaluation on peut toujours douter de la
vnliditd de toute dwvaluation gu'ils feraient t'un enseignante

Pour notre cas 12 Uirecteurs disent qu'il
n'cxiste pas de normes en verta desquelles il faut donner la
cotc synthétigque. Alors comment sc débrouillent=ils ?

Trois Directeurs des douze Directeurs qui ont répondu a notre
gucstiannaire nous donnent ce qu'ils considerent oomme normes
dtévaluation pour coter 1'enseignant sur bage des huit criteres
du bulletin de signalement afin de cdonner la mention synthé-
tigues Leurs réponses ont été regroupécs dans le tableau sui-
vant [Tlss lettres a, b, C, corresponccnt respectivement aux
réponses du 1o, 2%, 3%aireoteur_/

Tableau n® 6 : képonses de trois dircctcurs 4 la question
d'indiquer les normes a'¢évaluation pour les
huit critéres du bullctin de signalement
et pour l'attribution <c la cote synthétique.

Criteéres Normes (réponses des directeurs)

1+ Ponctualité
a) R.Q |- sans absence, sans retard

TeQe}- 1 & 2 abscnces, 1| & 2 retards
M - 5 & 4 abscnces, J a 4 retards
A.G.|- 5 2 6 abscnces,non motivés,
5 & 6 retards
I. |- 7 & 8 abscnces, 7 a 8 retards
b) R.Q.|- celui qui a de O & 5 retards en

une année scolaire

T.G.|- 6 & 10 rciards par an
M., |- 11 & 15 rctards par an
AG. = 16 & 20 retards par an

- I. - plus de 20 rctards par an

- e — ———— L o e e S  —— — T ——— = —

¢) T.G.| - Habituellcucnt ponctuel

A G| = Trés souvent cn retard

I. - Ne sait jamais &tre & 1l'heure.

» .. -




2« Connaissance profes=

sionnellea

b)

—— o —— —

c)

a) | T<Ge

Me

T4 -
|

« Laisse les éléves demander toutes
leurs questions et il répond génde
ralement avee détails et autoriteé.
I1 fait des exposés clairs et
précise. :

- Craint les questions des éleves
mais ses réponses sont justes mais
breves. son cxposé est clair.

-~ Craint les gquestions, s'embrouille
dans ses rdéponses mais finit par
garder l'autorité.

- Ses réponscs sont partiellement

fausses ¢t son exposé non juste.

R.Q.

ReQo

T.G.

.
I.

- celui dont la qualification pro-
fessionnellc est la licence ou le
baccalaurdéat avee la volonté de
s'améliorer ¢t d'assister aux
recyclages offerts.

- licencié ou bachelier mais peu de
gofit pour la lecture et pour les
recyclages

- licencié ou bachelier mais ne va
pas aux rccyclages offerts

- Reprend toujours les mémes prépa-
rations en changeant la date.

- Reprend toujours les mémes prépa-
rations ¢t ne change pas la date.

- Trés compdtent, curieux, se docu-
mente

- Trés compétent mais vit sur
l'acquis ct ne se renouvelle pas

- Lacunes graves non comblées
Trop graves lacunes qui donnent
lieu & un cours parsemé d'erreurs
et d'inexactitudes enseignées aux

éléves.,




3, Sens social
3} TeGs

JURS

AIG-

I.

——— D —

b) Kew.

Vi,
A.G.

I.

—— e S

c) R.Q.

T.G.
M.

A.G.
I.

- (5 =

Contacts faciles. Réactions positives

4% des conseils. Politesse lors d'une
remarque

Peu de contacte mais courtois. Kéaetions
neutres 2 des conseils, indifférent

aux recmarqucsSs

Peu dc contacts humeurs fréquentes,
réponses peu polies. Il a toujours

une excuse aux remarques faites.

Impoli généralement

—

e s, s v a5 T e g SRS -

| Participation active & la coopérative
de la CusTRAR, aux activités de 1'école,

by

3 1'Unuganca

assiste aux réunions et autres sctivités
mais fait le striect minimum

Participe de temps en temps(ifois sur 2)

Participc rarement(1fois sur 3)
ne participe a rien en dehors de son

travail.

b e e e T3 ——

L Sait &trc sage et maintenir la paix

au milicu de ses collégues professeurs.
ne fait pas de¢ problémes

a eu res problémes avec les gleves

ou les collégues ou la direction

Homme histoires

Affaircs graves avec les éléves ou

les collegues

4. Aptitude et habiletd

professionnelles

a) T.G.

o)

garder le calme et la paix dans

sait
gait calmer

11 sait

sa classe, une tension,

il est joyeux. se servir de

tout ce gui est autour de lui pour
11

sait attirer l'attention des éleves.

mieux faire comprendre une legon.
I1 sait fairc aimer son sujet de fagon
que les éléves aiment faire le travail

qu'il assigne a la classe.

—————— —— -



b} R.d.

T.G.
Ma

I.

A une grandc facilité pour faire comprendre
sa matiérc ¢t encourager les éléves.

Aide lecs Sleves & comprendre et 4 étudier
Aide peu lcs éléves dans leurs dtudes
Complique les choses cimples et décourage

les éleves Ad'détudier.

C) houol

T.G.

M.,
I.

W e e e B s G R ey -

Grand sens pédagogique qui fait que les
éleéves s'intéressent & la matiére.
Grand scns pédagogique, qui sait faire
travailler les éleves.

A4 du mal & faire passer sa matidre

Ne sait pas faire passer sa matiére.

-

5. Sens de responsabilité

a)

- ——

b) R.Q,o

T.G'

M.
AIGI

L

——— o ———

c)R.us.

T.G‘
I,

" Pour cc critérc, je considere

sa présencc nctive

ses préparntions

1'édueation gqu'il donne en dehors des
cours

ses réactions (evant une situation
difficile

son jugement dans une situation non prévue

- gon ascendant sur les éleves."

p“———-i*-n—ﬂ-—*d’l-m“———*ol.————-ﬁ.--——_uwlﬂ——‘--~-”““- - —

lweut le succes ces éléves et prend les

moyens nécessaires, s'occupe de 1'éducation
des éleves.

knseigne bien mais n'a pas trés a coeur le
succés des éleves

knseigne bien

snseigne plus ou moins bien et se soucie
peu du succés ces éleves

Aucun soucis du succés des éléves.

sait stimuler 1l'initiative des dleves tout
en les contrblant

A conscicnce des dangers et sait les assumer
oublic quc les ¢léves doivent apprendre

! et ne s'occupe que de ses intéréts.
1
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64 Civisme

a) “Je considere sa participation bénévole au

développement du payse. Igt-il actif ou pares+
seux"

w—“-’——,_-———-—“‘d——-‘w"r-ﬁ.“—-ﬂﬂ-ﬂrﬂ-u‘ —— .
¥

b) KQ. Dévouement et participation & la vie A Maocted D,

% la cellule spécialisée

T.Gs Participation active

M

Participation moyenne

A.G. Participation peu enthousiaste

4

.G.

M

Aucun intérét i la vie politique du pays.

Sait stimuler et faire prendre conscience

aux &ldves et aux collegues leurs responsa-
bilités civiques.

Sait prendre des responsabilités civiques

Doit 8tre forcé 2 prendre Ses responsabilitéss«
h'a pas le sens de la vie sociale et de
1'importance de Se€s devoirs civiques.

7. Initiative

a) ReQ«

b)

T.G.

M.
Rle

T.G.

I1 a essayé d'imaginer quelques chose qui
intéresse les éleves

11 a participé sctivement & ce qui lui est
demandé ou suggéré

11 s'absente souvent des activités demandeées.
Organise des choses % 1'école et ces choses
fonctionnent (théitre par exemple)

Organise des choses mais cela ne dure pas
plus d'un trimestre.

Organise des choses gqui durent & peine

un mois.

n'organise rien qui dure plus d'une semaine

n'organise rien du tout

——— g ————— — - _uﬁ-—.—_———-——*-—-——--——-

A.G.

Quand le professeur est rempli d'idées qutil
veut mettre en application et qu'il met en
application tout seul, sans avoir été encou=~
ragé, en se battant tout seul avec les
difficultés.

wuand le professeur met en application

le conseil des autres

Ne cherche pas a innover
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&, Puissance de travail
et aotivité r

a) H.Qe [ I g1 cffre vour falre un travail sup-

plémentailrc.

‘Accepte un travail supplémentaire géné-
ralement. Il est actif.

I1 n'accepte pad facilement un travail
supplémentalrcs

 Refuse le travail supplémentaire. 11

fait mal ce gui. lui est donné & faire.
——— -—.-.-.—dh.-‘-—-v :

______________ TR et AR

b) R.Q. rournit tous ses documents, SE€S notes
au mement voulu. Fait tout 1le travail
requis dans les meilleurs délais.

T.G. |Arrive toujours 3 faire tout le travail
\requis.

M. 1Eournit le travail nécessaire

A.G. \Arrive de peine et de miseére &4 faire
' son travail

I. Difficulté constante & faire le travail

requis dans les délais prescrits. il

est gouvent en retard dans son travail.

- ﬂ-..‘----—t----—-—r---—-——--—--O‘---t--“w——-—

c) Raede lQuand 1e professeur est capable d'assumer

une grande quaﬂtité de travail sans

\s‘affoler.
\Capacité a'assumer d'autres responsa=
l pilités que 1es cours.

TGo Capacité grande d'gssumer CoOurs et

autres reSponSabilités.

I. A du mal & assumer 1'ensemble de S€S
cours
ey { g A S
pPour 1'attri- !
pution de la \
mention synthé- ;
tique ) Elite \Celui qui a 2 remarquables et 5 tres
' grand

prée bon |Celui qui & 6 - T tres grand OuU
| Remarquable et 1 - 3 moyen
Bon %Celui qui a plus de 5 moyen sans un
i seul assez srand

Assez bon\Celui qui & beaucoup 4'assez grand

%
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b) Elite |Celui qui a "Remarquable* pour tous les huit
critéres
Trds bon| Celui qui a "Trés grand® pour les huit critdres

Bon celui qui a"lMoyen" pour ces critéres
Assegz 3 :
bon Celui qui a "Assez grand" pour ces critéres

i 3 0 2 S L] . B " s 4 2
Hédiocre Celui gui_a'lnsuffisant! pour ces critdres..

- e e R .y e S S ———— -t o o S5

c}Elite Grande compétencec dans sa discipline et grand
art de la faire passer aux éléves en leur
donnant golt et curiosité, en les stimulant
paisiblement sans tensSion.,

Trés bon | Grande compétence dans sa discipline ou grande
aptitude & la faire passer aux éléves ou apti-
tude 4 stimuler les éléves intellectuellement.

Assez

B Connaissances médiocres et peu d'aptitude &

les faires passce aux éléves. Ne stimule pas
les dléves faibles.
Médiocre |Connaissances insuffisantes ou désintérét de

il'évaluation intellectuelle des éléves.

Si tous les directeurs enquétés disent qu'aucune
consigne relative aux normes d'évaluation n'accompagne le
bulletin de signalement, cela revient 3 dire que chaque évaluaws
teur se débrouille en se fixant ses propres normes auxquelles
il fait référence pour évaluer les enseignants. Trois témoi-
gnages présentés dans le tableau n® 6 nous font constater que
la compréhension des hmit criteres d'évaluation n'est pas la
méme.

Nombreuses incohérences peuvent &tre relevées
dans les réponses des trois dirccteurs. Si 1l'on prend 1'exemple
des normes d'évaluation auxquelles se référe le deuxiéme
directeur pour attribuer les cotes HQ, T.G., M., A.G. et I.
au criteére "Connaissance Professionnelle", l'on devient plus
renseigné.four donnex de,gcote LkeG & la cote M., il consideére
d'abord la qualification des professeurs(licencié ou bachelier}
comme si celui qui n'a qu'un dipldme d'humanités ne pecut pas
8tre coté R4, T.G. ou M. au critere "Connaissance profession-
nelle". Il considére ensuite la volonté de participation aux

recyclages offerts.
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Pour donner la cote de AsG 2 I, 1l ne stattaehe qu'aux prépara-
tions des legousfaites en essayant de remarquer si celles=ci
sont reprises en changeant dc date ou nons L'on se demanderait
en fin de compte pourquoi ce directeur ne consid&ére pas les
mémes aspedts pour attribuer les mentions RoQuy Tole, Ms,

A.Gs ou I au criteére #(Connaissance Professionnelle".

A eertaines mentions ils ne donnent rien comme
norme de référence. A d'autres ils donnent des explications
vagues telles que "aura iHe.de €N ponctualité celui qui est
habituellement ponctuel", "aura M., en sens de responsabilité
celui qui enseigne bien", "aura T.G. en initiative celui qui
organise les choses et ces choses fonctionnent",ss. Ce qui

montre gu'ils ne maitrisent pas les critéres.
q .

Toute cette diversité de réponses, toutes ces
incohérences, toutes ces explications vagues révelent combien
les critéres du bulletin de signalement sont flous, chaque
4valuateur pouvant les interpréter 3 sa maniére. #n fait, ce
qu'ils donnent comme normes c'cst ce qu'ils pensent person-
nellement signifier chaque criteére du bulletin de signalement.
Or, il a été souligné au premier chapitre qu'unebonne évalua-
tion requiert, entre autres conditions, des critéres clairs
et précis. Si alors 1'instrument d'évaluation dont se servent
les évaluateurs comprend des criteres flous, non opérationnels,
cette évaluation des enseignants est encore loin d'étre bonne
(fiddle et valide)

Un coup d'oeil rétrospectif sur ce qui précéde
nous montre que les conditions matérielles d'évaluation des
enseignants du secondaire sont encore mauvaises. Les instru-
ments d'évaluation sont insuffisants et. celuil dont tous les
évaluateurs disposent (bulletin de signalement) n'est pas
facile A manier puisqu'il contient des d1éments imprécis et
flous. Si les conditions matérielles ne sont pas satisfaisantes,

qu'en est il des conditions organisationnelles ?

2.2.2.2. Conditions organisationnelles.

Pour ce qui est des conditions organisationnelles,
on va parler des procédures organisationnelles mises en oeuvre
pour que 1'évaluation du rendement des enseignants soit bien
faite. On parlera surtout de 1a circulation des informations
entre les différents niveaux du systeme d'enseignement et des
dispositions des Directeurs et Préfets des études pour

1'évaluation du personnel enseignant.



(1) Evaluateur.

Trois poings vont &tre développés. 11 slagit
de la disponibilité des Directeure et Préfets des études A
observer les comportemente des enseignants, de¢ la formation

et la motivaetion de ces premiers & bien évagluer,

(14%) Disponibilité des Directeurs et fréfets des
études.

OUn sait que la validité de 1'évaluation dépend
entre avires de la disponibilité de 1'évaluateur i observer
les comportements de 1'employé au Travail. Clest & partir
d'un 4chantillon reprdsentatif de comportements gue 1'évalua-
teur pourra tirer des conclusions sur 1'efficacité ddun employé

Afin de nous rendre compte de la disponibilité
des Directeurs et Préfets des études, des questions ont &té
posées aux professeurs, directeurs et préfets des études.

Les réponses des professeurs sont présentés dans
le tableau ci-apreés :

Tableau n® 7a: Disponibhilité des Directeurs et préfets des
études(Réponses des professeurs)

Questions N=82 /0 |
Q8a) Vous arrive-t-il d'acceuillir votre
Directeur en c¢lasse quand vous donnez
cours ?
- Non 50 56%
- Oui : = Plusieurs fois/mois - -
- 1fois/mois - -
- 1fois/trimestre 32 15%
- 1fois/an 40 497
b Votre Préfet des études vous rend-t-il - 1 ' =
visite en classe ?
Non - 20 24 45%
Oui =~ Plusieurs fois/mois - =
- 1fois/mois 20 24 45%
- 1fois/trimestre 30 56%
- 1fois/an 12 1 5%
1
i
!
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Questions V N=8B4 r ]

W9a) Vatrse Directeur vousd demande-t=il de lui
passer wos documents picagogiques: journal

de olasse, cahier de puéparation, cahier

de notes, répartition dcs matiéres

Non 12 |14.5%
Oui : -~ souvent - -
- quelquefois 50 |61%
- rarement 20 |24 .5%

b) Votre pPréfet des études wous demande ges

documents pédagogiques @

- souvent = s
- quelqugfois 45 |55%
- rarement 20 |24%
- jamais 17 121%

WiQ La direction vous demende-t-elle, avant
leur passation, de lui passer les
questions d'interrogation

Non 82 |100%
Qui » -
les questions d'examens

Non 30 136.5%
Oui 52 |63¢5%

i _— i

Les réponses des professeurs laissent supposer
que les gvaluateurs (Directeurs ct Préfets des dtudes) ne
gsont pas suffisamment disponibles % observer les comportements
jdes évalués. bn effet, sur 32 professeurs enquétés 56% disent
qu'il ne leur arrive jamais dc recevoir le Directeur en visite
en classe quand ils donnent cours, 49/, sont visités par ceux-
ci seulement une fols par an, tandis que 15% regoivent de telles
visites une fois le trimestre. 354 de ces professeurs disent
gqu'ils sont visités par le Puéfet des études une fois le
trimestre, 12/% disent une fois par an, 24% parlent d'une fois
par mois tandis que 24 ,5% ne voient jamais le préfet des

études dans leur classe quand ils donnent cours.
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A la question de savolr si les Directeurs et
Préfets des études demandaient lcs documents pédagogiques
aux professeurs, 6l% de ceux-ci donnont ces documents & leurs
Directeurs gquelquefeis, 24,50 rorement et pour les 14,5% aucune
demande de ces documents ne leur est adrcscie, Four le Préfet
des &tudes, 55% des professeurs disent que la demande de ces
doguments est faite quelquefois, 24v% disent rarement, pour les
21% aucune demande Rpe leur cst sdresséc.

Au sujet des gquestions d'interrogations et
d'examens, bon nombre de professeurs(6jo5%) disent que les
questions d'examens sont d'abord soumises 3 la Direcction avant
1o passation mais aucun ne dit que les questions d'interroga=-
tions passent par la méme voie !

Bn observant les chiffres, on constate que les
réponses des professeurs enquédtés ont tendance 3 nier la dis-
ponibilité des directeurs et préfets des études 3 observer les
comportements de leurs subalternese

L'on ne peut pas s'arréter aux seules consi-
dérations des professeurse. Celles des évaluateurs sont aussi
nécessaires et c'est en les conirontant & celles des évalués
gque nous pourrons nous prononcel sur la disponibilité des
Directeurs et Préfets des études % observer les comportements
des professeurs. Le tableau n°® 7b regroupe les réponses des
Directeurs et préfets des études aux questions en rapport avec
leur disponibilité.
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Tableau n® Tb : Disponibilité des Directeurs et Préfets des

études(Réponses des Directeurs et Préfets des

-rarement

dtudes) «
Questions N=24 %o
Q7 La tAche d'évaluation du rcndement du person-
nel enseignant de votre ¢école vous est-elle
Aisée 1 4%
Pas aisée parce que @ 23 96%
- les critéres d'éfficacité d'un enseignant
ne vous sont pas connus i 29%
- il vous est difficile de multiplier les
vigsites en classes : 25 96%
« vu d'autres tAches que vous avez 25 96%
. le fait 4'&tre spécialiste d'un domaine 19 T9%
. beaucoup de professeurs a évaluer 20 85%
Q8 - Combien de fois rendez~vous visite )
votre professeur en classe 7
- Plusieurs fois/mois - -
- 1fois/mois 1 456
- 1fois/trimestre 10 42%
- 1fois/an 13 54
Q9a) Trouvez-vous du temps pour examiner,avant
leur passation,la qualité et la quantité
des questions-d'interrogations:- Oui - -
- Non 24 100%
- d'examen:- Oui 15 62.5%
- Non 9 3T 5%
b) Trouvez-vous du temps pour examiner les
copies des épreuves déja corrigées
Non 20 83%
Oui :- directement apres les
corrections - -
- longtemps aprés 4 17%
Q10 Trouvez-vous du temps pour lire et évaluer
les documents pédagogiquos(cahiers de pré-
paration, journal de classe,cahier de notes,
Prévisions de matiéres)
Non 2 217
Oui:=- souvent 8 -
- quelquefois 8 53%
- rarement 11 46%
Q11 Pour les cours exigeant la pratique,trouvez-
vous du temps pour suivre le travail du
professeur et des éleves? Non 19 79%
Oui:=-souvent - -
-quelguefoig 5 21%
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D'aprés les céponses des Directeurs et Préfets
des études quant & ce qui concerne les visites des classes,
54% des enquétés rendent visite A chaque professeur seulement
une fois par an, 42% une fois par trimestre et seulement 4%
entrent en classe de chaque professeur une fois le mois.

Quant aux documents pédagogiques 21% des en-
quétés n'ont pas de temps vour lire ces documents, les 33%
les lisent seulement quelguefois et les 46% autres ne les
lisent que rarement.

A la question de savoir .si les Directeurs et
Préfets des études trouvaient du temps pour examiner les ques-
tions d'examens et d'interrogations avant leur passation, 62,5%
ont répondu que les questionnaires d'examen passent dans leurs
mains avant leur passation, mais personne n'a dit qu'il exami-
nait les questicns d'interrogation.

Une autre question était de savoir si les
autorités scolaires, trouvaient du temps pour passer en revue
les copies des épreuves corrigées. 83% ont dit qu'ils ne trou-
vaient pas de temps de le fairc, seuls 17% ont dit qu'ils
examinaient ces copies mais longtemps apres les corrections.

En examinant ces réponses des Directeurs et
Préfets des études enquétés, nous constatons que beaucoup
sont ‘ceux qui font les visites de classes seulement une fois
par an. Un petit nombre d'enquétés(seulement 4%Jsatisfont a
l'exigence, telle que nous la lisons & 1'article 185,
Arrété Présidentielle n° 509/13% du 10 Octobre 1985, d'au
moins une visite par mois & chaque enseignant. Les documents
pédagogiques ne sont pas non plus suffisamment examindés
alors qu'il est demandé A ces autorités scolaires de les
examiner minUtieusement avec un esprit critique. On constate
cependant que les questions d'examens passent par la Direction
avant leur passation. S'il ne s'agit pas d'une simple forma-
lité, 1l'analyse de ces questions peut permettre de voir dans
quelle mesure le programme cst suivi, de se rendre compte de
la pertinence, la clarté et 1= précision des questions posées.
Un autre élément que 1l'on peut constater est le fait que les
copies des épreuves corrigéces ne sont pas examindes alors gue
celles-ci peuvent renseigner sur la Justice du professeur
ou sur le niveau de compréhension des éléves.
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Méme si le Directeur ou le Préfet des études n'est pas formé
en la matiére enseignée, il peut analyser ces copies en se

référant au corrigé du professeur.

En guise de conclusion, il y a2 lieu de dire
gque la disponibilité des Directeurs et Préfets des études &
évaluer le personnel enseignant laissc a désirer;tous les

enquétés semblent tenir le méme langagc.

L'on ne peut s'arréter & ce simple constat, une
cause de cette irrégularité dans l'obscrvation des comportements
d'enseignants au travail et dans la demande des documents
pédagogiques est & rechercher. Les Dirccleurs et préfets des
dtudes expliquent cette situation de la fagon suivante :Parmi
96% de ceux qui disent que la tiche d'évaluation n'est pas
aiséc, la majorité dit que la cause en est la difficulté a
multipleéer les visites des classes puisqu'onn'a pas suffisam-
ment de temps & cause des autres tidchcs. Par ailleurs on
es} spécialiste d'un domaine et on ne peut par conséquent
avoir toujours & dire dans chaque matieére d'enseignement, on g
généralement beaucoup de professeurs et il est difficile de
multiplier les visites pour chacun d'eux.

Lorsque les Directeurs et Préfets des études
accusent le manque de temps, le Directcur de la Direction des
inspections scolaires du MIN&PRISEC rdplique que ce probléme
ne devrait pas se poser parce que le Directeur de 1l'établis-
sement a le préfet des études qui 1'épaule dans ses thches
d!'évaluateur. Le probléme résiderait alors dans une mauvaise
programmation des activités d'évaluation et par le Directeur

et par le Préfet des études.

Ainsi,si les Directeurs ct Fréfets des études
ne suivent pas de preés les comportecments des professeurs, des
conclusions qu'ils émettent sur la valeur professionnelle de
ceux—-ci ne pourraient pas étre valideo car elles ne se basent
pas sur un échantillon représentatif des comportements d'un

enseignant observé.
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(}2) Formation en matidre d'évaluation et
motivation & bien évaluer.

Pour évaluer le personnel emseigmant,le gimple
bon sens me suffit pasc.kn effet,il s'agit d'une activité comp-
lexe qui requiert certaincs compétences.L'individu qui évalue
devrait awvoir été formé en matiere d'évaluation du personnel.
Par ajlleure la motivetion des évaluateurs & bien évaluer est

regquise pour ume bonne Svaluation et cette motiwatiom peut nail
tre de 1l'usage que l'on réscrve aux résultats d'évaluation.
Or comme le chapitre premier 1'a souligné & partir des éerits
de DE COTTIS et PETIT,les évaluateurs sont stimulés & bien
. évaluer si les résultats de l'évaluation étaient plus
orientés vers le perfectionnement du personnel que vers les
décisions d'ordre administratif.
L'on se demanderait si ces exigencoes gont sgtisfaites dans
1'évaluation des enseignants du secondaire. au Hwanda.L'on pourra
~ le constater dans lc tableau suivant:
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Tableau N°8 : Formation des directeurs et préfets des études
en matiere d'évaluation et leur motivation 2

bien évaluer

Questions N=24] %
1. Formation des directeurs et préfets des études
Q12+2+ Depuis que vous 8tes Directeur (Préfet
des études) avez=vous bénéficié de per-
fectionnement (stages, séminaire...) en
matiére d'évaluation des enseignants?
Oui - -
Non 24 100%
be Aviez=vous bénéficié d'une formation en
cette matiere quand vous étiez encore
étudiant?
Oui 1 495
Non 23 969
Q13.a. Vous arrive-=t—il d'observer et de coter
un professeur dans un domaine qui n'est
pas de votre spéeialité?
ok 7 29
Non 17 71%\’
be Si oui faites~vous aider par une autre
personne du domaine? ;
Oui 3 fe,5%
Non 4 16 ,5%
Ce o1 oul clest qui?
- un psychopédagogue 1 4%
~ le préfet des études 2 8%
Q14. Si vous n'8tes pas psychopédagogue de
formation, avez-vous bénéficié d'une formatibn
méthodologique (stages, recyclage...)?
Oui 7 2% |
Non 12 50 |
2. Motivation des directeurs et préfet des études
Q15sas Le systéme d'évaluation actuel des
enseignants est orienté vers les déeisions
ayant trait :
-~ au perfectionnement 6 25%
- & 1'administration 24 100%
!
|
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tion au niveau de 1'établissement?
Oui : lesquels

- conseils au professeur évalué
Non

Le formulaire du bulletin de signalement
prévu pour 1'évaluation du personnel
enseignant, prévoit-il une place rdéservée
& 1l'avis sur le perfectionnement de vos
enseignants?

Non

Oui
Si oui le IMinistre a-t=il tenu compte
de vos propositions pour le perfection=-
nement de vos enseignants?
Oui
Non

;-

24

24

100%

100%
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in examinant le tableau n°8 nous renarquons que
presque tous les évaluateurs enquétés n'ont pas étés formés en
matieére d'évaluation du personnel. Seul un dirccteur parmi 24
enquétés (4%) dit qu'il a bénéficié d'une telle formation gquand
il était encore aux études. Or,les littératurcs nous ont fait
connaitrec qu'on ne ne peut pas s'attendre 2 unc bonne évaluation
si les évaluateurs ne sont pas formés en ce domaine. Donc,nous
pouvons diréygaévaluation des professeurs par les directeurs et
les préfets des études est encore loin d'étre valide, le simple

bon sens ou l'expérience professionnelle ne pouvant pas suffire.

Parmi les 24 directeurs et préfets des études 5 seu-—

lement (s0it21%) sont du domaine des Sciences dec 1'Education,
les 19 autres sont des autres domaines. (1) Parmi ceux—ci seuls
7 (soit 29%) ont bénéficié d'une formation méthodologigue.
Ceci laisse supposer que les 50% quirestent nc sont pas suffi-
samment aptes & bien juger les legons des profcecsscurs du point
de vue méthodologique;peut-&tre que leur expérience professioni
nelle leur confeére la qualité de bon juge mais elle ne suffit

pas & clle seule.

Sur 24 enquétés,7 (29%) avouent qu'il leur arrive de
coter un enseignant dans une matiere qui n'est pas de leur spé-
eialité, les 17 autres (71%) préférent ne pas faire une telle
aventurc. Parmi les 7 qui s'y aventurent 3 sculement se font

aider par unc autre personne. IL va sine dire que les 71% qui
n'observent pas les professeurs des cours qu'ils ne maltrisent
pas donneront une appréciation subjective et arbitraire.

Concernant la motivation des évaluateurs a.bien éva-
luer, rappelons-nous que les évaluateurs sont notivés & bien
évaluer si les résultats Aa'évaluation sont plus utilisés & des
fins de formation et de perfectionnement du pcrsonnel qu'a des
fins adninistratives. Or, ce méme tableau nous fait constater
que le systéme de notation des professeurs du secondaire au
Rwanda est plus orienté vers la prise de décisions administra-
tives que vers la prise des décisions de perfectionnement du
personnel. Donc, ce systéme n'est pas propre a notiver les
directeurs ¢t les préfets des dtudes & bien évaluer. Cependant,
les directeurs et les préfets des études doivent se souvenir
qu'ils ne doivent pas attendre que toutes les décisions soient
prises a 1'déchelon supérieur. Ils sont aussi capables d'organi-
ser des activités de perfectionnement de lcurs professeurs au
sein de 1l'établissenment.

(1) Cfr. Anncxe 1
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{2) Cireulation de 1'information,

Qu'une bonne circulation des infermations
contribue & Ll'obtention des résultats valides de l'éwvaluation
du persgunel dene une entreprise, cela n'est plus un doute car
les écrits de nombreux auteurs ont servi & le demontrer dans
le chapitre précédent. La question qui se pose ici est de sa=-
voir dans gquelle mesure cette condition est respectée dans
1'évaluation des enseignants du secondaire au Rwanda.

(2+41) Connaissance des objectifs de 1l'enseignement
et de 1l'évaluation par les enseignants.

Les objectifs de l'organisation doivent &tre
communiqués aux employés pour que ceux—cli prennent connaissance
de ce qu'en attend d'eux. La TuCHNOSERVE incistant sur la née-
cessité d'informer les employés dit que avant de procéder a
l'évaluation, les tenants de l'organisation et les chefs directs
{supéricurs hidwarehigues Airepts) doivont elesewrer que le
travail et ses objectifs ont été bien expliqués au travailleurgl}
Cl'est dans cet ordre d'idées que l'enscignant devrailt oconnaitre

les objectifs de l'entreprige &ducative gui 1l'emploie.

Par ailleurs, les objectifs de 1l'évaluation
devraient aussi étre portés & la connaissance des évalués. Ceux-
ci seraient informés de l'usage que 1l'on compte faire de leurs
résultats d'évaluation car cette information conditionne dans
une certaine mesure leurs prestations.

Le tableau n® 9 va faire état de la connaissance des objectifs
de l'enseignemen%tde 1'évaluation par les enseignants.

(1) LA TECHNQSERVE, Guide de la gestion du personnel pour les

entreprises privées du RWANDA, Kigali,
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Tableaun N9 s Connaissance des objectifs de 1'enseignement

secondaire par les professeurs

Questions N=82 | % :
1. Nécessité de connaltre les objectifs de
‘1tenseignement secondaire
Q1, Certaines personnes pensent que la connaise—
sance des objectifs de 1'enseignement
secondaire par les enseignants contribue
4 1'efficacité du travail de ceux=ci,
Elles ont :
- entiérement raison 70 859
~ partiellement raison 12 15%
- tort - -
2, La connaissance de ccs objectifs par les évalués
Q2.a, Connaissez=vous les objectifs généraux de
1'enseignement secondaire rwandais?
Oui : entidrement 10 12%
partiellement 62 T6%
Non 10 1%
b, Etes=vous informé sur le profil de sortie
des laurdats de la filiere dans laguelle
vous donnez cours?
OQui : = entiérement 20 24%
- partiellement 38 46%
Non 24 2%
¢, Connaissez~vous les objectifs du(des)cours
dont vous 8tes titulaire? |
Oui : = entiérement T4 90%
-~ partiellement 8 104
Non - -
3, Canaux de communication des objectifs
Q3.a. Par quel canal de communication avez=vous
été informé sur
~ les objectifs généraux de 1'enseignement
secondaire rwandais :
. le Directeur de 1l'école 38 46%
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» Chroniques radiodiffusdes

« recyclages/séminaires

« €tudes faites

« Jecturc des profils de sortie

« lecturc des doouments officiels
« réunion pédagogique

. n'ont pas répondu a la question
. un agent du MINIPRISEC

-~ le praofil dec sortie des lauréats

. le dirceteur de 1'école

» un agent du HINEPRISEC

« chroniques radiodiffusées

e j'al fait la m8me filiére

« lecture personnelle du document
sur les profils de sortie

» Mmes collégues (professeurs)

« Observation des anciens lauréats
dans le milieu de travail

. Studes faites

. revues pédagogiques et circulaires

-~ les objectifs du (clé;) cours
o directeur de 1l'école
« Chroniques radiodiffusédes
o« currioula
+ €études faites

b. Si vous n'8tes pas informé dites pourquoi?
-~ personne ne m'a informé
- n'ont pas répondu

4, Connaissance des objecetifs de 1'évaluation

Q5. Votre directeur et/ou Préfet des études
avant de commencer ses activités d'éva-
luation, vous informe=t-il des objectifs
de 1l'évaluation?

Oui : « seulement au début de l'annde
- & chaque période d'évaluation
- pas de réponse

40

n ooy OV

28

N

£~ N0 NN N M

82
10

20
14

12

15

&
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Ce tableau fait ressortir la nécessité ressentie
par les enseignants enquBtés de connaftre les objectifs du
systeme dtenseignement pour bien travailler, Pour 70 sur 82
(soit 85%) enquBités ces vbjeotifs devraient &trse connus entile
rement, 12 (soit 15% pensent que la connaissance de ces objecw
tifs n'est pas trés nécessaire mais aucun ne dit que ce n'est
pas dix tout ndoeseaire de les connaltre,

Aux questions de savoir si les enqu8tés étaient
informés sur les objeotifs généraux, les profils de sortie et
les objectifs des cours dispensés, on constate que parmi 72 sur
82 (soit 88%) qui disent qu'ils connaissent ces objectifs génée
raux, seuls dix (soit 12%) prétendent leas oonnaiire entidroment,
62 autres (soit 76%), la majorité en ont une connaissance in-
suffisante tandis que 10 sur 82 (soit 12%) les ignorent totale—
ment. Ces 72 enquétés qui connaissent ces objectifs généraux
ont été informés surtout par le Direscteur de l'établissement et
les reoyclages etfou séminaires. Pour les profils de sortie des
lauréats, parmi 58 sur 82 (71%) qui en ont une informetion, 20
{soit 24%) en ont une information suffisante 38 (soit 46%)
pensent que cette information n'est pas suffisante. 24 sur 82
(29%) ne connaissent pas du tout les profils de sortie des
lauréats des filiéres dans lesquels ils donnent cours. Les
moyens de communication les plus cités par ceux qui les con-
naissent sont surtout le Directeur de 1l'école et la lecture
personnelle du document sur les profils de sortie.

Les objectifs des cours sont en entier connus par la majorité,

74 sur 82 (90%), 8 sculement (10%) en ont une connaissance
partielle et aucun ne dit qu'il ne les connaft pas. Le canal
d'information est surtout les curricula. Ceux qui affirment

qu'ils ne connaissent pas les objectifs généraux sont 10 (soit
12%)e Ceux qui disent qu'ils n'ont aucune information & propos
des profils de sortie des lauréat sont au nombre de 24 (soit 2%%).

Les objectifs généraux de l'enseignement ne sont
pas connus par tous les enseignants, m8me la majorité de ceux
qui les connaissent en a une information insuffisante. Seuls
les objectifs des cours semblent 8tre connus puisqu'ils se
lisent facilement dans les curricula.

Si ces objectifs généraux, ces profils de sortie ne sont pas
suffisamment connus et quelquefois du tout connus, cela ne
peut~il pas compromettre le travail des enseignants qui sont
les premiers réalisateurs des objectifs de l'enseignement?
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Puisque seuls les objectifs des cours dispensés sont les seuls
mattrisés, cette connaissance partielle ne risque-t-elle pas
d'entratner 1'enseignant & centrer son action sur les matieres
d'ensoignement, alors que celles—ci devraient &tre imaginées
comme un moyen dfatteindre les objectifs 1 s plus généraux du
systéme d'enseignement, en Fonetion cesguels elles ont été
d'ailleurs congues?

Le systéme d'enseignement devrait 8tre appréhendé
dans son ensemble, des objectifs les plus généraux aux objectifs
spéeifiques, par les enseignants qui en élaborent les objectifs
opérationnels, Dans le cas o1 ces objectifs ne sont pas connus,
leg enseignants risquent de perdre de vue, en élaborant des
objectifs opérationnels des legons, les objectifs les plus gé~
néraux & partir desquels les curricula, les programmes ont &%5é€
congus, Par surcrolt toute évaluation faite sur le travail de
1 *enseignant sera biaisée, 1%évaluateur et 1'évolué ne s'éhant
pas convenus sur les objectifs de 1‘organisation en vertu des-
quels toute évaluation devrait ttre pensée el Taite.

De plus les objectifs de 1t évaluation doivent
ftre comauniqués aux évalués puisque comme le laisse voir le
tableau wine petite minorilté en est an courantd,

(2.2.) Connaiscance des objectifs de
1%enseignement par les Directeurs
et Préfets des études.

Si les enscignants ne sont pas suffisamment
informés des objectifs de 1'enseignement, cette lacune ne pro-
viendrait—~elle pas du fail que lcs Directeurs et les Préfets
des études n'en sont pas cux-mimes suffisamicnt informés? L'ana~—
lyse des données du tableau suivant nous permctira de répondre

a cette question.
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Tableau N°10 : Connaissance des objectifs de 1l'enseignement,
secondaire par les Directeurs et Préfets des

études

: Questions '

e 3

=24

1, Nécessité d'8tre informé des objectifs de
1'enseignement

Q1. On a toujours pensé que pour bien évaluer
le rendement d'un professeur, il est né-
cessaire que celui qui évalue maftrise les
objectifs de l'enseignement, Etes-—vous
-~ entiérement d'accord
- partiellement d'accord
- pas d'accord

2, La connaissance de ces objectifs par les évalua-
teurs
Q2.2+ Etes=vous informé des objectifs généraux
de 1l'enseignement secondaire rwandais?
= Qui : = entiérement
- partiellement
- Non

be Connaissez=vous les profils de sortie des
lauréats de votre établissement?
- Qui : = suffisamment
- pas suffisamment
- Non

ce Connaissez=vous les objectifs des cours
dispensés au sein de votre établissement
scolaire?
-~ OQui : = entiérement
- partiellement
— Non

3. Canaux de communication des objectifs

Q3. Par quel moyen 8tes~vous informé
- Des objectifs généraux de 1'enseignement
secondaire rwandais :
' . un agent du MINEPRISEC

21 |87,5%

20

22

12,5%

21%
7%

83%
17%

92%
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« recyclages/séminaires 6 25%
« lecture des documents officiels 10 41,6%
» échange 5 [20,8%
« Téunions annuelles des directeurs

d'établissements 11 45 , 8%
« Chronigues radiodiffusées - -

~ Des profils de sortie des lauréats :

o .Un agent du MINEPRISEC - -
« recyclages/séminaires 10 419
« lecture du document "fonetion

et profils de sortie" 24 100%
« chroniques - ~

~ Des objectifs des cours :

« Un agent du MINEPRISEC - -

¢ recyclages/séminaires - -

« chroniques radiodiffusdes - -

» curricula 24 | 100%,
- | ]

Pour bien évaluer le personnel enseignant, les
Directeurs et Préfets des études enquétés pensent qu'il est
nécessaire de connattre les objectifs de 1l'enseignement secon=
daire,

Cependant comme nous le constatons par ce
tableau N°10 une suffisante connaissance de ces objectifs n'est
pas monnaie courante. 5 sur 24 (soit 21%) connaissent suffisame
ment les objectifs généraux de 1l'enseignement secondaire, 19
(soit 7% ) autres en ont une connaissance partielle, 2 sur 24
(soit &%) seulement pensent connattre les objectifs des cours
tandis que 22 (soit 92%) en ont une connaissance partielle.
Seuls les profils de sortie semblent 8tre connus.

Les moyens par lesquels ils sont informés de ces
objectifs de 1'enseignement secondaire sont surtout la leecture
du document "Fonctions et profils"”, dont en général chaqgue
établissement d'enseignement secondaire a un exemplaire, les
séminaires et les curricula,

On peut retenir que les autorités scolaires, en
tant que évaluateurs devraient suffisamment maftriser les objec—
tifs de l'enseignement pour pouvoir eux aussi en informer les
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Enseignants et avoir & dire au sujet du travail de ceux=ci, Et
si ces objectifs ne sont pas suffisamment connus par ceux qui
doivent en évaluer la réalisation, on reut mettre en doute la
validité de 1'évaluation qu'ils feraient de leurs professeurs,

De plus, en examinant les réponses aux questions
des tableaux NOL9 et 10, 1'on constate une information insuffi-
sante & propos des objectifs d'enseignement.,

Paradoxalement le Directeur de 1la Direction
d'inspections scolaires nous informe que le Ministére a déployé
beaucoup d'efforts pour informer les Directeurs, les Préfets
des études e%ig}ofesseurs de la nouvelle politique éducative,
Quand il parle des efforts d'information par les documents tels
les curricula il rejoint 1'avis des enquétés, mais quand il men-~
tionne la formation continue et la sensibilisation dans les
écoles, les avis divergent.

En interrogeant un agent du CNRE celui=-ci nous
informe que malgré des séances de formation & la pédagogie par
objectifs qui ont été réservées aux professeurs des établisse—
ments d'enseignement secondaire, on ne dirait pas qu'ils mafttrie
sent la politique éducative dans son ensemble vu que le CNRE
n'est pas allé loin du curriculum., C'est-=i~-dire on s'arr8tait
aux objectifs du cours mais on n'a pas parlé des objectifs de
1'enseignement en général et de 1'enseignement secondaire en
particulier, de la filiére d'enseignement, Ce fut le méme cas
pour les Directeurs et Préfets des études. L'on ne peﬁt donc
pas parler d'une maftrise de tous les objectifs de 1l'enseigne~
ment.,

(2.3) Connaissance de l'instrument, des
critéres et normes d'évaluation
par les professeurs.

La connaissance des critdres,des instruments et des
normes d'évaluation aide 1'évalué & mattriser davantage les
exigences de son emploi exprimées en termes opérationnels,

Cette opérationnalisation peut lui permettre dt!'émettre une
auto~critique sur sa progression dans la réalisation des
objectifs de 1'entreprise.
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mMebleau N°11 : Connaissance des instruments, des critéres et
les normes d'évaluation par les professeurs

Questions N=82| %

Q4ea. Etes—vous informé de 1'(des) instrument(s)
atévaluation dont votre Directeur et votre
Préfet des études se servent pour évaluer
votre travail?

- Oui 5 6%

- Non T4 90%

~ N'ont pas répondu 3 4%
e Si oui citez~les

- une grille d'évaluation 1 1%

- objectifs, préparation et application 1 1%

— un document qu'ils se sont confection=
né sans doute en se riférant aux “ocu=-
ments cfficiels 1 1%

- huit critéres du bulletin de signalement | 1 1%

~ réussite et/ou échec des éleves par

classe 1 1%

Q6.as Avez=vous été informé des critéres et des

normes d'évaluation des évaluatiorf périodiques

|
E
- Oui 1;22 | 27%
~ Non 160 I7 3%
b. A la fin de chague exercice (une annce i |
scolaire), on vous donne une cote synthétique Z 1
ftes—vous informé des normes de reéussite pour | %
chacun des huit critéres du bulletin de signa—i i
lement }
- Oui 2 | 2
~ Non 80 |98k

|
u |

Par ce tableau nous constatons qu "une petite
minorité (6%) des enqudtés connalt les instruments utilisés
pour évaluer leur travail en classe, T4 (soit 90%) n'ont aucune
information sur ces instruments, les trois autres ne savent rien
dire la=—dessus.
Mais en conéidérant ce qufils citent comme instrument, 1'on se
demanderait s'ils comprennent méme ce que c'est instrument d'é-—
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valuation, Autrement,comment oseraient-ils citer “objectifs,
préparation, application”, “huit critéres du bulletin de signas-
lement", "réussite et/ou échecs par classe® comme instruments
d'évaluation? Lorsqu'un professeur mentionne comme instrument
d'évaluation "un dooument qu'ils se sont confectionné sans doum
te en référence des doouments officiels", il nous laisse orgare
Que sa réponse n'est que pure Supposition, qu'en réalité il ne
connalt pas 1'instrument utilisé pour 1'évaluer,

Au sujet des normes d'évaluations 73% ne con~
naissent rien des normes des évaluations partielles, seuls 27%
les connaissent, 2% des professeurs (2 sur 82) prétendent con-
naftre les normes considérées pour remplir le bulletin de
signalement, Ces m8mes individus ont tenté d'en donner les
explications que nous regroupons dans le tableau suivant : a,
b représentent Trespectivement les réponses du premier et du
deuxiéme professeur/,
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Normes d®évaluation données bar deux professeurs
aux huit critéres d% bulletin de signalsment et

aux mentions de la cote synthétique.

Criteéres

Normes(réponses des enquBtes)

telnitiative
a) ROQQ

T'GJ }

—— e . . o

b)HeQ.

o o e  —— — ——————

8tre prét & servir et b initier les autres &
oeuvrer positiwvement pour la bonne marche de ~.
1'établissement. Prendre le devant dans les
initiatives.

Partieiper wlontairemant dans certaines ini-
tiatives prises par les colldgues ou proposées
par la direction puis y 8tre actif.

Adhérer dans les initiatives sans Yy prendre une
place active ou sans s'y tracasser,

Participer dans les initiatives sans ardeur et
sans envergure

Inactif pendant 1les initiatives, ne se tracasse

i

si vous recherchez un matériel didactique
pour_ vos cours

2+ Sens de

responsabi.t’

lite h’..Q

g)
PG

M.

. e e

Doué de responsabilités, libre de prendre des
décisions

Prend des responsabilités et aide ses copains
a résoudre certains problémes

I1 suit volontairement les décisions prises
par les responsables,

11 est modeste et essaie de se mettre dans son
assiette. Il ne prend pas des décisions, il

suit.
Ici il n'y a pas de responsabilitéd. Il suit
hativement

——— " ——— — — . . g . B s, Tt o o g - ———— ——— - ——

5« Puissance
de travail
a) R.Q.
Tolte

N,

AlG’a
I,

——— vy

b) ¥.Q

o

!

Compétent en formation et efficace dans le serviee
Intelligent et se débrouille positivement dans

le service

Par bonne volonté et auto-instruction il dispense
favorablement ses legons

Malgré lui,il essaie de se mettre au travail

son travail n'est pas efficace, sa formation
laisse & désirer ainsi que son activité pseudo-
BECOEREIRNES e

si vous n'@tes pas faindant, pas maladif,
actif,



4o Connaissance
praofegsionnelle
4) Ralls

T.G

M.
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I1 est tres apte et connaft son doigté
professionnel’ :

Connaft suffisamment les secrets de son
métier

11 connalt plus ou moins que son métier
exige une conscience professionnelle
Par bonne volonté, il essaie de vivre
sa profession

La connaissance de son métier laisse &

o1 vous maltrisez sérieusement votre
cQurs

5. Aptitude et
habiletés
professionnelles

g Rl

Tua,
M.

A.G.

I1 est tres apte & oeuvrer et de grande
compétence dans la matidre

Grande compétence et apte au serviee

11 essaye de par sa bonne volonté de
vivre ce qu'il fait.

Qualités intellectuelles insuffisantes
mais une bonne volonté de s'améliorer
Ses qualités intellectuelles ne suffi-
sent pas pour bien enseigner

e b ——

51 vous avez une bonne facon de faire
comprendre votre matiére aux éléves.
Tres bonne méthode d'enseigner
(méthode pcrsonnelle)

6. Sens social a)R.Q

Il est meilleur pour manifester sa
sympathie envers le personnel de
1'établissement

I1 vit convenablement avec ses collégues
de service

I1 vit moyennement avec ses copains de
travail

I1 est trés rare qu'il se retrouve uni
avec ses collégues de travail

I1 vit difficilement avec ses collégues de

- T S W g —————

communauté, sans chicane ni avec¢ les
copains, ni avec les éleves, ni avec
1'entourage.
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7. Civisme a) KeQe |I1 est le premier & témoigner 1'amour
patriotique

T.G. [I1 est parmi les meilleurs & manifester
un patriotisme au sein de 1'écale et &
1'extéricur

Ma I1 ne brille pas en cette matidre mais
il est bon militant

A.G. [C'est un homme modeste qui essaie d'&tre
civique

o son état civique est & améliorer.

<+ — — - — — ——— — s

b)R.W [5i vous répondez aux devoirs d'un bon

citoyen(onimation, umuganda, impdt etc.)

8. Ponectualité
a)k.Q. |I1 est le premier & venir X temps et &

présenter & temps voulu des documents
exigés

T.G. |I1 est tris ponctuel

M, I1 est quand méme ponctuel mais il doit
améliorer

A.G. |Sa ponctualité est & améliorer car quelques
retards sont enregistrés

b)i.@. |5i vous arrivez toujours i temps. Pas de
retards, pas d'absences toute 1l'annde

Pour l'attibution

de la cote synthé-

tique
a)BlitelQuand votre aptitude et compétence vous

permettent de prendre la place de remar-

quable dans chaque rubrique.

Tres
bon Quand vous vous situez entre Remarquable
et trés cvang
Bon wuand vous Ctes entre trés grand et moyen
Assez rQyuand vous &tes dans le cadre d'assez grand
bon ou Insufiisant.
Médic=- | Quand votre aptitude et votre compétence
sEE sont nulles ou presque ou vous avez une
o ___ﬁtéje_gqgu_@a;gré_votgg habileté. .
b)Elite - 5 remarquables au moins
Tres bonf - les remarquables sans insuffisances
Bon - Trop de moyen, pas de remarquable,

2 insufiisants

Assez bon- 3 insuifisants, pas de remarquable
Médiocrel - 4 insuffisants au moins, pas de trés
grand, pas de remarquable.
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De ce tableau 1'on rémarque une grande dishare
monie et une contradiction notoire dans les opinions de ceux
qui prétendaient connaftre les normes d'évaluation. Lion dirait
que ces professeurs n'en ont aucune connaissance précise mais
ils ont tenté de donner ce qu'ils pensent personnellement &tre
normes d'évaluation de ce bulletin de signalement.

Cette lacune dans les conditions organisation-
nelles n'est Pas minime car, on ne doit pas perdre de vue que
la connaissanece des instruments, critéres et normes dtévalua—
tion puisse permettre une auto-évaluation et reduire les dis-
cusgions non motivées sur les ctotes attribudes.

(2.4) Communication des résultats de 1'dvaluation
aux évalués.

La connaissance des résultats d'évaluation par
les évalués permet & ceux-ci de savoir & quel niveau ils se
situent dans la réalisation des objectifs de l'entreprise et
de se rendre compte des éléments qui ont entrainé sa réussite
ou son écheec pour pouvoir en tenir compte dans la suite.

La communication des résultats d'évaluation offre aux évalua-
teurs 1'occasion de prodiguer des conseils ou de discuter avee
1'évalué d'autres mesures pouvant étre prise pour l'aider dans
8on travail. D'ol la nécessitd d'un entretien aprés chaque
séance ou période d'évaluation. Comment se présente 1'évalug-
tion des enseignants qu secondaire eu égard a cette exigence?
Le tableau suivant en fait état
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Tableau n° 13 ; Communication des résultats de 1'évaluation.

Questions (N = 825 %

T

Q7a.Aprés chaque période d'évaluation, votre
Directeur(Préfet des études)vous appelle
pour un entretien

Non 50 61%

Oui souvent - =
quelquefois 25 50.5%
rarement T Be 57

b. bt s'il vous arrive de vous entretenir
c'est pour :
- parler de vos points forts et de VoS
erreurs pour vous donner conseil 32 100%
- Vous donner 1l'occasion d'exposer vos
Opinions sur les objectifs de llenseigne-
ment, de 1'évaluation et les résultats

d'évaluation i 6 g
i !

184 2%

Le tableau n° 12 révile que beaucoup de
professeurs ne sont pas appelés en cntretien aprés les moments
d'évaluation par leurs évaluateurs. Cette attitude n'est pas
propre a favoriser 1l'échange entre ces évalués et évaluateurs.
Les professeurs ne peuvent pas prendre connaissance de leurs
lacunes, recevoir des conseils et demander quelques éclaircis-
sements pour pouvoir faire des réajustements nécessaires.
Aussi, lorsque les résultats de 1'dévaluation ont été communi-
qués a 1'évalué, 1'évaluation suivante pourrait partir des
erreurs ou faiblesses relevées et quon a fait remarquer au
concerné pour constater les améliorations opérées. En bref
cette situation ne pourrait pas permettre le feed-back qui,
cependant ,caractérise une bonne communication dans toute orga-
nisation.

2.5 Synthése du Chapitre.
Ce chapitre avait pour objet de mettre en

évidence les conditions dans lesquelles est faite 1'évaluation
des enseignants du secondaire.
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Avant de présenter les résultats des enquétes,
11 nous a2 été néeessaire dans un premicr temps de faire un
petit apergu sur les dispositions de la législation sur 1'éva~
luation des enseignants, laquelle législation réserve des ar- “
ticles sur les devoirs des enseignants, les directives aux
directeurs et préfets des études, ainsi que certaines préci-
sions sur le bulletin de signalemente Dans un second temps,
nous avons tenu & préciser les procédures méthodologiques qui

ont guidé nos enquétes.

Toutes ces démarchcs ont préparé la ceuillette
des données sur les conditions matériclles ct organisationnelles
dtévaluation des enseignants du secondaire au Rwanda.

Tout le travail était guidé par unc question fondamentale 3

Dans quelles conditions matérielles ¢t organisationnelles h ]
1t'évaluation des enseignants du sccondaire est-elle faite ?

A partir de cette question trois questions ont été posées i
_est-ce que les évaluateurs (Directeurs et préfets des études)
sont dotés des jnstruments en quantité et de qualité suffisante?

- est —ce que la circulation des informations
ou les objectifs de 1'enseignement ct de 1'évaluation, sur
les résultats des évaluations est bonne ?

- les évaluateurs (Directeurs et Préfets des études) sont-ils
compétents, disponibles et motivés & bien évaluer ? Telles
sont les trois grandes interrogations qui ont été le soubas-

sement de tout le travaile

D'apres les résultats des enquétes menées
aupres des professeurs, directeurs et préfets des études,
le systeme a'évaluation accuse certoines faiblesses i il ne
satisfait pas aux conditions matériellcs et organisationnelles

exigées pour une bonne évaluation.

Premidrement il a &été constaté que les
techniques d'évaluation sont en quantité insuffisante et
les critéres et les normes de celles qui existent sont encore

flous.

Deuxidémement ceux qui sont mandatés pour évaluer
ne sont ni formés en matidre d'évaluation, ni disponibles ni

motivés & bien évaluer.
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Enfin les objeotifs dc 1'cnseignement et de
1tévaluation ne sont pas connus; par nilleurs, les résultats
dc 1'évaluation ne sont pas communiqués aux évalués, les
instruments, les criteres, les normes atévaluation ne sont

pas connus de ceux-ci.

Les témoignages de quelques agents du
MINEPRISHEC avec lesquels nous nous SOmMes entretenus amenent

S

% tirer les mémes conclusions.

Pour le Responsable du C.N.R.i. les professeurse
et les directeurs et préfets des &tudces ne maitrisent pas
guffisamment les ohjectifs de l'enseignement. Certes des
recyclages ont €té organisés a propos de 1la pédagogie par
objectifs mais on 2 parlé des objectifs les plus généraux
des objectifs intermédiaires et dcs objectifs opérationnels
gans aller loin du curriculum. Donc on ne peut pas parler de
1n mattrise des objectifs d'enseignement car 1'intervention

du C.N.,R.E. est resté au niveau de 1tinformation.

Quant aux agents de la Dircction des programmes
e 1'enseignement secondaire, aucun autre instrument d'évalua-
tion, sauf le bulletin de signalement, n'cst mis 4 la dispo-
sition des autorités pédagogiques dos établissements secondairess
Les agents de la Direction des Inspcctions scolaires de ce

nfme Ministére tiennent le méme langagce
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CAAPIPRE 3 . POUR UNE sslilwlUss EVALUATION DU PERSUNNEL
LNSEIGNANT DU SECO4DALRE

Le prenier chapitre a mis en évidence les
conc.itions reguises pour une bonne évaluation. Le dernier chapitre
o montré que ces conditions(matérielles e% oiganisationnelles)
sont encore loin d*étre satisfaisantes dans 1'évaluation des en-
seignants du secondaire au Rwanda. Il futv constaté que les techni=-
ques d'évaluation des petites périodes sont insuffisantes et que
11 instrument d*évaluation sonmative est lacunaire (critéres flous),
les évaluateurs ne sont pas formés,le gyveteme de communication
est malade,l'usage des résultats d'évaluation n'est pas efficient
et efficace.Aprés avoir constaté ces failesses nous avons dté

amené a éwpettre des propositions d'anélioration suivantes 3

3.1. Amélioration des techniques A'évaluation.

Avec le deuxiémne chapitre on 2 constaté
que norbreux gont ceux qui disent, 3 prooos des technigues a!éva-
luation,que le bulletin de signaleament accuse des lacunes au sujet
e ses criteéres.Ceux-ci ne gsont pas claixs et précis et les nor-
mes gui devraient guider 1le notzteur dans 1l'attribution des cotes
ne sont pas disponibles.
On = cnsuite remarqué qu'a part ce bulletin de signalement,aucune
sutre technique d'évaluation n'était reconnue accessible par
tous les évaluateurs.Certains Directeurs et préfets des études
enquétdés se sont eux-mémes confectionné des grilles d'évaluation
des lecons; d'autresypour enregistrer des retards et absences,
ont instauré le systeme de feuille de présences.D'autres encore,
pour connattre les comportements de leurs professeurs en classe
et en dehors des classes, s'informent avores des éleves.Cependant,
i1 faut souligner que tout cela vient de¢ 1'initiative de ces au-
torités des établissements d'enseignencnt geccondaire car aucun
autre instrument & part le bulletin de signalement n'émane du
ministere. Aussi,ce seul instrument que le ministere donne accuse
des lacunes surtout au sujet de scs critires et normes. D'ou il
s'avore néeessaire de clarifier les nornecs et les critéres d'éva-
luation du bulletin de signalement et qo ranpeler aux instances
habilitées du MINmprISeC de mettre & 1l ~isposition des Directeurs

et prefets des études 4'autres ingtruments a'évaluation.
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3.1.1. Clarification acs items du bulletin

de signalenent:

I1 est vrai que

» 1a confection d'itens gui pormettront de recueil-
1ir avec facilité les renssignements exacts
dont on a besoin est unc tAche ardue " (1)
mais une tAche inévitable et nécessaire lorsgu'on se propose de

confectionner un instrument d'évaluation.

Le bulletin de signalement, instrument
a'évaluation de notre considération , a huit items (initiative,
sens de responsabilité, puissance de travail et activité, connais—
@ances professionnelles, aptitudes et habileté
sens social, civisme, ponctualité}(z).ces items devraient étre

opératmmxﬂaieéu ctegpt-d-dire traduits en indicateurs clairs de

s professionnelles,

telle sorte que chaque jtem ait aussi des items gqui le dédcrivent.
Ces criteres devraient atre mutuellement exclusifs, il ne faudrait
pas que des hésitations de margquer unc donnée recueillie dans l'une
ou l'auvitre rwbrigue puissent avoir lisu .Par exemple un professeur
qui s'adonne & 1'encadrement des éleves dans les activités cultureld-—
les @#héatre, ...) peut &tre apprécié soit so0uS 1a rubrique "sens

de responsabilité ", soit sous la rubrique W initiative" ou les

deux 2 la fois.Le fait que 1'on peut noter un comportement deux fois
dans dcux rubriques différentes, peut faire que 1'enseignant soit
double-ent favorisé ou doublement pénalisé.Donnons un autre exemple
sur le critere ponctualité.pPar ce criteére ,1l'on comprend que c'est
le fait d'&tre a 1l'heure pour le début des cours, pour la présenta-
tion des documents exigés,pour 1'arrivée aux activités communau-
taires ou culturelles et sportives de 1tecole,dans les réunions °
ctc... Si le retard i 1'Umuganda a 4té noté sous la rubrique ponc-
tualité, il ne faudrait pas que c€ méme retard soit moté sous la
rubriguc civisme; non plus le retard auX activités sportives et
culturelles noté sous la rubrique "ponctualité" ne devrait pas

8tre encore noté sous la rubrique " sens de reponsabilité ".

L'exclusivité mavuelle des criteres devrait
aller avge leur pondération car
"es critéres retenus our évaluer le rende=-

ment des employés ntont pas tous la méme

importance " (3)

11% CAoTOW, op. oit. Tome 2 ,p.58
2 Cir Annexe
(3) HAnIZIMANA,A. OP- cit.,p-16
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.3

L'analyse psychologique du nstier d'enseignant permettrait de dé-
terminer les qualités et 1¢= comportements les plus exigés chez

un enseignant et par conséquent les criteres valables 3 retenir
dans 1'évaluation du travail de celui-ci.

Ces critéres devralient 8tre nonderés, ctest-i-—dire que chacun rece-
vrait le poids qui lui convient selon son importance dans le métier
d'enseignement.5i par exenple le critere "ponctualité" n'est pas

4 négliger,il n'aurait guand méme pas la mfme valeur gue le critaxe

sconaissances professionnellesﬂ.

La clarification des criteres d'évaluation
implique la fixation des normes atévaluation.Rappelons que ces

normes a'Svaluation saont des indices

" qui precisent les données exactes et fragmen~
taires qui doivent &tre recueillies ™ (1)
chez un évalué.ll s'agit dtune graduation de chaque critére qui
permet la compardison des individus entre eux ou aux attentes selon
qu'ils ont donné moins de satisfaction ou plus de satisfaction au

’

critére considére.

Pour le bulletin de signalement atiliseé,
aucune précision des nornes & tévaluation n'est donnée. Quand est-ce
que 1tindyvidm 0 “ponctualité“ {pour ne prendre qu'un exemple)aura
RQ,T.B.,&,A.G. ou I?Telle est la guestion & laguelle le bulletin
de signalement ne répond pas et ceci entache les résultats d'évalua-—
tion. (Qeci revient & dire que 1'on devrait, pour indiquer la procé-

dure de reférence, avoir par exemple un énoncé:

" atrs KQ, T.Bayid,AaGae OL T celui qui aura fait

preuve de ... et 3 tel degré ".

Cette nrocédure menerait & la mise au point d'une échelle d'évalua-
tion.Pour notre exemple " Ponctualité" on dirait que aura HU a ce
critere ce poncualité tout enseignant qui niaurait jamais été en
retard pour le début des cours,pour la présentation des documents
pédagOQiques,é 1'Umuganda, aux activités culturelles et sportives
de 1'école et qui a'aurait jamais été abscnt sans motif valable
durant toute 1'année scolaire.L(d}devrait sossi donner 2 chacun de
eurs du grand critere "ponctualité " gon importance rela=-
our le début des cours ne
stard pour les activités

fes indicat
tive puisgue nous pensons gu'un retard P
devrait &tre considéré au méme titre qu'un
,non plus un retard au méme titre gu'une absence.

qu'un retard de cing minutes n'égale pas un retard
ae cing abBences,

gportives
Ajoutons aussi
de vingt minutes, deux absences n'égalent D

o LR

el e

(1) BASLON,0p. cit. Tome 2,p.14
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un retard ou une absence non motivés n'est pas 3 considérer
comme un eetard ou une absence M0tives. Cette sorte d'opérationnali-
sation devrait atre faite pour chague critére du bulletin de signa-

lement.

Comme il est difficile de réunir tous ces
gléments de précision dans un winme formulaire, au grand risgue
de l'alourdir, nous proposons gufun " gocument —guide " g0it confecw
tionné & cette fin. Dans ce docunent, tout évaluateur lirait les
indications précises sur les critéres et normes d'évaluation pour

pouveir se prononcer sur 1e coaporbement des enselignants.

I1 a été constaté que 1'attribution de la
cote synthétique n'était pas aisée. ruisque la pondération des
critéres exige clle-méme 1'utilisation des cotes chiffrées qui
permettent de différencier les critéres par leur importance,la
cote synthétique ne sera alors gue 1c résultat de la totalisation
des cotes chiffrées regues & chague critére.it en gonfrontant une
échelle verbale 4% une échelle numérique, 1l'on pourra déc}défé quelle

mention correspond la cote chiffrée. Bxenple

— T T T 3 i

O 1 2 p) 4 5 6 7 8 9 10

p-a-i’ ot R ! 1 -‘—---J.—-—-"L‘""““':"—-——'—J."

Médiocre  Assez Bon Tréshon’ Elite

bon

Elite correspond 39 &4 X & 10
Tres Bon " %7 £ % £ 9
Bon " 55 & X £ 7
Assez Bon " %3 4 X < 5
Médiocre " 52 02z X & 3

Nous venons de faire des observations 2
1'égard du bulletin de signalenciit utilisé pour la cotation des
enseignants . sous vemorSd'orienter toute personne gui se propose~
rait d'améliorer C€ pulletin de signalement en 1'adaptant a la

fonction enseignante . Soulignons cependant que dtautres ( 1)
avaient déja percu les imperfeciions du bulletin actuellement
utilisé.Leur projet de bulletin de signalement (2) a essayé de

corriger certaines erreurs.

e S

(1) MINIFOPE, compte-rendu de 1a Téunion au niveau ministériel

dgu CIC en matiers< 1'Bducation, de Culture, de Sports,
d'Emploi et de fromotion des Jeunes tenue le T

mai 1986, Kigali,le 15 mai 1986.
(2) Cfr Annexe 3
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On peut apprécier la proposition du systéme des cotes chiffrées,

la pondération des eritéres,la y.ccision des indicateurs(par
exemple " Ponctualité}'initiative " ne sont plus des grands cri-
tores en eux mémes mais des indicateurs du grand critére " cons-

cience professionnellé').Cependant 1= tentative d'opérationnalisa-
tion des critéres est restée i un certain niveau de telle sorte

gque l'on a précisé les indicatcu.s de chaque grand critere consi-
déré, mais les indices qualitatifis de chaque indicateur restent

4 préciser ( par exemple il faudrait beaucoup plus préciser ce qui
permettra de dire que tel est intelligent , que tel est organisé ...)
Aussi lo .pondération des criteres reste & adapter aux exigences

de la profession.

3.1.2. bdlaboration dune grille d'observa-

tion des legons

I1 o éte constaté que certains établis-
sements possedent des grilles d'observations de lecons alors que
d'autres n'en disposent pas. Or 1'act®didactique mérite d'étre
apprécié dans sa globalité et son observation nécessite un guide
sur lequel le Directeur ou préfet des études marquerait tous les
&léments saillants qui ont margué la legon.

Tous les établissements devraient donec Stre dotés de cet instru-

ment d'évaluation.

Cependant 1'4tablissement d'une grille
d'observation comme de tout autre instrument d'évaluation n'est pas
une tAche si facile pour &tre 1laisséde a l'initiative des établis-
sements scolaires. Le viInwriaIonC devrait penser 3 ce besoin impé-
rieux et épauler les directions dzne cette dure tache.Pour ce
faire une commission d'élaboration d'une fiche d'observation des
lecons ainsi que d'autres instruments d"évaluation utilisables
par les évaluateurs des enseignanis serait mise sur pied.klle
sdrait constituée des professeuis délégués par filiere d'études,

des Directeurs et Préfets des studes, aussi par filiere d'étude
pIREFRISEC. Cette commission

sous la direction d'un expert du ;
serait envoyé dans chague

arréterait un projet de fiche gui
& tablissement ol ceux gui 1'e-pioyeraient devront faire des re-

marques écrites % son endroit.oans co
méme cowission se réunirait une deuxieme

sremier temps cette fiche

vonstitue un prétest.la

e - -t
foig/ en tenant compte des remal
es. Lette deuxicne fiche serait aussi essayée et

o avancées que l'on aboutira &

cues émises opérerait des amende-

ments nécessair

clest & partir d'autres remargue

X ) . e e o eE el . e ible.
un instrument g'évaluation digne de 101 relis tougoursipcrfectlbl
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Cet instrument d'dvaluation ®:raii aisément utilisé car il aurait
4té confectionné directenent® ek indirecctement par tous ceux qui

sont appelés & 1l'utiliser et ccux 4 gqui il serait appligué.

A 12 guestion adressée au Directeur de
1a Direction des Inspectiorns scolaires au MIhoroiosC de savoir
si 1'on pense mettre au point ure fiche d'observation des ensei-
grants,il nous a répondu quz le projet est en cours pour 1'élabo-
ration d'une fiche quil sera utilisée par les conseillers pédagogi~
ques et qui sera aussi envovée cans les directions.Dans son pro-
jet, il pense enlever 1'asoect ¥ points " et privilégier seul
1'aspect " conseil ". Or, i1' valuation de 1l'enseignant comnme
de tout autre agent a un dO?El% but: elle permet de prendre des
décicions de perfectionneacny Jee mesures administratives du
personnel.Si alors on abolit la cote, il sera difficile de déci-
der des promotions, avanceients, renvois ... Q€S deux aspects dev-

raient donc &tre considéréds dans 1'élaboration de cet instrunent.

45.1.5. Confection d'un instrument
d'analyse des documents

pédagogiques

Le Directeur ou le pPréfet des gtudes dans
ses tiches d'évaluation doi® sussi consulter, analyser et appré-
cier les documents pédagogigques ( cahier de préparation, cahier
de répartition des matieres , cahier des cotes etc...). Cet exa-
men devrait &tre aussi guidé par un instrument approprié car un

simple coup d'oeil ne suffit P28

wn nous inspirant de EASTON (1) et en
tramsposant son modéle dans Le cas gqui nous concerne , nous dirons
gque la méthode utilisable ici est la méthode d'analyse des docu~
ments decrits qui revient = 1ligpplication d'une grille d'obser-

vation au matériel écrit.

sn ofiet, en contrblant les documents
pédagogiques,il faudrait que le Directeur ou le Préfet des
études ait ou marquer 1oo gndnomenes significatifs constatés,
Cela n'est possible que o'il est muni d'une grille qui guide
1'observation. i nous prenons comme exemple le contrdle du
cahier de préparation du professeur, 1t évaluateur pourrait
considérer le fond (conforanite au Uurriculum,clarité, préci=

sion, concision de la aatisre,prévisions des méthodes & exploi-

e

(1) mASTUON,0p. cit. Tome 2 p.ol
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ter, formulation des objectifs,documentation ves),la forme

(soin, Or-thographe"ord:{.e} ,:cqf_k}érence e ) « Pous CES

&léments devraient 8tre considédrés dans 1'élaboration de cet instru-
ment d'analyse des documents « La procédure de confection de cet
instrument serait similaire & celle 4a'élaboration d'une fiche

d'évaluation des legous ci-havt piécisée, car la t4che n'est pas
moindre.

3,2. Formation ces &évaluateurs : une priorité

11 ne suffit pas d'avoir mis au point
lés instruments d'évaluation pour s'attendre & ce gque lh“évalua-
tign soit valide car commé 1c note BolabGlu ( 1) la valeur de
1'information gu'on retire de 11utilisation d'un instrument dépené
entre autres facteurs, de la préparation des dvaluateurs. Quelle
gue soit la qualité des techniques d'évaluation,elles ne peuvent
atre efficientes que si les gvaluateurs ont été formés en matiere
a'évaluation notamment & leur utilisation.

La formation de 1'évaluateur est donc un
préalable & toute activité ce notation du personnel. Or nos gva-
luateurs ne sont pas formés en ¢évaluation du personnel.C'est pour
cela gque nous proposoﬂidans les lignes qui suivent un programme
de formation des Directeurs et Fréfets des études en cette mati-

sre et les moyens & mettre en oeuvre pour sa réalisation.

5.2.1. BMéments du prograumme de
formation

Au cours. d'un recyclage organisé au ni-
veau national qui durerait entre upne semaine;et dcux pepdant les
grandes vacances,les évaluateurs recevraient des informations
gur les méthodes ou technigues a'évaluation, sur les différentes
erreurs systématiques dans 1'évaluation, recevraient une initia-
tion méthodologique et ssrait faite d'une réfiexion sur la

déontologie de 1'évaluateur.

Les enseignements theoriques seraient
: 2 s gt - LB
accompagnés par des applications pratiques surcout lorsqu il

s'agira de )P familiariser au maniement des instrunents

R

(1) BHLANGL,L., OP- cit. ,0.125
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d'évaluation et a l'interprétation des données recueillies.

5¢2e1.1. Méthodes ou techniques d'évaluation
des enseignants

hombreux auteurs ont parlé dee méthodes
d'évaluation du personnel en général et d'évaluation des enseignants
en particulier.ious avons o1 ésenté quelques méthodes au premier
chapitre.
Aprés avoir donné unc ini rmation générale sur les différentes
méthodes d'évaluation du rendement du personnel ,le formateur
insisterait sur les ndthodes & appliquer dans 1'évaluation
des enseignants.A titve d'exemple, il pourrait leur parler de
1a méthode des incidents critiques qui est propre a4 renseigner
par exemple sur le scas social, le sens de responsabilité,
1'organisation ... d'un enceignant.Les faits significatifs qu'on
peut marquer dans le W cornet des incidents critiques " sont par
exemple : un professeur que les voisins viennent accuser de s'étre
bagarré dans un cabaret, un professeur endetté et pour qui on vient
proposer des retenues sur son salaire, un professeur que les éleves
chahutent exagérément, un professeur de qui on refuse des interroga-
tions, des professeurs qui se bagarrent, un professeur qui cause
des révoltes,un qui laisse trainer ses documents n'importe ou ou
qui les perd etc...ion senlement 1'on inscrirait dans ce carnet les
faits significatifs nzgatiis mais aussi des faits significatifs
positifs par exemple un professeur qui s'adonne 3 1l'encadrement
sportif des éléves,un professeur qui, en dehors des heures de ser-
vice effectif, se met & 1l» disposition des éldves pour leur four-
nir des explications supplénentaires ...Le nombre de fois que ces

faits significatifs nc pioduiraient sera aussi consigné.

Te iormateur pourrait aussi leur parler
de l'usage de la feuille de présences comme 1'instrument pouvant
ldur permettre 1'enregistrement des retards et des absences aux
activités scolaires et parascolaires; il les sensibiliserait a
1'usage des apparcils tels que magnétophones, appareils photo,

caméra... car voir qu'aucun évaluateur ne fait allusion & l'usage
de ces instruments dans 1'évaluation nous révéle qu'ils 1'ignorent.

To:s de cette infommation sur les méthodes
d'évaluation,il faudrait que le formateur leur parle des différents
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types d'évaluation tout en insistant sur 1'importance de 1'évalua-

tion continue.

m effet,il a été constaté que certains
directeurs et préfets ccs études se contentent d'une seule visite
durant toute une année gscolaire.lls prétextent un manque de temps-
prétexte car deux &viluateurs ne peuvent pas manquer de temps
gauf s'ils ont mal prosranmé leurs activités d'évaluation.

S'ils se basent alors sur une seule évaluation partielle pour
remplir le bulletin dc cignalement,ils font montre de 1l'ignorance
de 1'importance de 1tévoluntion continue ou sinon d'un mépris

3 son égard.C'est pourquoi une sensibilisation sur 1'importance
de 1'évaluation continue serait la mieux indiquée.Un devrait rap-

peler a ceux-1a2 qui prétextent un manque de tenps que :

" un échantillon de cing minutes pris dans le
corps de ta legon, permet d'obtenir un profil
pratiguement &quivalent & celui que 1'on observe

aprés 1'analyse d'une legon de trente minutes" (1)

comme 1l'a montré 12 recherche de D LANDSHEEKRK et BAYBR en 1969.
11 suffirait alors de bien programmer au préalable les activités

d'évaluation.

Soulignons en dernitre analyse que lors-
qu'on aura fourni & 1fdéveluateur tout un bagage de méthodes
4'évaluation il pourra d'en servir lorsqu'il voudra par exemple
comparer les enseignants entre eux ou aux attentes prialable-

ment dtablies et connuves par les évalués.

34241420 LYTEUTS systématiques dans 1'évalua-

tion

Partant de l'adage rwandais qui dit :

"Ibuye ryagaragaye nticiba rikishe isuka " (+), nous pensons
que si les directeurs ct préfets des gtudes étaient renseignés
sur les différentes erreurs systématiques(effet de halo, effet
de contraste, effet de centration, stéréoptypie %0 ae )118
seraient canpables de les éviter.C'est dans cette optigque que
nous proposons qu'd leux programme de formation soit inscrite
la prise de connaissance de Ce8 erreurs et les moyens de

les éviter .

(4 DE ~LANDSHEERE,G. &t golk mporte.ients non |
Lo de l'énse;énah%. Eg%m 1es e t?%é?ts ggn 3 ?5'
BT ernand Nathan, Bruxelles,kdition Labor,I1979,p.165

(+) La pierre devenue visible ne peut plus endommager la houe.
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sion enseignante (T)nous savons pertimemment que méme certains en-—
seigrent sans avoir étudié comment enseigner.S'ils sont alors

choisis comme directeurs ou yréfets des dtudes ils ne pourront
certainement pas apprécier objectivenent les legons des professeurs
au point de wvue méthodologique car leur jugement ne serait souS-" tend
par aucun principe métho dologique ,D'ou il serait mieux qu'ils

soient initiés a la néthodoiogie.Méue s'ils ont eu la formation métho-
dologique,ils ne mattrisent que la méthodologie spéciale du cours
qu'ils assuraient. Or, ils doiwvent désormais apprécier tous les cours
enseignés, au seip de leur &tablissement. Il faudrait alors que,

méme sans trop g'étendre sur les méthodologies spéciales de tous

les cours enseignés, des schémas Ge legons leur soient fournis

et expliqués. Aussi, il faudrait qu'un document renfermant les
différentes méthodologies spéciales soit confectionneé et mis &

leur disposition. Ainsi donc, ils seraient du moins capables de

juger les legons du point de vue méthodologique et pour 1'évalua-~

tion de 1l'exactitude du contenu,l'évaluateur se ferait aider

par un autre professeur formé en cette matiere .
3.2.2. ltoyens de formation

Les Diceteurs et Préfets des études se-
raient invités en recyclage au C.NeReBe € ils recevraient une
formation en matiere d'évaluation du personnel en g‘néral, des
enseignants en particulier.@s recyclage serait organisé, dans les
limites de ses possibilités dsns 1la formation et le perfectionne=
ment de son personnel, par le wlnuenIBeC. Le ¢.N.R.s. pourrait
s'occuper de cette formation,wais aun cas ou la compétence de ses

hommes n'est pas suffisante, d'autres experts geraient invités.

Pour faire accompagner 1a formation
théorique de 1l'application pratique , des lecons préalablement
£ .nées seraient reproduites sur 1tseran;les gpprenants s'entraine-
raient 2 1'utilisation des +iches d'observation des lecons. Pour
d'autres instruments tel que 1'instrument d'analyse des documents,
quelgues cahiers des legons préparées geraient pris comme matériel
didactique et utilisés pour 1texploitation de ced instrument.
Un autre moyen de formation qui serait exploité est celui des docu-
pents écrits qu'on &laborerait et distribuerait & ces Directeurs

(1) MINsPrIsuC,Recueil des principaux te§j§§ﬂl)gauxvgg_géglg@eptai-
;§§_£ég;§§@ntmlt@@@@ignemﬁnt"rwandais,ﬂigali,

12 aofit 198T,2.77
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et préfets des dtudes.Ces documents contiendraient comme matiere
1la description des différentes méthodes d'évaluation du personnel
et la procédure de leur exuloitation.

Tout ce qui vient d'étre développé sur la
formation des Directeurs et prefets des études en matidre d'éva-
luation du personnel enszignant n'est qu'une ppoposition de
secours au signal d'alarne.Toutefois ce probléme ne serait complé-
tement résolu qu'avec l'ouverture de l'option d'Administration
et Planification de 1'wxducation au sein de la Faculté des Sciences
de 1'bkducation avec gvaluation du personnel enseignant au programn-

me de formation.

5.5, Anelioration du systéme de communication

% pesurer A chacun les informations
nécessaires et suffisantes "(1)
est une exigence Car
" ces informations sont nécessaires
nour que 1l'homme se sente solidaire
ot concerné par la réalisation du
but commun " (2)

Pans le cas qui nous concerne,la communi-
cation deis objectifs de 1'enseignement et de 1'évaluation, la
communication des résultats de 1'évaluation ont été spécifiés
comme faisant partie dés conditions’ préalables ¥ uhe ©onne” -0t
évaluation.

Le deuxiéme chapitre révele que les objectifs
du systéme d'enseignement ne sont pas suffisamment connus aussi
pien des évaluateurs que GeS évaluds, les objectifs d'évaluation
ne sont pas communiqués auvx évalués,les résultats d'évaluation
ne le sont pas non plus.Ce systeéme de communication est donc
dé4ficient, d'ol nous propoOSONS 1'intensification des canaux de
communication et une exploitation du double sens de la communi-

cation (communication ascendante et descendante) .

Ce double sens de 12 comunication doit atre manifesté aussi
bien dans la communication des objectifs de 1'enseignement et

de 1'évalwmation et dans la conmunication des résultats d'éva-

lugtion.

SRS

(1), (2) WAUIRIN,C, Coll. o®. cit. p.26

SRS i
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enseigneent aux

enseignants, aux directeurs et prifets des études

Les enseignants sont les sremiers acteurs

dans la réalisation des objectifs de 1'enseigoement.lls devraient

en &8tre suffisamment informés.Pour cette fin guelques mesures sont

a proposer

és de la politique éducative fon-

damentale de notre pays et seraient représentés dans des commissions

chargées cc 1'élaboration des buts et objectiis généraux.Dans ces
prendraient connailssance des objectifs

commissions les enseigants
les plus générevx assignés & l'nseignement du second degré, des pro=-
iliéres et de la place

fils de sortie des lauréats des différentes fi

de chague matieére dans la formation de 1'enseignésfrms cette optique,
un effort & ¢té fourni :L'arrété présidentiel n® 509/15 du IO octobre
énéral de 1'enseignecnent primaire et arti-
£5 nous apprend que les

enseignants de 1'enseignement secondaire sont reprisentés dans la

-Les enseigsnants seraient inform

1985 fixante le réglement g
sanal intésré et secondaire. en son article ¢

commissior nationale des programme (1)

11 est & souhaiter que cette pPocédure qui jusqu'alors est restée
jour dans la w»Tatique et que d'autres

au miveau conceptuel voit, le
missions d'études

procédures invitantles enseignants dans d'autres co
sur 1'enseisnement soient votées.Ces représentants des enseignants
des différentes commissions d'études

legues gqui les availent mandatés, les mesures

communi,ucraient & leurs col-
srises en matiere

dlenseigneacnt d'échanges qui sont

> L

1"

" jes prémisses d'une meilleuvie coomunication
s lesquels les enceignants liraient

pédagogique du
ent & faire

-Ia rédaction des documents dan
les objectiis de 1'enseignement.Déja, une revue
MINsPAS5C est publide régulidrement, des efforts rest

pour l'sbonnement obligatoire des enseignants & cette revue.

Au niveau de 1'établissement des autorités,

(1) ¢ ”IthmlbuC fgecueil des principaux texhes 1écaux et réglemen-

taires régissant 1'enseignenent rwandais, Kigali,
aofit 1987,p.43

(2) BAZI: ,R, Qrganiser les sessions de formation,
Editions w/S.F.,1985,p.102

saris,
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de chaque établissement organiseraient les activités d'informa-

tion des objectifs pédagogiques aux nouveaux professeurs.Ca serait
aussi 1l'occasion de les rappeler aux anciens.Ces autorités ne se limi -
téraf&nt‘pas % une simple compunication des objectifs mais susci-
teraient aussi les observations des professeurs a leur endroit, ce
qui les renseignerait sur le niveau de compréhension de ces cbjec~
tifs.

D'autres moyens de communication devraient
8tre exploités tels gue. - des recyclages , des séminaires, des
journées pédagagiques etc...Ausci, notre #adio nationale d-ffuse

des - chranigues sur 1*enseignemnent; 1l'on devrait saisir 1'occasion

au cours de ces émissions pour couuniquer les objectifs de l'ensel~

gnement.

1a nécessité de tenir les directeurs et pré-
fets des études informés de ces obhjectifs n'est pas non plus a
d<montrer car les autorités scolaires sont les premiers superviseurs

du travail des enseignants.

Si . on demande aux Directeurs et Préfets
des études d'évaluer le personnel enscignant, qu'évalueraient-ils
s'ils ne sont pas informés des obhjectifs de 1'enseignement?
Comme les ®nseignants:ils devraient 2tre aussi informés de la
politique éducative du pays et seraient régulierement invités dans
des activités des différentes conmissions d'études sur 1l'enseigne-
ment telles que ci-haut spécifiées.Les moyens de communications
sont similiaires & ceux gqu'on mettra en oeuvre pour 1l'information

de 1'enseignant.

3,3,2. Connaissance des objectifs de 1'évalua-
tion,des instruments d'évaluation et des

résultats d'évaluation par les professeurs

La connaissance des objeptifs de 1'évalua-
tion et de 1'instrument d'évaluation yar les professeurs est né-
cessaire car tout individu a besoin de connaitre pourquoi il est

évalué et les critéres et normes qui guident son évaluation.

Chacun doit savoir quelles sont les déci-
sions qui devront 8tre prises sur la base des renseignements
fournis par 1'évaluation (1).

Ainsi & chaque début de 1'evercice, 1e Directeur et/ ou préfet

des études devraient communiquer les objectifs des évaluations

(1) LASTON,P, op.cit. Rome 1 p.38
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partielles et sommatives et lcur présenter les instruments qui
seront utilisés car comre. le note THONSON(1) le succés d'un plan
de notation dépend dans une large mesure du soin que l'on appbrte
3 1'expliquer au personnel ot 5 tenir compte des critiques

soulevées.

Les résuliats de 1'évaluation devraient 8tre
communiqués aprés chaque s4ence d'évaluation.Ceci sera fait au
moyen de 1l'entretien entre le srofesseur et son &aluateur.Celui-ci
chercherait non pas & luil reprocher ses faiblesses ou ses erreurs
mais & l'aider & évaluer ses DPLOPTES actes et & lui faire formuler
ses propres fﬂ%um de travail pour la période 3 venir. Dans un
tel entretien le subordonné jouerait un r8le actif qui 1'engage
personnellement (2)

3.4, Un bon usage des résultats d'évaluations

une motivation <& bien évaluer.

Les Directeurs et préfets des études se=-
raient motivés & bien évaluer si les résultats de leur évaluation
ne servaientpas uniquement 3 1e prise des décisions administra-
tives. On devrait réserver explicitement sur le bulletin de
signalement une place ou 1t &valuateur mettrait ses propositions
pour le perfectionnement da professeur édvalué et le MINLPRIGEC en
tiendrait compte pour organiser les activités de perfectionnement

de son personnel enseignant.

fn effet, rappelons avec MICHAUD et
collaborateurs que
* 15 main-d!oeuvre n'est pas aussi efificace sans
une formation constante et cela & tous les

4chelons de 1l'entreprise " (3)

Les directeurs ne doivent pas attendre que lesc décisions de
formation mt de perfectionnement des enseignants viennent d'en
haut.Ces activités de formation et de perfectionnement devraient

aussi &tre organisées au niveau de leur établissement.

e

(1) CLfrTRONSON,d, OP: cit. p.105

(2) Cfr TANNENBAUM,A.S. citant MATER,Psychologie sociale de
1'organisation industrielle ,California,Edi—

tions Homes et Techniques, 1967,p.100

(3) MICHAUD et (¢oll, op.cit. e146
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5.441+ Au niveau ce 1'établissement,

A ce niveau, le supérieur ne devrait pas

perdre de vue son rdle de foruateur car comme le précise HAIhkL

" Je supérieur forme son personnel no(1)

En effet, c'est, .’ lors des séances d'entretien apres
évaluation que le Directeur ou rréfet des études,par PBES  conseils
devrait remplir son r8le de formateur.Ces évaluateurs pourraient
sussi encourager le professeur % 1'auto- information en mettant

a levr diSDOiégi%&égggtdocu@entation propre 3 leur PO v
tatées lors de son ewghﬁgﬁigogglﬁfﬁég@gu}eso%ﬁ@EEEEefﬁf%'é'i;dr_
ganisation des groupes de discussions entre professeurs ge '
apop établissement ou entre 8cs professeurs et ceux des établisse=
ments environnants sur des themcs bien pensés et enrichissants

du point de wvue formation du nersonnel.ll pourrait aussi inviter
les conférenciers dans son école.

%3.4.2. A 1'échelon sunérieur.

11 fauv rappeler aux décidevys dten haut
gt £1.8 devraient tenir compte deg propositions des Directeurs
d'établissements gquant au perfectionnement de 1eurs professeurs
car ils sont les mieux pla és pour @éterminer les besoins des
professeurs en matiere de formation et de perfectionnement.

Ces supérieurs devraient penser a augmenter les décisions de
formation et de perfectionnenent des enseignants car il fut cons-
taté que 1lcs mesures sdministratives étaient les plus privilé-
giés.

3.,5. Synthése du chapitre .

Le deuxiéme chapitie a permis de relever
les lacunes constatées daps 1L'évaluation des enseignants du
du secondaire au kwanda et le troisidme chapitre viemt

A& 2 - - by - -
d'étre gonsacré &es propositions d'amélioration.

prenierement,ltamélioration des techni-
ques d'évaluation s'imposait;la clarification des criteres

et normes d'évaluation du pulletin de signalement. et la mise au

e

(1) HaInwm, M, op.cit. p.100
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point de différents instrusents d'évaluation Be sont fait sentir.
Les propositions d'amélioration abancées fourniraient des lignes

directrices & celui qui s'adonnera 5 cette tdche ardue.

Comme il ne suifit pas seulement de mettre
en place les instruments 4'dvaluvation pour stattendre & une évalua-

tion valide , la formation dcs évaluateurs a retenu notre atten-
tion. Nous avons & ce propos proposé qu'au programme de formation
des Directeurs, Préfets des études soient inscrits : les diffé-
rentes techniques d'évaluation,les erreurs systématiques dans 1'é-
valuation,une réflexion sur la déontologie de 1'évaluateur,

1'initigtion méthodologique.

Ce recyclage serait une solution immédiate & ce probléme.Mais
au moment ou 1l'ouverture de 1'option Administration et rlanifi-
cation de 1'Bducation est en vue, nous pensons que si 1'on met
34 son programme une mgtidre sur 1'évaluation du rendement du

personnel enseignant le probleme scrait au mieux résolu.

Le systéne de communication étajt accusé
de ne pas fournir toutes les informations nécessaires & tous ceux
qui sont concernés par 1l'évalvation. Nous avons proposé que 1le
double sens de la communication soit favorisé au niveau de la
communication des objectifs de 1lt'enseignement et de 1'évaluation,
au niveau de la connaissance e 1'instrunent d'évaluation et

des résultats de 1'évaluation.

Le bon usage des résultats d'évaluation
étant considéécomme propre a motiver les dvaluateurs & bien
évaluer, nous avons proposé qu'au sein des établissements sco-
laires soient organiséeSdes activités de perfectionnement des

enseignants et que les instances supérieures tiennent rigoureuse-

ment on considération 1l'avis des directeurs et préfets des dtu-

des sur le perfectionnement de leur personnel.
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SYNTHESE GENBRALE ET CONCLUSION

Au début de ce travail nous nous étions fixé trois
sbjectifé. En premier lieu nous avons voulu fournir un cadre
tiéarique et conceptuel sur l'évaluazion du rendement du per-
sonnel en général et sur 1ltdvaluation du personnel enseignant
en particulier, Le deuxiéme objectif a été celul de diagnosti-
quer les conditions dans lesquelles 1'évaluation des enseignants
du secondaire au Rwanda est faite. Troisiémement, nous avons
voulu proposer les possibilités d'amélioration du systeme
d'évaluation du rendement des enseignants du secondaire au

Rwanda.

I1 nous a fallu opérer un choix des moyens a

mettre en oeuvre pour atteindre ces objectifs. Nous avons
d'abord posé les postulats qui allaient guider toutes nos re-

cherehes. Ces postulats ont été inspirés de 1'idée que nous
nous faisions des conditions d'une bonne évaluation du rendement
du personnel, tn effet, nous pensions que pour s'attendre a
une bonne évaluation du personnel en général, des enseignants

en particuler, de bonnes conditions matérielles et organisasion-
nelles devaient &tre assurées. C'est-a-dire qu'en plus d'un
dispositif technique, d'autres précautions étaient & prendre,
entre autres, former les évaluateurs, prévoir un bon usage des
résultats d'évaluation, fournir les iformations nécessaires a
tous ceux qui sont concernés par 1l'évaluation etc... . A partir
de cette idée nous avons dégagé trois postulats :

1° Une bonne é&valuation du rendement des enseignants suppose
la connaissance des objectifs du systéme d'enseignement
aussi bien par les évaluateurs que par les évalués et la
connaissance des objectifs de 1'évaluation et des résultats
de 1'évaluation par les évalués.

a

2° On ne peut pas s'attendre & une évaluation valide du
rendement des enseignants si les évaluateurs n'ont pas
assez d'instruments d'évaluation ou ne maitrisent pas les
normes et les critdres de ceux dont ils disposent, si les
évalués ne connaissent pas l'instrument, les critéres et
les normes d!évaluation.
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30 Une évaluation est valide quand elle est faite par un
évaluateur compétent, disponible et motivé & bien évaluer.

Avec le premier chapitre nous &vORS passé en revue
1a littérature existante sur 1tévaluation du rendement du per-
connel en général et des enseignants en particulier. De nombreux
ouvreges consultés nous ont fait remarquer que 1'évaluation du
rendement des employés est d'une importance capitale. On peut
rappeler & ce propos que Di COTTIS et PETIT 1'ont placée au
centre des autres activités de gestion des ressources humaines.
BEn effet, l'évaluation du rendement permet de valider les
décisions prises sur 1'sdministration du personnel (propotion,
renvois...) et sur son perfectionnement (recyclages, sémingires.«.) .

Méme si 1'évaluation du rendement est une téiche
nécessaire dont les organisations ne peuvent se passer, SOn
exdcution requiert des conditions matérielles et organisation-

nelles adéquates.

Pour ce qui est des conditions matériellesson ne

peut s'attendre 3 une bonne évaluation que si ceux qui évaluent
disposent des instruments d'évaluation guffisants et de bonne
qualité de telle sorte qu'ils puissent rendre compte des phéno-
ménes constatés. C'est-a-dire que les criteres d'évaluation
doivent 8tre clairs et précis, les normes d'évaluation préala-
blement établies pour que le maniement de 1'instrument et 1l'inter-
prétation des données recueillies soient facile pour 1'évaluateur.

Gependant, les conditions matérielles ne suffisent
pas & elles seules pour garantir une bonne évaluation. Il faut
aussi que ceux qui évaluent soient préparés au maniement des
instruments, qu'ils aient été sensibilisés au r8le joue par
1'activité d'évaluation et qu'ils aient appris & évaluer le
personnel. La prévision de 1'utilisation des résultats de
114yaluation doit aussi &tre de nature % motiver celui-ci & bien
&valuer. DE COTTIS et PETIT ont montré que les évaluateurs
avaient tendance & fournir des résultats valides d'évaluation
lorsque les résultats de leur évaluation étaient utilisés plus
pour valider les décisions prises sur le perfectionnement des
employés que pour prendre des décisions administratives.
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D'autres mesure® & prendre pour permettre une éva-
luation valide sont notamment la communication des objectifs de
ltorganisation aux évaluateurs et aux évalués, 1'information
donnée 4 ees derniers au sujet des criteéres et des normes 3
partir deequels on va les évaluer. On devra aussi informer les
évalués i propos des résultats de 1l'évaluation de leur travail.
Telles soat, en bref, les conditions exigées pour attendre des
&raluateurs des résultats valides et fideles d'évaluation.

Toutefois, il n'est pas toujours: faecile de les
réunir toutes. D'une part il est parfois difficile pour cer-
taines fonctions de trouver des criteres clairs et précis sur
lesquels baser 1l'évaluation du personnel. D'autre part certains

critéres sont difficiles & évaluer pour certaines fonctions.

En effet, selon certains auteurs, notamment MITZEL,
les eritéres peuvent &tre classés en trois catégories : les
caractéristiques, les processus et le produit. De toutes ces
catégories, le critére produit a été reconnu &tre propre & per-
mettre une évaluation facile, valide et fidéle car 1l'évaluation
ne consisterait qu'a comparer les résultats atteints par un
employé aux résultats attendus. Quand bien méme ce critere
permet une évaluation facile du rendement, il n'est pas toujours
fréquent que les évaluateurs s'y basent pour évalucr car cer-
taines entreprises remcontrent le probléme de définir lcurs
objectifs en termes de produit saisissable par sa quantité et sa
gualité. Par ailleurs, il faut aussi considérer les deux autres
catégories de critéres car 1l'évaluation doit aussi se rendre
compte si les comportements déployés par 1l'employé ne sont pas
nuisibles 3 l'organisation ou & lui-méme ou si ses caractéristi-
ques sont favorables au poste occupé.

L'entreprise éducative est l'une de celles-la pour
lesquelles il n'est pas facile de considérer ce critére produit
en évaluation du rendement. En effet le produit de l'enseigne-
ment est difficilement saisissable. D'une part l'influence d‘'un
enseignant s'installe & long terme, d'autre part il est difficile
d'isoler la seule influence d'un seul enseignant quand l'appre-—
nant a connu plusicurs enseignants dans sa formation. La nature
méme de la fonction enseignant aggrave ce probléme. L'on exige
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3 1l'enseignant de posséder des qualités dent la présence ou
}'absence n'est pas facile A constater. I1 existe aussi une
difficulté dtaffirmer que tel est un “bon" enseignant ou un
Tmarmis¥ enseignant. En effet, chaque juge se fait une idée
de ce qui devrait caractériser un bon enseignant et de ce qui
l1e différencie dtun mauvais enseignant selon les normee eociale®
de 1la société dont il esi membre, selon les théories pédagogi-
ques auxguelles il andhére, selon son équation personnelle, etc-..

Alors que toutes ces difficultés lides a l'activité
d¢évaluation devraient décourager certains évaluateurs, aucun
anteur n'a proposé de renoncer 4 cette activité. Tous pensent
qu'une opérationnalisation des critéres, une détermination des
normes 4d'évaluation et une amélioration des conditions organisa-
tionnelles sont, entre autres, des conditions propres & résoudre

ces praoblémes ou alors les atténuer.

Le deuxieme chapitre a été consacré & la présenta-
tion des résultats de 1'enquéte menée sur les conditions maté=-
rielles et organisationnelles a'évaluation des ensecignants du
secondaire au Rwanda. Un questionnaire a été adressé & un
4chantillon de 100 professeurs tiré d'une population de 334
professeurs des 16 établissements d*enseignement secondaire
public des arrondissements scolaires GISENYI et RUHENGERI. Un
autre aux 30 Directeurs et préfets des études de ces mémes
établissements. Un pretocole d'entretien a guidé nos cntretiens
avec quelques agents du MINEPHISEC qui, vu leur position au
sein de ce ministeére, devaient nous fournir des informations
valables sur le systéme de notation de la valeur professionnelle
des enseignants du secondaire au Rwanda.

Nos enquétes ont été guidées par nos postulats.
Ainsi les questions qui ont été posées aux Professeurs,
Directeurs, Préfets des études et 4 quelgques agents du MINEPRISEC
étaient en rapport avec la connaissance des objectifs de 1l'en-
seignement par les Professeurs, les Directeurs et Préfets des
études, la connaissance par les professeurs des objectifs de
1'évaluation, des instruments, critéres et normes 4t évaluation
et des résultats de 1'évaluation de leur travail. Ces guestions
se sont aussi rapportées & la disponibilité et la qualité des



- 129 -

instruments d'évaluation, & la compétence, & 1la disponibilité
et & la motivation des Directeurs et Préfets des &tudes & bien

évaluer.

Les résultats & ces enquétes ont montré que ces
activités d’'évaluation Adu rendement deos eneeignants du secondaire
étaient faites dans des conditions matérielles et organisation-
nelles non satisfaisantes.

A part le bulletin de signalement, aucun instru-ment
d'évaluation n'est fourni aux Directeurs et Préfets des dtudes
par le MIN£PRISEC, pour 1'évaluation du rendement des enseignants.
Certains ont eu cependant le courage d'élaborer des fiches
d'observation des legons. Mais on peut douter de leur gualité,
vu que la confection d'un instrument d'évaluation passe habi-
tuellement par de longues proeédures. Méme le bulletin de s
signalement, le seul instrument disponible pour tous les dva-
luateurs, est défavorablement jugé par ceux-ci. Ils 1'accusent
de contenir des critéres flous pouvant préter & confusion et
de ne pas avoir des normes d'évaluation propres a faciliter
Ytattribution des cotes aux évalués.

Quant aux conditions organisationnelles, les
réponses des profcsseurs ainsi que eclles des Directcurs et
Préfets des études aux questionnaires révélent que ces derniers
ne sont pas suffisamment disponibles pour observer les legons
et pour évaluer les documents pédagogiques. Pas mal d'évalua-
teurs ne se contentent que d'une seule visite en classe par an
Ou par trimestre alors que la législation leur recommande de
consacrer a chaque professeur au moins une visite par mois.
D'autres évaluent rarement les documents pédagogiques alors que
la législation leur recommande de les analyser périodiquement.
Les résultats aux enquétes ont aussi fait constater que les
Directeurs et les préfets des études ne sont pas formdés en
matiére d'évaluation, que les résultats de 1'évaluation qu'ils
faisaient du rendement de leurs professeurs n'étaicnt pas
suffisamment exploités pour le perfectionnement de ceux-ci.

La circulation des informations comporte aussi des lacunes car
les objectifs du systeéme d'enseignement, les objectifs de 1'éva-
luation, les critéres et normes d'évaluation, les résultats de
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l'évaluation ne sont pas suffisamment connus par ceux qui
déivent en 8tre informés. Telles sont les conditions maté-
rielles et organisationnelles dans lesquelles les Directeurs et
Préfets des études évaleuent le rendemont des enseignants de le
leurs établissenments.

Aprés avoir constaté toutes ces lacunes dans les
conditions d'dévaluation des enseignants, nous avons consacré
la suite de notre travail sux propositions d'amélioration de
ces conditions.

Pour ce qui est des conditions matérielles, nous
avons proposé que le MINEPRISEC passe & 1'opérationnalisation
des criteéres du bulletin de signalement et &labore d'autres
instruments d'évaluation des enseignants.

Quant & ce qui concerne les conditions organisation-
nelles, nous avons proposé que la formation des évaluateurs
s0it considérée comme une priorité. Le programme de formation
comprendrait des matiéres en rapport avec les techniques
d'évaluation et les erreurs systématiques dans 1'évaluation.
Au cours de cette formation les évaluateurs serajient initiéds 3
la méthodologie et une réflexion sur la déontologie de 1'éva-
luateur serait faite. Cette formation gui durerait une semaine
ou deux serait organisée par le MINEPRISEC et serait dispensée
au CNRE par des experts en des matidres qui seront enseignées.
Ce probléme de manque 4'évaluateurs formés serait aussi résolu
par l'ouverture de 1'Option d'Administration et Planification
de l'Education en inscrivant & son programme de formation des
matiéres sur 1'évaluation des enseignants. Comme le systéme de
communication devrait &tre amélioré, nous avons proposé que les
directeurs, les Préfets des études et les Professeurs soient
représentés dans des commissions chargées de 1'élaboration des
buts et des objectifs généraux de 1l'enseignement. Ces buts et
objectifs seraient dans la suite communiqués & tous ccux qui
ont en charge l'enseignement. Aussi, pour que l'information &
propos des objectifs puisse mieux circuler, l'abonnement & 1la
revue pédagogique serait obligatoire et au programme des chro-
niques radiodiffusées serait développés des thémes rclatifs aux
ocbjectifs d'enseignement. Enfin, les directeurs et lcs préfets
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des études devraient réguliérement communiquer les objectifs

de 1'évaluation, lecs critéres, les normes d'évaluation et les
résultats d'évaluation aux professeurs. Pour motiver davantage
les évaluateurs, il faudrait que les résultats de 1'évaluation
soiént plus utilisés & des fins de formation et de perfection-
nement qu'a des fins administratives. Nous avons alors souhaité
que sur le bulletin de signalement une place soit explicitement
réservée aux propositions du Directeur sur la formation et le
perfectionnement des enseignants et que les décideurs du MINE=-
PRISEC tiennent toujours en considération ces propositions pour
organiser les activités de formation et de perfectionnement des
enseignants. Cependant les Directeurs doivent savoir que ces
résultats peuvent aussi leur servir pour prendre des décisions
de perfectionnement de leurs enseignants au niveau néme de
1'établissement. Ils peuvent par exemple inviter des confé-
renciers, organiscr des réunions-discussions sur les themes
adéquatement choisis, fournir une documentation pour favoriser
1l'auto-information etce...

Avant de mettre un point final & ce travail, accor-
dons nous avec BASTON pour dire "qu'il n'est jamais possible de
recueillir tous les renseignements ni d'observer tous les com-
portements qui seraient théoriquement nécessaires pour vérifier
une hypothése ou pour approfondir un théme d'enquéte"(1). Nous
ne prétendons donc pas avoir complétement épuisé le sujet

d'étude que nous avons abordé.

Cependant, puisque nous avons relevé dans une cer-
taine mesure les lacunes du systéme d'évaluation du rendement
des enseignants du secondaire, nous pouvons fournir des bases
pour des recherches ultérieures. En effet, nous avons axé notre
étude sur les conditions matérielles et organisationnelles
d'évaluation. Un autre travail pourrait s'attacher & 1'étude
des caractéristiques de 1l'évaluateur dans la problématique de
1'évaluation. Aussi 1'étude de la relation entre le niveau et
le domaine d'études, le sexe, l'ancienneté au poste de Directeur

{1) BASTON, P., op.cit Tome 2 pp 12-13.
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ou Préfet des études et les résultats d'évaluation serait inté-
reasante. L'on pourrait aussi, selon les moyens dont on dispose,
se lancer dans 1'élaboration des instruments d'évaluation. Une
¢tude des conditions d¥&valuation des enaeignanté du Primaire

ou du Supériecur pourrait également &tre envisagée.

Enfin pour avoir fourni un cadre théorique et concep-
tuel sur l'évaluation du rendement du personnel en général et
du personnel enseignant en particulier, pour avoir décrit les
conditions dans lesquelles 1l'évaluation du rendement des ene~
seignantes du secondaire au Kwanda est faite et dégagé les pro-
blemes rencontrés & ce niveau, pour aveir proposé les possibi-
lités dlamélioration de ces conditions, nous pensons avoir
atteint nos objectifs.
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REPUBIQUE RWANDAISE Annexe 2: Bulletin de signalement
REPUBULIKA Y'U RWANDA,

BULLETIN DE SIGNALEMENT valable pour la périeds AU ......s. au sessssesaal
URUPAPURO RWEMEZA UKO UMUKQZI YAKQBE GUHERA KUWA eveseeevs JKUGEZA KUWA, .u.
MiniStére SPs s esas sttt RTINS RS S Préfectureﬂ Peeseresenerensrenenes
Ministteri L R R R R Prefegit‘ﬁa Pessesesasassnssenngse
Service I I I R

Aho akora

-h

Nems et Prénoms N Y R R R R Matricule "reseraaN s eeREEBEREEE S
Amazina Numero yo mu gitabo cy'abakozi
ba Leta
Grade Ll O S Numéro d'affiliation é la C-S.Roo-
Intera M I N N N O S,
Numero yo mu gitabo ey'Isanduku

Agent sous Statut ou sous-Contrat y'Ubwiteganyilize bw'Abakozilieeeeess

Agengwa na stati ya Leta, y'ikigo cya Anoclennété dans le grade

Lata, yateye kontara, Igilhe amaze muli 1y0o ntera...ece..

= : g i -

L. Appreciation du Merite iDu chef compétent : Du chef com= !Be:l'autorit’
UKO AKORA ;au premier degré ;pétent au :compétente pour
(Utiliser obligatoi- f { deuxiéme iattribuer
rement une des mentions i degré : définitivement
suivantes’ remarquable, .Ibyemejwe n'umu- | Ibyemejwe ile Signalement
trés grand. moyen, assez tege#si ubigemewe | n'umutegetai i Ibyemejwe n'umu-
grend insuffisant) ‘mu rwego rwa ! ubigenewe itegetsi ugenewe
(ni ngombwa kwemeza imbere § mu rwego rwa ;guhamya burundu
kimwe muli ibi § { kabili ‘uko imikorere
blrahebuje, ni byiza ! ; ‘¥ 'umukozi
cyaneyni byiza, ni : ; i yagenze
ukugerageza, ntibi- § :
hagije) o i S

1. Initiative: uko yibwi=-
liza ku mulimo,

2. Sens de responsabilité

. Uko yita kubyo ashinzwe '

3. Puissance de travail et
activités
Uko ashoboye umulimo
n'uko awushishikalira

4. Connaissances Profes-
sionnelles
Uko agaragaza ubuhanga

5. Aptitudes et habileté ;
professionnelles i
Uko agaragaza ubushobozi

6. Sens Social 5
Uko abana n'abamdi

7. Civisme
Uko akunda igihugu

8. Ponectualité
Uko agena igihe ku
mulimo

. — e e e o e e e e i - e —— g et e e

APPRECIATION SYNTHETT-

QUE DU MERITE .

Icyo akwiye mulil make ;
(Utiliser.obligatoirement
une des mentions sulvantes
élite, trés bon, bon, ;
88sez bon, mediocre. i
(N1 ngombwa kwemeza kimwe :
muli ibl : Ingemzi, nyam- :
wete, gato, nta mwete, ;
ikigwali),

awwleiin
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Sanctions diseiplinaires eacourues depuils le dernier signalgment
Iblhamo yabonye nyuma y'iyemerwa ly'imikorere liherutse
Nature L I T T T
Icyo yahanishijwe °
Date L R R S
Kuwa ' '
ETATS DES SERVICES GlnalySE’critique détaillée des services rendus par
l'agent son derniow gignalemont )
Umulimo yekoze ( kuwvuga ku bulyo busesenguye mu magambo yuzuye imilimo A*lmy-~
korere y'umukozi uhereye nyuma Ytiyemezwna ly'imikorere Ye liberubse ).
'llII..ll.ll.l...'l.lCl!l.IIl.!l.'ll..l...l.ll.l.........I.Ql..'.lll..l..ll

l..l..ll.‘!l....ll..-‘...'I..Il..I-'I.I.O..I'...C.'...l..l"ll"..l.!.ll....

TL APPRECIATION DE L'APTITUDE A L'AVANCEMENT DE GRADE OU DE CLASSE
(Utiliser obligatoirement une des mentions suivantes: apte, prématuré,
inapte).
Kwemeza imizamukire mu ntera nshya cyangwa mu rwego rushya (ni ngombwa
kwemeza kimwe muli ibi agejeje igihe, ntarageza igihe, arazitiwe ),
Du chef compétent Du chef compétent De l'autorité compétente
au premier degré au deuxiéme degré pour attribuer définitive-
ment l'avancement,
Ibyemejwe n'umutegetsi
ugenewe guhamya bwrundu
intera cyangma urwegce
umukozi akwiye kwinjiramo.

“ﬂhh——ﬁ—q—“*&—_—ﬁﬂh“ﬂﬁﬁ—n-ﬁ‘“wﬂﬂhhﬁﬁh-—hqhw“_*hﬁ—*ﬂ‘—-qﬂﬁﬁnn-“H——-"h"“—h—-“-

Avis et considérations Justifiant l'appréciatién de l'aptitude & l'avancement
de grade om de classe ( signaler notamment si ltagent a occupé des fenctions
supérieures conformément & un commissionnement régulier et dderire comment
1'agent s'est acquitté de ses fonetions supérisures).

Kugaragaza ingingo zemeza ko umukozi akwiye kuzamuka mu ntera nshya, mu

rwego rusha ( Kuvuga ctyane cgane niba umukozi yarazamuwe ku milimo y'intera ay
cyangwa inzego nkuru no kugaragaza neza ubushubozi uwo Mukoszi yerekanye muli
iyo milimo yazamuwemo).

Ibyemejwe n'umutegetsié
ubigenewe mu rwego
rwa. mbere

Tbyemejwe n'umutegetsi
ubigenewe mu rwego
rwa kabiri

IIT. Dates et signatures
Amataliki n'imikono

Du chef compétent au
premier degré

Du chef compétent au
deuxiéme degré

De 1'autorité compétente
pour attribuer défi-
nitivement le signa-
lement

Umutegetsi ubigenewe
mu rwego rwa mbere

Aodnlo-oo.-lu.-leluvoanloo

Bikorewe kuwa

Noms et prénoms
Amazina...................
Signature

Umukono

Fonctions
Umulimo ashinzwe

Unutegetsi ubigenewe
mu rwego rwa Kabiri

A'Qll'...l'le...lllll

bikorewe kuwsa

Noms et prénoms
AMmazina...eeeeeeeenss
Signature

Umukono

Fonetions
Umulimo ashinzwe

swwid owi

Unutegetsi ugenewe
kwemeza burundu imi-
korere y'umukogzi
Al....'....lel"...."
Bikorewe kuwa

Noms et prénoms
AMBBENE 0 & 545 6.6 & srave o
Signature

Umukono

Fonctions
Umulimo ashinawe
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ANNEXT 3, <PROJET DE _BULLETIN DE SIGNALE ENT,
I -De-1degercice-- -~

Igihe unulkozi ynkoze

Bigmalenent de 1lﬂgont pour I'QXGTOiGQ du Rervrnenwses U 35600 ypaqell sesesane
Teyemezo oyewmsionnn uko wmukoZt ynleezo SuheRe loowa Tlesssreses MUTRID LLisapywe

kuwa .........[-.ﬁt....ﬂ9...-.

IT. De 1'identitdé de 1llagent
Nom et Prénom *rresetretictiitrisaenee.latricule sreeeds § e FRETCR O TNE i 0 b
Amazina ..............'.................. Numero yo mu gitabo cyabakozi
ba Leta R R N TR
Grande CrrTrEETYYYSess s s s ey aananaaves TEYO d‘nffilintion'.;a..........
Inera Seteccrrcstnttcttttsisressinnnness Numero Yo mu giltnbo cstisanduku
y'ubwitegnnyilize birtabakozi

.lll."'...

Service e L T T L L — 7 de noninotion ou de
Aho akora Prornotion dens le-srade Sibises

Izihe yinjiliye ru ntera alimo
Agent sous statut ou sous conteat (1)
Agengwa no stati yo Leta, y'ikigo cya Leta, yateye contrn (1)

IIT. Appréeiation du mérite

Uko yokozo,
a) Appréeiation ddtaillde
Haloulflcd jwe ibice byise

St < Ter degré S _ S
A, Gbnsciéncé'profcsgionnelle' : /80 ,, P : /80 !
~ Participation personnelile : /10 /10 /10
- Collaboration o 2/10 /10 + /10 o I
ol A
N ) X v i of :
= Ponctualité 4/10 10 - AL et
= A8edAuT e e it 1/10 /10 --x-/16-- o
= Sens duiserviece-public- - /10 LI e i
= Biserétion--v-- -~ .. 2/10 10 - /- o
= Conscienne nationaie- - /10 10 0,2k i vintindl !
~Esprit d'initiative :/10 /10 + /10 ‘
S e 1
B, Connaissances*Professionnelles 2/40 /40 - [40 |- i
= Sens de 1llorpanisntion- /10 /10 A 15 ol ;
= Intellicence -~~~ vu. ... 2/10 11 oy /16 - - - e f
{ {
- Edd ccwsuw o " b o o (
Efficacité +/10 10 ; 1 /10 , —— ¢
~ Rendement /10 /10 ¢ : /10 ¢




5 | I——
Oa Sens goedak--- o - /40 /40 52 s SlRg
- Respect de 12 hidrarchie /10 /10 - /10 -
- Serviabilité - /10 /10 /10
- Respect des subordonnds et /10 /10 /10
Colléques o .
-~ Personnolité de 1'agent-son /10 /10 /10
rayonnenient .
B, Assiduité-a I'Unugonda- /hq /40 : -~ fA0 - -
~ Présence Thysique - /10 410 - /10~
a KEEIPAHE oot m= -+ /10 /10 - |- /10 - -
— Participation et-dchange: /10 710 Rl i ""?ﬁ@“*‘-~'"
- Lovalisre /10 /10 /10

b) Sanctions diseiplinaires encourues depuis le dernier-sismalenent

Ibihano yabonye nyuna yl'ieyemezo ey'imikorere giherutse

-y .

Manquerent & charge-- - - 4+ Sanction retenue-+---Daote -------

Amakosa aregwa Ibihano byafashwe: Itnliki

-

“

¢) Appréeiation synthétique du mérite

€

Teyo akwiye nuli mnke
0 = 59 Médioere
60 = 99 Assez-bon
100 =139 Bon
140 =179 Trés bon
T oo --180-=200 Elite St e -

g !

( Utiliser obligntoirercnt une ?| Chef compéent au Chef compé | Chef compé-]
des mentions suivantes-: - - Ter degré tent au 28 | tent au 32
Elite, Trés, Bon ..ssez- Bon, : Jegae Semze
Médiocre, - . ' ‘ ;

Ni ngombwa kweneze kimve ruli : : :

ibis

Ingenzi, ‘Nyarwetey Nyanwete goto,
Ntamwete, Ikigwati —-
Note globale chiffrde /200 /200

(mu mibﬁréj

IV. Observation-éventunelles

Imilino yakoze

( Analyse eritique détnillée des services rendus par 1l'agent depuis son

dernier signalement, )



e

(Kuvugﬂ~ku bulyo busesenguye rua ﬁ%ambo-yuzuye initine n'inikorere
yltuwwkozi uvhereye nyuma yliyemerwa 1y*inikorere yali iherutse).

IO .I..C'I.lllll.'..'l'l..,.llIl.l‘ll..!...l.l‘.ll.l‘.lll!l.l.l....l‘l. :

Ve Blaptitude-&-1~-promotion--- - - .. -
ITzamuka 1y'urulozi mmtera oyangge mu rweso

a) Apvréeiation- globale

icye sloviye muli make ‘ ‘

(Ttitiser obligatoirenent une des nentions suvivantes s apte: prématuré,
-inaptd) = ‘

o (m agonbwo kwereza kirwe ruli n 1bi: agejeje_igihe, ntarageza igihe,

arczitive )

De 1l'autoritd corpétente + De 1'autorité coripé~ 2 De 1'autoritéd conpé
au Ter degré + tente au 2¢ degrd 2 tente pour attribuer
s 4 définitivement 1a
s %t signnlement
Ibyenejwe ntuntegetsi + Ibyerejwe n'urrte- < Ibyenejwe n'urutegetsi

ubigenewe rm rwego rwa mbere

getsi ubigeneme

Y

ugenewe guhamya burudu

% MU rwego rwa kabili 4 intern eyangwa urwego
— 2 T 77 surmkozd akwiye
$ kwinjiraro,
b) Avis ot considération - ' =

- -Kuger?geza-ingingo zeneza ko urkozi - akwiye kuzamurwa -rm nFera cyangwa

U rv/eso




VI. Bates de signalerent ct signatures

Anntaliki

n'inikono,

De Tlouvtoritd compétente ~u 2
Prenier degrd 4
]
4
]
Urwrtegetst ubhigenewe my »Weg0 3
rwe nbere 4
$9980007eill tiitrnennnnranneat

Bikorewe ,, .,..ku'vm...........;

Nomg -et Prdnons H
Agnzinﬂ_,..,,g.-..,...--.-.-..!
Signoture Fonctions 2
Urkono Unuilino aghinzwe :

De llaptorltd sempitentes

au deuxiéme degrd 4

-~

L IS Y

Truztese toi. wbimenowe
mi rwego rwa kobili

=Y

- 4
Aocooonuole ses vt ranesea?

BAkOreWoe v ve e s KUMg e aen ot

Noms et Prénons a

AmﬂZinﬂ.....-q.--.-.....;

Signature fonctions 2
Urukono Urmliro

Y

-

Be llautorité
corpétente pour
attribuer difiniti-
venent le signale=
nent

Unutegetsi ugenewe
kweneza burundu
Inikorere ylwemlroai

ib...l.ltle [ EE RN

Bikorewe ...,.kuwn

L )
lons et Prénonms

Anazina

Sigmature Fonctions
Unukono Urulimo

ashinzwe

LR R N A ]
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Annexe 4: Questionnaire adressé aux professeurs des <établissements
dtenseignement secondaire.:

RURAMGIR'7.: Félix Nyekinama, le 01/43/1989
Btudiant & 1'U,N.R

Taculté des- Sciences

de -1tRducation

¥itgence II Psycholosie Seolailre

B.P. 41 RUHTNGERI

Aww Profeomouns -deg ¢tabligmomonty

e, —

&*enseignement secondaire,

Ob'et:ﬁemaﬁde d'informetion
ZhBjel: ;
Par guestionnaire,

S/C de+¥gnsieur le Doyen de la Faculté
des Sciences de-1'Hduention
B.P. 44 RUHTMGERT

(s¢)
Révérende Speur,
Révérend Pere, -
Révirend Préro,
Madamey -
Mademoiselle,

Monsicur,

Dans e cadre de la confeetion de notre
travail de fin d'études de deuxidme eyele nous menons une tude sur les
conditions materielles et organisatiomnelles d!dvaluation du rendement des
enseignantdu sedondaire au-Rwanda, Nous pensons que vous &tes parmi les
mieux informés sur ee sujet, vos réponses A& diffirents items de ee question-
naire nous permettront sans doute de bien scisir ce systéme de notation
appliqué pour évaluer votre travail, - o @

Du reste, permettez-moi de vous assurer
gu'en vertu des directives régissant de parcilles enquétes seientifiques et
de 'notre propre disorétion, nous sommes temu A n'utiliser vos opinions

qu'd cette seule fin académique,

- — T Vi

Merei dlavenee

RUR/NGIR'. Félix



OUESTIONNAIRE ADRESSE AUX PROFTSSTURS DRS TTABLISSEMENTS
D 'ENSEIGNEMENT SECOND..IRE

Ommigws

Seuls les professeurs qui ont deux ans d!cnciennetd dans 1'enseignement
secondaire pourront répondre & ce questionn:ire

Tour -répondre & certains items de ce questionnaire i1 faudra cocher
d*une croix (X) la case correspondant-i 1la-réponse-choisie,
Pour'dhautres, une place est laissée ol vous mettrez une réponse tirde
de ‘votre nropre expérience  professionnele, -

Pour-des-items de-ce genre, essayez-de donner une rdéponse bréve mais

claire; précise, concise, et compléte.

Lesérieux et surtout 1'honndteté avec lecuels vous répondrez A ce
questionnaire augmenteront la validité de nos conclusions et les
prorositions d'amélioration de ce systene de nototion seront riches

et objectives,



e T T DL P

I. Igentifleation .

Nom-de-1'établissement @

Ancienne®é @

II. Nuestions i
01+ Certaines pereormes pensent que la ocemmeismenee dos objoetife de 1lonecismcn
ment nar les ensolgnents, eemtribue A l'efficncité du travail de ceux—ci,Ont

t=-clles v o

« Intiérement raison :} l
o]
- Partiellement mison:‘:’ “E

- Tort

02 a) Conngissez-vous les objectifs généroux de 1'enseignement seeondaire

=]
rwendsig ?

Oni [ ] Non {-- -

~ iy

= 34 oui = Intierement

. _ ... =Portidllement | [I o

- 31 -non-pourguoi ? ittt g e UG S Pespra e, nw s 6%

b) ‘vez-vous des informations sur le profil de sortie des laurdnts de 1la filidre

-0ui : -~ Syffisantes bty
SRRL -]

wo e “="Insuffisantes ’ l

Han el W - ke

@) Etez-vous inforn’sur les objectifs du(des) eours dont vous 8tes titulaire ?

= Ouil : suffisamment I“' )

- .., bpas suffisamentD

- lTon ‘j v o . |

Q3. Par quel canal de communication avez-vous &+ informé sur :
a) les -objootifs généraux de 1'enseignement sceondrire rwandois

= *.: Dirceteur de 1'Egole :I'

3

Chroniques radiodiffusdes B

Reoyclages et/ou Seﬁinair@

wn cgent du MINEPRISEC . Ej

ol

ol

futres-moyens . : P

———— e




g0

&)

b)1e Profil-de sortie des lauzj-;‘éz_ii;s 2

< Te Dircoteur de 1'Ceole

~ Un agent du MINEPRIS "0 H

')

Chroniques radiodiffusdes s Cj‘

l

= Recyelages et/ou séminniress I-: e

- ‘Utres moyens ; ___

¢) tesabjectifs du (des) cours 2

~ Le Dircoteur de 1'Beole D.u

= Chroniques radiodiffusdes Dv
= Reoycloges et/oy Séminnires "—-—-
~ Un agent dy MINETRISEG !_""'—’ _

~ ‘Utres moyens s

A i %

N4 a) ‘yvez—vous les informations sur - los) :'Lnsrtruments “wnt votre Directeur
et votre Préfet_deg €tudes se o.rwent pour évaluer votre travail ?

oudl —
& 7
_ Non f::::I - e

- éi__Oﬁi'nommez - les 2

<l

&)

b) Dites pour chaque instrument cité les eritéres qui vous parnissent------

frous-( - pouvant induire 1! évalusteur-en- eyn lu~tion subjective):

R

P——

Q5. Votre Directeur et/ou Préfet des -études, ~vant de commencer ses activi-
tds d'évaluation, vous informe~t-i1 des objeetifs de 1'évaluation
= 0ui < Seulement ay début de 1'annde ’::

~ - -

- A chague période d'évaluation D

S

Q6. a) -.vez-vous &té informé des critéres et nopmds adt4valuation des évalua-

- Non

v tions périodi ues des autoritdg scolrires 9
p alqg

N e
- ITon D

b) i-1a fin de chaque exerecice (une annde scolnire) on vous donne une

g |

cote synthétique, &tdg—vous informé--des normeg de réussite pour

chocun des hyit critéres du bulletin d'ew;f}igna]_ement ?

e

- Oni —— -« Non [r——
[ L]



. . Ao

c) S4-oui, indiquez les nermes pour ces critéres 3
le Initiative & - = PR R S s ' =
Remnyaquable 3 T

Twéo grond :

TToyen

.

LepeZ Gyand . )
Insuffisnnt : —
2, Sens de Tespomsobilité : o
Remnrquable @
Tweg Groand ¢
. llpyen : - _a_‘ )
Agnog Grond ¢ ] )
Insuffisant l__

3., Pynissonce de tranvail et activité
Remargquable ¢

' Trds Grond

~

Noyon

flssez Grand @ s

Insuffisant

4. Comnnissonee Professionnelle R

Remarquable

Trés Grond

"oyen

.gsez Grand :

Ipnsuffisont ¢




5. iptitude et "hnbiletd profes
Remarquables -

Ta

Trés Grand

sionnelies- - -

Hoyen :

Aegez Bnapnde

Insuffisant:

Sens-social

Remarguable

Trés Grand

&

‘oren
psez Grand

Inguffigant

Civisme

Reremauiable

Trés Grond

layen
'ssez Grand

Insuffisant

Ponetualité

Remarquable

Tpés Grand
Tloyen

Asses Grand

Insuffisnnt

Y

..

-

[
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e) De-quelles normes tient-on eompte pour dire que vous meritez 1la mention

synthétique s '

Dlite 3 — e
Trog Bons - - ; : v e 4 A e o S
Bon : - Sy = e .

/ - - -

L8moz Bone

"édiocre S =

97 a) iprés ohaque période d'avaluation, votre Dirccteur (Préfets des

études) vous appelle pour un entreticen

=~ Cui - Souvent l: -

~ quelquefois

~ rarement

]

~ g

- Non ‘:] s g : g

b) B+t stil vous arrive de vous entretenir clest pour g
~ Parler de vos points forts ct_de vos erreurs et de vous donner

. conseil pour améliora‘tion: o

~ Vous donner l'oceasion d'exposer vos -opinions sur les objeetifs de

1'enseignement, de 1'évaluation et les rdsultats de 1'évaluation

w g ! ; :[ T

08 2) Vous arrive $-i1 d'acceuillir votre Dircetour en classe quand vous

donnez cours ?

~ Oui: —Plusieurs fois/ mois D

-1 fois/mois‘:—j
~ 1 fois/an D _ S B e s

- Autre

- Ton f—-

b) Votre préfet des études vous rend=t-il visite on classe

- Oui ¢ - Plusieurs fois/mois :j

1 fois/mois r::]
1 fois/an E e

- Autre

o1

]

Bl W



Aq 5

09 n) Yotre Direeteur vous demonde-t-il de lui -msser vos doeuments
pédagogiques ( journal, cohier de préporation ... )

- Oui: - Souvent

L

ol

Quelque fois :

o rarement E
-~ lTon |:|.

Q10. Fo Direotion, vous demande-t-#1le, avant leur passation de lui passer
- les ‘CjUGS't]T.C_)I]S _d'interrogations
Oui hl

. YNon l:: .

- les-questions d'exament
A W
Non f I



Annexe 5
études des

RUR'HCIF™. Pélix

Etudiant & L'UsW,R,

TFaculté-des Soiences

de 1'.ducation

LICTIICE T¥i -Psychalogie Seolaire
B.Ts 44 RUHENGERT

et

Objets Demande d'information
par queestionnaire,

notre=travail-de- fin 4!
1mtirielles o

Lés conditops =
Seeondalre au LHwanda,

enseisneéiich

ce-sujet, vous qui parmi d'sutres tAche

Yuestionnajire adresgé au

études  de deuxiéme-cycley -neus

or:-nisn{ionnellos
Sans doute, vous &tes,

X Directeurs et préfets des

écales secondaires,

Myakinama, le £1/03/1989

laze Pirest’ons des établismomonts
d‘onseignementfﬁbondaire, -
AuPréfets des-dtudes des établis-~
serients d'enseipnemont geoondaire,
S/C de l'ongieur le Doyen de 1la
Paculté des-Soiences de 1'Edueation

B.P, A4 RIUHENGERT

(sé)

Réverende Seeur,

Révérend Pére, -

Révéren’ Frére,

ITedemey -

ladenoiselle,

llongieur,

‘Dans-lc cadre dela eonfeetion de
-menons une étude sur-

T1évalu-~tion du ,rendercht _des
‘nicux -que quiconque, informé sur

avez ~ussi celle d'apprécier 1'ef—

ficevite-de votre personnel, Vos informations nous aideraient & mieux saisir

votre systéme q!
sugrestions,

naire,

assurer qu'en vertu des directives regissont

scientifiques et de notre propre diserétion,

opinions qu'a cette Seule pip acadénique ,

évaluation et de contribuer

4 cette fin veuillez répondre rux

d son amdlieration par des
différents items de ce question-

4u dencurant, permettez-moi de vous
Aormalenent de pareilles enquétes

nous somes tenu A n'utiliser vos

Ilerei d'avance,

RUR.ITGIRT. Pélix,
gé



A

LE

SRR A = e -

QUESTIONNAIRE DESTINE AUX DIRTCTOURS 77 PREFlEB‘DESiEIUDES

= Pour-répondre A certains items de eq questiomnaire il faudra cocher

. dlune croix (X) 1a case correspondant & 1a rdponse choisie,

Pdur-d’mutre, une place est laissée on vous mettrez une réponse tirée -

i

de-votre Propre experience professionnele:“?aur'des*items de ce genre,
e8sayez-de donner une réponse bréve moig oloire, Drecise, concise et

. gompléte,

- Le sérieux et surtout 1'honndtete avec lequels -vous répondrez 3 ce .

questiomaire augmenteront la validitd de nog conelusions et les propogi-

tions d'nmélioration de ce systime de notation seront riohes et objeotivea,



g - - -

I, Fgontification
- Votre titre 3 Direeteur 1 [ Prifet des études

¢ e s

- Votre qualifiontion ¢ = Grade cendénicue 4

- Domoine dtdétudes

II, Nuestions
01, 6n 2 toujours pensé gue pour bien &voinew-ie-rendement dle pmefascerns
il -est néeessaire que celui qui évaluc maltrisc s objeotifs de |

'enseignement, Etes-vous

- Intiérement dlaceord E:

d

Partiellement d'accord E:j

- pas d'aecord l:

02a) Bies=vous informé des ; objeotifs géniraux de 1l'enseignement seeondaire
ryondois ?

- 0ui : - Eptiérement “" =

~ / - |

~ L

) ! -_Partiellemen‘ci I o
“Tlon 1 ; b

b) Cymmaissed=vous log profile de sortlc des lourdebe de wetre Atnblissomcnt?

-~ Oui: ~ Entiérement l-———~
G P ]

> A

= Mt = Partiéellement r——-

S rmsman oy

c) Connaissez=vous les objeetifs des cours dispensdés nu sein de votre

Stablissement ?

- 0ui : = Entiérement -y

~-Partiellement ':i

ot =

mdon
Q3. Par quel -moyen €tes-vous informé ; S 5
a)~des objectifs généraux de Ylenseignement secondoire rwandais ?

% Un-agent dqu MINEPRISEC (T ]

= Recyelages et/ou Séminairesl: - |

= Chroniques radiodifusées

- ‘utresmoyens :

b) des-profils de sortie des lauréats 2
= Un agent du MINEPRISES jrosm

L ,J -

- Necycloges et /ou séminaires Ej.

~ Chronique radiofiffusécq Py g ¢ B
% : ! : I |

- lutrecs moyens




A19

¢) Bos-0bJoetifS dog cours ?
T uhl_agent dqu MINETRISEC [:::["”

= Dleeyolagos et/on Séminairesl::
- chggniquo_rjdiggiffusées 7_[:::]_v_

‘utres moyens

04 a) yels sont lesinstruments (teehrdTued)at évalun t1on dont vous vous

BEYVes- - pour 1'évaluation des enseig «wnts ¢ ---

— o
—

———

b) Indioues,dos instruments dont vous vous-sevez, eewx que vous tenes du
TTINTPRISEC

e e e et

—

0 Yetiutudl -dog critéres de votre technigue Atonpréciction qui vous parnige
sent flous éy:
oud 3
Non l"—‘""‘l
05 QWoley sent dos hyit i bdeed G bulletin do Simanloment ses aul Vous
scmblent difficilesa évaluer ehez un enscignant ?

- fﬁ?gnc tunlité D

Connaissange professionnelle l:::]

9}

= gens socianl -2z

~ptitude ct habiletd professionnelle i
S¢ns de responsabili+td !~ .

I

]

-
e ]
initiative l: ]

~ Puissance agy travail l [

ol

o

062) ‘-1a fin de chaque exereice (une anmnée scoloire) on vous demande de
donner une apprécintion synthétique du mérite de 1'évalude T8 formy—
Indire-ay bulletin de signalement prévoit-il des nomes pPrécises pour
12 catation_@e;chaque criteres

" -

e

TTon_ l__[

b) Si oui-indiquez leg normes d'évaluation pour les huit eritéres;
s Ponetualité o° 00000 e e s

Remarquable :——-—-a————-——--_--_-u—_;u-_‘_}“,ﬂ___




A
20

‘

Trés Grand o

loyen :
L rBoz-Grands = :

i

Insuffisants

& ‘

« Connoigeance professionnelle @

Renorguable ¢

:

Tres Grond 3

3 :
Toven g

Lgsez-Grand @

Insuffisant

3. Scong gociall

4

Ttenarquable?®

‘

Trés Grond

- ‘

Tloyen

‘

4L8sez Grand:

’

Insuffisant:

4. Lptitude et habileté professionnelle

Renarquables -

s

Trés Grand @

Iloyen H

.ssez Grand:

‘

Insuffisant: -




5]

5. Sens de responsabilité

T

Renarguobls

Trde preamd ¢

A

Noyen :

Lo Crond: A

Inguffigonte Eovmms s £ S
Al

Civiene - o )

Renmrgu-blse: .

Teds -Grand 4 = _

Toven : ——

Be3 Grand:

-——

ITmsuffisnnte

Initintive .

Rorerguables

‘

Trés Grand o

< s ¢

—

iloyen S

Lasez Grondsz

Insuffisants

Puissonce de travail et netivitd

Rernarquables -

o 1
c4
<
Q
jo )
se

igsez Gronds

Insuffisont:

— e m———




Ry

c) De-quelles normes tenezevous en’ eonsiddretion pour dire qu'un

enseignant mérite la mention &rthétique :

Dlite -
Trés Bons _
Bon .

/.580Z Bon

liédioore g

-

]

e

0T ILa-tfche d'évaluntion du rendement du personncl cnseignant de votre

¢cole vous est

ca_
- 15ee !—‘_'i

- Prg nigdée parce que : o

* les critéres d'efficaeité d'un enseignont ne vous sont pos connus[“‘T

B ]

afa

“ il-est difficile de multiplier 1eéSvisites en clnsse wvu d'nutres

tiches que vous avezr———1

*

cutres roisons @

08 Comblen de fois rendez-vous visite & votre professeur en elasse ?

- Plusiecurs fois/mois ‘————1

- 1 fois/mois [:::3
- 1 fois/on [—___] Som. WA ok w

——

~utre @ i

Q92) Trouvez~vous du temps pour examiner, avent leur passation les

questions (qunlité et quantité )

- d'interrogations Oui |
. ==
- = on E::]
- d'examens Oni |

) Non | ]

b) Trouvez-vous du terps pour exoniner les copics des épreuves ddja

corrigies 7- -

Ouis - directement aprés les corrogtions I© -

B

|
B L
longtenps aprés [:

ITons:

|
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010 Irouvez-vous du terps pour lire et évaluer les doouments-pédagogiques

des -professcours ?

- Oni = souvent i ]

iy

~ quelquefois r-4ﬁ
i
- rarenent I '

e, (ST

— o )

Q11 Pour les Cours exigernt legs pratiques, trouvez=vous du tenps pour

suivre et_évaluer 1le trﬁvall du professcur et dss ¢léves ?

Oui = souvent | -]
~ quelquefois [ |

o -~ rarcnent [ !

—

Ngn : i__*j

017 a) Dopuls que vous Eites Dlrecteur (Pr et -des dtudcs), avez=vous

bunéf Qid de gga es éseLlnalﬁ%s, Tecyelages ..,.) de formation

sur vvl nseisnn
Oui ———,

i
Mon {
b) --viez-vous bénéficid d'une telle fornation quand vous ¢tiez encore
Studiant 9

Oui FL‘“T

Ton D )

Q?Ba) Vous arrive t-il de coter un enseignont dons une natiére qui n'est

pas de-votre spdeinlitd
Opt | {

. Won ]:

b) Si oui foites-vous aider par une autre persomne du donnine 9

GGl
L - Ngn_ D ~

¢) 5i oui olest qui ¢

Q14 81 vous n'8tes pas psychopédagogue de forn”tion-avez;t:r*benéficié“
§g§h§§§§§§ recyclages, séninaires vee) en cette natidre ge Tormation
oui -;——7

’dﬂ-ﬂ—d-.
Ton_ ,7 |
R

Q15 )Le systéne d'évaluation actuel est ariéntd vers

les déeisions ayant trait

-3 l’administration promotion, mtation .., ) 4 l

T AU perfectionnement (gtn 18e8, recyclages ,,.) des éﬁéeignants[ T




Aoy

b) Y-a 411 usnge des resultots ”u'nive°u'd0'1'5t?blissement 9
Oui : Tequels 2 bl I

Non' —

0162) Le forrmulaire du bulletin de sigmalenent prédvu-pour 1'évaluation gu

personnel, prévoit-il une place réservie ay peérfectionnement qu
bersonnel ?

R
Ion I—I

b) 54 Oui, le Ministére ~ t=11? tou jours tenu compte ae Y08 propoeitions
pour le verfectionnement de vosg profossours ?

Oui i (

Non /
B ]
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4nnexe 6:PROTOCOLES D 'ENTRETTIENS

A

“s Avec le Direecteur de 1a Direction deg Inspections Seolaires du
- IIINEPRISEC,

Te Bst-ce-qulil y a des efforts de la part du TINTPRISEC pour informew

les professeurs, les directions de Ilenseirnement secondaire de la
politique dducative du pays (finalités, buts objectifs - géndérnux et
spleifiques de 1'enseignement rwandnis)? Per quel canoux ?

Les jugez-vous suffisants °

2¢ Le-bulletin de signalement que vous envoyez dons les établissements
dtenseignement seeondanire est-il le méme-que celui au ITINTFOPE 2

S5i oui le faites=vous aceompasner par certrines instructions pour

© 1¥valuation du personnel enseignant -2

= Sinon, quelles sont les adaptations que vous avez apérées ?

34 = Existe~t=il d'autres instruments dont on se sert pour évaluer le
© treveil -d'un professeur ? (donnds par ce Finigtére)
=~ 3inon, &tee-vous du-moins informé: dlrutreSinstruments (ou de toute
procédure) dont se mervent les directions-pour- dvaluer les professeurs?
(y ocompris les instruments des évnluﬁtiqns”phrtielles).
4o rrive~t-il au MINEPRISEG d'organiser & 1'intention des directeurs et
nréfets des Studes des conférences, sdémin~ires oy recyclages sur

1'évaluntion du personnel enseignant ?

5« Los 2utoritds scolnires n'aurnient -elles D78 becucoup & faire qutil
leur manque le temps matériel pour suivre les comportements des

professeurs ?

6e Oue foits-vous des résultats de 1'évaluation ?

B, ‘vec le Responsable du CoelleRE

—~ De temps-en temps vous organisez des reeyeloses & 1'intention
des Directeurs, préfet des études-et professeurs d'enseignement
secondaire, ‘Profitez-vous de 1'accasion pour leur parler des
objectifs d'enseignement en générel ot d'enseismement Secondnire en

.particulier ?

Co L 12 ohambre de recours au MINEPRISEG

- Recevez—vous recours sur signalementﬂdes"?rofcsscurs du secondaire?
Pouvez=vous nous feurnir le nombre de recours introduits par annde

scolaire ?
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Annexe 7 Qualification des Direccteurs et Préfets
des études enquétdés
_ ) ualification
Etablissement Directeur Préfet des études

14
2

Je
4e
5e

6o

10.

114

Licole des Lettres de GATOVU

tcole des Sciences Infirmiéres
RUHENGERT

Leole d'Economie et Commerce
JANJA

Groupe Scolaire de RWAZA

kecole des Sciences de MUSANZE
Groupe Seolaire RAMBURA-Filles

Groupe Scolaire RAMBURA-Ntebe

tcole Normale Primaire gde

SHYIRA
Lcole d'arts de NYUNDO
cole Narmale Primaire de

MU AMBA

licole Technique de GATUMBEA

Lecole des Sciences Infirmidres
de GISENYT

Colldge INYEMusKAMIHIGO
ticole Agri-forestiére de
KIBISABQ

Eeole Leonomique de MUKAIMBA

Groupe Scolaire de NYUNDO

Licence en Lettres

Maftrise en Santé
Publie

A...Qoij -I ..E'I‘an(;ais-
Histoire

Licence Sciences
de 1'sducation
Licencideen
Théologie

Licceneié en
Psychologie

-

Licencié en Chimig)

Jachelier en
Fath-Physique

bicencié en Péda-~
;0 8 ie
Licenciéd
toire
Licencié
sogie

en His-

en Péda-

Licenecid en
Belence de 1'Edu-
cation

Bachelier en
panté Publique

Ny . { _ . s
MaTtrise en ScientLicencié

CCs Lconomiques

Ingénieur Agro-
nome

Hégente=-Littéra-

S g —..

Bachelier en vanté
Public

A.DISI IoFrangaiS—
Histoire

Licence Science
Naturelles
Licencié:eScience
de 1'Education

Licencidsen Mathé-
matiques

Bachelier es Arts

Instituteur
Bachelier en Lettres.-

Histoire

Licencié en Math-

Physique
Licencié en Chimie
es Lettres

Ingénieur Agronome

Bacheligre es

ture
Licence en Seie- !

cnces Naturelles g

Lettres
Licence en Anglais

oource

Buresau d'arrondissemenis gcol

aires de RUHENGERT et GISENYI.
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