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INTRODUCTION GENERALE
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L’éducation de base est un passeport pour la leaseéignement secondaire la plague
tournante de toute une vie (Delors, 1996). Aineiaht les nombreux challenges de I'avenir,
'éducation apparait comme un atout essentiel pmumettre a 'humanité de progresser.
Depuis plusieurs années, la communauté interndéipaaec 'UNESCO comme chef de file
du mouvement Education Pour Tous (EPT), promeutwsien holistique et inclusive de
'apprentissage tout au long de la vie. La réusditm tel pari, accompagné de profondes
réformes dans les politigues éducatives, dépentode principaux acteurs : la communauté
locale (parents, chefs d’établissements, enseigpdes autorités publiques et la communauté
internationale (UNESCO, 2011a).

Parmi les composantes de la communauté localenksignants jouent un réle déterminant.
En plus de constituer le chainon essentiel entreyleme éducatif et son public, les
enseignants sont dépositaires des politiques édesaet de l'intégrité du systeme. lls
contribuent grandement a autonomiser les individusles doter de compétences et a
développer les sociétés. A ce propos, l'initiafheacher Training Initiative for Sub-Saharan
Africa (TTISSA) centrée sur les enseignants avec commjectdbl’amélioration des

politiques nationales relatives aux enseignante e¢nforcement de leur formation dans les
différentes régions, témoigne de I'importance gt la question enseignante. D’ailleurs, le
Rapport mondial de suivi sur 'EPT publié en 20ldnsacre une large fenétre aux
enseignants. Ce rapport estime dans sa troisiernie ga’'une prise en charge intégrale de la
guestion enseignante pourrait résoudre ce qui arappe de nos jours a urmise de

I'apprentissage

L’étude de la question enseignante, comme du fesiglyse de tous les autres points relatifs
a la chose éducative, ne peut se faire sans t@mipte du contexte global dans lequel s’inscrit
le systéme éducatif. Néanmoins, sur la base detaRmandation UNESCO/OIT (1966) a
propos de la condition du personnel enseignangeston, en ce qui concerne son statut, sa
rémunération, sa carriére, son recrutement ou ersxmm déploiement, obéit a des principes.
Seulement, les besoins de scolarisation guidékepatémographies nationales, les ressources
mises a la disposition du secteur éducatif ou enkorganisation politique et administrative

des pays déterminent fortement les stratégies sttogg UNESCO, 2010).

Compte tenu de I'ampleur des besoins en enseigeades difficultés financieres auxquelles
sont confrontés les pays d’Afrique subsaharierméiéme de notre recherche, qui se focalise
sur de la gestion des ressources humaines daesté&isde I'éducation, se justifie a plus d’un

titre.
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Tout d’abord, beaucoup de recherches, en I'occoerd®CDE, 2005 ; IE, 2012 ; UNESCO,
2006, 2007, 2009, 2014) ont montré I'impérieusesrsité pour les gouvernants d’adopter de
meilleures stratégies de gestion des ressourcesaihesn enseignantes. Ceci, dans une
perspective d’améliorer quantitativement et quilieanent I'offre éducative. Pour beaucoup
de systémes éducatifs en Afriqgue subsaharienndgfesmajeurs consistent a faire davantage
avec le peu de ressources financieres dont ilosisy (Traoré, 1997). Or, relever ces défis
n'est possible qu'a partir d'une meilleure utilisat et allocation des ressources - surtout
enseignantes - disponibles. Qui plus est, une graadtie des budgets de I'éducation étant
consacrée aux dépenses du personnel, un déploi@nene utilisation plus cohérente des
personnels enseignants pourraient constituer unemalatteindre les enjeux de gestion

rationnelle recherchés dans le secteur éducatif.

Ensuite, du fait de I'accroissement des taux diipsion dans les écoles primaires, beaucoup
de pays ont élargi le concept de I'éducation de lolesmaniéere a y intégrer le premier cycle
de [l'enseignement secondaire (UNESCO, 2011a). lemmgs négligée, I'éducation
secondaire est a présent le segment qui croiukerpbidement dans le secteur de I'éducation
(Banque Mondiale, 2007 ; Di Gropello 2006 ; Mulke&®06 ; Mulkeen, Chapman, De
Jaeghere, & Leu, 2007 ; SEIA, 2001 ; UNESCO, 200¥arld Bank, 2005). Dans cette
tendance, de nombreux pays ont fait la transiti@niveau primaire n’est plus le segment
final de I'éducation. Ces pays ont mis en ceuvrepddiiques encourageant 'achévement du
premier et du second cycle de I'éducation secoadai rapport mondial de suivi sur I'EPT
2012 témoigne, si besoin est, du regain d’intéoéir ge segment de I'éducation. Dans cette
transition, I'Afrique subsaharienne fait les premi@as (De Ferranti, 2003 ; World Bank,
2005). Méme si les taux de scolarisation dans derstaire sont passés de 19% a 30% entre
1999 et 2004 fecondary Education In sub-saharan Afri&EIA], 2007), cette région du
globe présente le taux de scolarisation dans lenskire le plus faible du monde avec 40%
en 2010 (UNESCO, 2012).

Ainsi, nombreux sont les défis particulierementryznocés qu’il faut relever pour I'expansion
de I'éducation secondaire dans cette partie du mdhdpparait aussi que c’est au niveau du
recrutement, de I'affectation et de la rétentios daseignants donc, au niveau des questions
de gestion, que se situe I'un des facteurs lesgitiques de I'accés a I'éducation secondaire
dans les pays en développement (Banque Mondiale7 2Qewin et Cailloids, 2001 ;
Mulkeen et al., 2007 ; OCDE, 2002 ).
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Le Sénégal, grace a lappui de I'USAiDa développé un programme d'accés a
'enseignement moyen avec la création de plusiealieges de proximité. Cette politique
s’inscrit dans le cadre d’'une réponse adaptéecarbassement du taux de scolarisation dans
le secondaire noté ces derniéres années. Dansle mgyen, le TAMA a évolué de 10,9%
entre 2000-2005 et de 12,1% entre 2005-2011. Aeanivdu cycle secondaire, le TAMA est
de 13,1% entre 2003-2011. Ces accroissements, rséisiesont cohérents au regard des
objectifs globaux de P'EPT, entrainent les mémessgions, en termes de besoins de
ressources humaines enseignantes dans le moyemdageg que celles subies par le corps

enseignant dans le secteur primaire (Barro, 2009).

Concernant la gestion des postes, c’est-a-diradéens qui renvoient a leur définition, leur
évaluation et leur inventaire (Solaux, 1997), liaudalisé sur le personnel enseignant au
Sénégal en 2006 déja avait permis I'identificati@b00 postes fictifs, 900 postes budgétaires
récupérés soit une économie de 1,5 milliards sumésse salariale des enseignants (K.
Ndiaye, communication personnelle, 21 Mai, 2013an® cette méme lancée, l'audit du
salaire des corps eémergents réalisé en 2010 a cébour des résultats probants. Les notes
circulaires numéro 1251 du 27 septembre 2012, nurh&91 du 18 octobre 2012 et numeéro
1764 du 16 novembre 2012, émises par l'inspectidcatiémie de Dakar et adressées aux
chefs d’établissements, nous renseignent de léhtfue les questions de gestion du personnel

occupent au niveau des autorités éducatives.

Si les deux circulaires ont comme objéestion du personnel enseignant du moyen
secondaireet Mise en place des professeulis. troisieme circulaire quant a elle porte sur la
Situation des personnels enseignants du moyen dacenDans la premiere circulaire,
l'inspecteur d’académie note quiltient a rappeler la nécessité d’'une mise en ceréake

du principe de gestion rationnelle du personneleggizant, pour éviter les déficits artificiels
de professeurs »dans la mesure ou la rentrée scolaire 2012/20i3nasquée par deux
particularités qui sont la suspension du recrutement des professecegaires et I'audit des
personnels »L’autorité invite les chefs d'établissements application des obligations de
services officielles et a proposer les agents &pleger. La seconde note, plus insistante,
demande aux chefs d’établissements de transmetti@ites activites cessantes, les

informations sur les besoins en professeurs, apkésr appliqué les maxima horaires et

! Organisation bilatérale américaine, I'USAID s'eisivesti dans le PAEM/Sénégal (Projet d’Appui a
'Enseignement Moyen). L'accroissement de la capatiaccueil des colleges, la formation des ensgitmpar

une nouvelle forme de pédagogie sont les caratitgres majeures du PAEM/Sénégal.

DANTY PATRICK DIOMPY/UCAD/FASTERIUSE/MASTER /2014
12



attribué les heures supplémentaires, et la liste geofesseurs en surnombse Dans la
derniere correspondance, l'autorité stipule quegréalla transmission des précédentes
circulaires aux chefs d'établissements, une gradedéeur est notée dans la réaction de

certains d’entre eux, cela entravant I'allocaties dessources a temps.

Par ailleurs, si dans le cadre de I'exécution cagRimme Décennal de I'Education et de la
Formation (PDEF) la gestion efficace et efficiedts ressources humaines a été considérée
comme un des axes majeurs des différentes phasedyse du rapport qui fait le bilan de ce
programme et qui s’intituleEVALUATION DU PROGRAMME DECENNAL DEHDUCATION ET DE LA
FORMATION 2000-2011souligne un certain nombre de dysfonctionneme@eux-ci sont
caractérisés, entre autres, par une absence dageilstratégique de la fonction Ressource
Humaine (RH), une absence de vision dans le reuerit et le déploiement du personnel
enseignant. Dans le moyen secondaire par exemplég@t du décret 2007-1587 relatif aux
maxima de service hebdomadaire du personnel on tmf@urs «une sous-utilisation
constante des personnels enseignants malgré l'odwoe indemnité de surcharge horaire »
(Document interministériel du Programme d’Améliavatde la Qualité, de I'Equité et de la
Transparence [PAQUET], 2013, p. 88).

Le recensement du personnel enseignant de nove@(i2, qui a donné lieu a des
redéploiements souvent vivement contestés paryledicats d’enseignants, a mis a nu des
situations inexplicables. Comment certains étabfimnts peuvent-ils garder (et surtout en
surnombres) des enseignants sous-employés, quarsa@ibgue des outils de gestion des
carrieres et des postes existent et semblent lgigms? Ces impairs relevent-ils des outils de
gestion des postes ou trouvent-ils leurs explioatiilleurs ? Dans une tentative de réponse a
cette situation de sous-utilisation constante dsgrmel, la Lettre de Politique Générale pour
le secteur de I'éducation et de la formation (2@025) ambitionne de relever le taux

d’utilisation des professeurs du moyen seconda@@?a.

Des recherches (Améléwonou, 2004 ; Barro, 2009ey&uKane, Diop et Sy, 2010) montrent
gue les questions relatives a la gestion du peet@mseignant sont d’actualité. En plus, cette
présente étude est menée dans un contexte manqueé pegain d’intérét porté sur le mode de
gestion du personnel enseignant au Sénégal. LEseatlifes mesures prises par les autorités

académiques et politiques dans ce domaine le oosit.
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Notre approche consistera en une enquéte de permepecueillies aupres des acteurs clés
impliqués dans le processus de gestion des mahditgpersonnel enseignant. Pour interpréter
ces perceptions traitées grace au logiciel QSR bI\I¥, nous avons principalement utilisé la
technique de la description. Ce qui nous a perraisetever |ePOINTS FORTS les POINTS
FAIBLES et leSPROPOSITIONS DAMELIORATION formulés par les acteurs. C’est ainsi que quatre

grands chapitres composent notre étude.

Le premier chapitre est consacré a la formulation du probleme. Il yseales éléments de
constats, léve un coin du voile sur la pénurie skggnants dans les pays développés, expose
les incohérences en Afrique dans l'allocation dibl&ssements scolaires en enseignant et
présente un mode de répartition mitigé des enseigrza Sénégal. L'objectif de cet exercice
est de mieux caractériser le probléme et d’abautine question-probléme général.

Le deuxieme chapitreinvestit la recension des écrits et dégage lesagas conceptuels et
théoriques. Ce chapitre opére un inventaire deberebes qui ont été menées dans ce
domaine, présente les concepts centraux de larodehainsi que les balises théoriques sur

lesquelles elle s’adosse.

Le troisieme chapitre traite du cadre opératoire et méthodologique.stl @mnsacré a un
exercice de précision qui est réalisé par une tipéralisation des variables. Dans ce méme
chapitre nous abordons la méthodologie de rechertiheest question, entre autres,
d’échantillonnage, de l'outil de recueil de donnéesles instruments d’analyse des données

recueillies.

Le chapitre quatre est le lieu de la présentation des résultats idsssdonnées recueillies,
de leurs analyses et interprétations.

La conclusion généralecondense les principaux résultats issus des emtsedvec les acteurs
interrogés, présente les contributions de I'étudaraélioration du processus de gestion du
personnel enseignant, note les limites de I'étuddégage les perspectives ultérieures de

recherche.
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CHAPITRE |

FORMULATION DU PROBLEME
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l. ELEMENTS DE CONSTAT : DE L'ATTEINTE DES OBJECTIFS DE L ’'EPT VERS UN

BESOIN CROISSANT EN ENSEIGNANTS

» Du niveau d’atteinte des objectifs de I'EPT en 2015

L’éducation est un bien primaire, un droit humaondamental pour tous: femmes et
hommes, de tous ages et du monde entier. C'edadmaise de cet écho de la Déclaration
Universelle des Droits de I'Homme de 1948 que lan@mnauté Internationale s’est engagée
dans la lutte contre I'analphabétisme et lillesitne, sources d’exclusion sociale, en pronant

une scolarisation universelle.

A la suite de Jomtien (1990) et du texte fondatEuFEducation Pour Tous (EPT), le Forum
mondial de Dakar sur I'éducation, en 2000, avaigadé six objectifsde grande portée a

atteindre pour 2015. Dans la perspective d’'uneomigiolistique de I'apprentissage tout au
long de la vie, 164 gouvernements se sont engagéaiser I'EPT. C’est dans la dynamique
d’accomplir les engagements de Dakar que les plaigaias aussi, a l'instar des autres pays
du monde concernés par ces enjeux de Scolaridatioraire Universelle (SPU), entre autres
objectifs de I'EPT, vont amorcer de profonds chamgets dans la gestion et le pilotage de

leur systeme éducatif.

Le niveau d’atteinte de ces objectifs étant, piewass, lu sur une table d’indicateurs, il fallait
assurément des aménagements efficaces dans ldicplaom et la conduite des systémes
éducatifs Du niveau international au plan national, en pasgan I'espace régional, des
mécanismes pour la promotion et le suivi de I'EdiocaPour Tous ont été mis en ceuvre. De
profonds changements institutionnels, allant dansdns d’atteindre au mieux les masses
scolarisables dans des structures formelles ouforomelles d’éducation, seront menés. De
méme, une forte mobilisation pour I'éducation avéra le monde, avec comme priorité

I'Afrique, a été engagée. Qu’en est-il des engagesnaris en 2000 a Dakar ?

Dans certains Etats, des difficultés économiquasjuguées a des instabilités sociopolitiques,
ont rendu difficile la progression vers les objisctde 2015. Dans d’autres par contre, ce sont
des questions structurelles et institutionnelles piletage des systémes éducatifs qui

encrassent les progres qui auraient di étre réaligasi, a trois ans ddeadlinede 2015 fixé

2 Les six objectifs de 'EPT sont: 1/Education ebtpction de la petite enfance. 2/Enseignement grem
universel. 3/Répondre aux besoins éducatifs dewefeat adultes. 4/Améliorer du niveau d’alphabébs des

adultes. 5/Evaluer la parité et I'égalité entredeses dans I'éducation. 6/Qualité de I'éducation.
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depuis Dakar 2000, dans beaucoup de pays, I'ldlicBéveloppement de I'EPT (IDE), qui
offre un cliché instantané des progrés d’ensemige siystemes éducatifs nationaux en

direction de I'Education Pour Tous, est plutét pegant.

Au total, les résultats obtenus semblent mitigé&mmn si on note des disparités aussi bien
entre les différentes zones du monde qu’au seimedméme région. En Afrique du Nord et en
Afrique subsaharienne, par exempldesur les 21 pays (...), 14 sont soit trés en retsoit, en
régression »(Pilon, 2006, p.11)On constatait déja, six ans apres la conférencBalkar,
gu'a I'age de 7 ans, presque tous les enfants algs qgie 'OCDE étaient a I'école primaire,
tandis qu’en Afrique subsaharienne, ce n'est qué&®dfies enfants qui fréquentent I'école
primaire (UNESCO, 2009). En 2010, les tendancessquilégageaient ne semblaient guere
reluisantes, dans la mesure ou moins de la mo#® ehfants du monde ont recu un
enseignement pré primaire. De plus, plus de 60andl d’enfants en age d’étre scolarisés
dans le primaire et 71 millions d’adolescent(e)sage de fréquenter le premier cycle de
'enseignement secondaire n’étaient pas scolarisé<2011, UNESCO note que, malgré les
évolutions positives, I'écart est encore tres ingoarentre les objectifs de 'Education Pour
Tous (EPT) et les avancées qui ont été réalisgdm, e Rapport mondial de suivi de 'EPT
paru en 2012, quant a lui, sonne l'alerte sur Iel pgii guette I'atteinte d’'une éducation
primaire universelle et les objectifs de I'EPT. @pport de 2012 souligne qu’entre 2008 et
2010, le nombre d’enfants non scolarisés a augntknié6 million en Afrique subsaharienne.
Cette tendance inquiétante laissant penser quedaidn primaire universelle, de méme que

d’autres objectifs de 'EPT sont fortement comprami

Pourtant, en Afrique de I'Ouest, UNESCO/BREDA (2p66ulignait qu’il y a 4 (quatre) pays
qui étaient proches de l'atteinte des objectifdad8colarisation Primaire Universelle et dans
lesquels il faudrait relever la qualité des enseigants dispensés. Ces pays étaient le Ghana,
le Nigéria, le Cap Vert et le Togo. Par contre(d@uze) pays en étaient éloignés et devraient
poursuivre leurs efforts en direction du primaitant du point de vue quantitatif que

qualitatif.
» Tendances a une augmentation des effectifs scolaiss

Le fort taux de croissance démographique et laipgrortante de jeunes — ce qui caractérise
les pays subsahariens - posent et continuent d& pas gouvernants des difficultés dans la
mise en ceuvre de politigues de développement auiesret adaptées. Dans le secteur de

'éducation, une augmentation considérable de lpujaion scolarisable aussi bien au
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primaire que dans le moyen secondaire est notéd=3aND/ISU (2006) souligne que la
population d’age scolaire a I'élémentaire, quitadai 113,6 millions en 2005, devrait, suivant
une projection, se trouver aux alentours de 124)&ns, en 2010, avant de se situer a 137,6
millions en 2015. Ainsi, entre 2005 et 2010, la ydapion scolarisable a évolué de + 11,2
millions. De 2010 a 2015, elle devrait augmenter+d2,8 millions (UNESCO/ISU, 2006).
Cette importante évolution, en Afrique subsahamentu nombre d’enfants devant étre
scolarisés au primaire dans les années a venistiteun véritable défi auquel devront faire
face les Etats. Cela d’autant plus que le tauxoddasgsation est assez faible et qué...)
guelques 43 % des enfants non scolarisés viveAffregue subsaharienne, 27 % en Asie du
Sud et de I'Ouest, [avec] la moitié de ces enfavitant dans 15 pays seulement. »
(UNESCO, 2011b, p.7).

Tableau ne | : Projection de la population scolarisable au 1er cycle du secondaire en Afrique subsaharienne

Différence
Année 2005 2010 2015 (2005-2015)
Population en
millions 55,2 60,7 67,1 11,9

Source : Unesco/ISU 2006

Tableau ne Il : Projection de la population scolarisable au 2éme cycle du secondaire en Afrique subsaharienne

Différence
Année 2005 2010 2015 (2005-2015)
Population en
millions 49,5 55,1 60,5 11,0

Source : Unesco/ISU 2006

Concernant I'objectif 3 de I'EPT, les efforts cong au cours des dix derniéres années dans
le cadre de la SPU se sont traduits par une augiti@mtles effectifs scolarisés au niveau des
ordres d’enseignement du moyen/secondaire. Ainsis de&nseignement secondaire, les
effectifs ont ainsi augmenté de 25 % a I'échellendiale entre 1999 et 2010, avec une
augmentation de 78 % dans les pays a faible reseda 47 % dans les pays a revenu moyen
inférieur (UNESCO, 2012En Afriqgue subsaharienne, les effectifs ont plus daublé ; ce

qui a porté le taux brut de scolarisation a 40 %2@1H0. Néanmoins, ce taux de scolarisation

dans le secondaire est le plus faible du monde.

Pour ce qui concerne le secondaire, I'analyse dag thbleaux ci-dessus permet de constater
gu'en 2015, apres une évolution substantielle dffectds dans les deux ordres

d’enseignement du secondaire, de 2005 a 2010 plalaton scolarisable au premier cycle du
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secondaire en Afrique subsaharienne serait envil®rl2 millions. Au second cycle du

secondaire, elle tournerait autour de 11 millions.

Au Sénégal, les deux tableaux ci-dessous nousigmese, d’'une part, sur I'évolution des
effectifs dans le premier et le second cycle dwiséaire et d’autre part, sur les Taux Annuels
Moyens d’Accroissement (TAMA). En effet, le TAMA sleffectifs dans le premier cycle du
secondaire a été de 12,1% durant la période 200%-ZDans le second cycle du secondaire,
le TAMA de 2003 a 2011est fixé a 13,1%. Ainsi ed20e TAMA dans le moyen et dans le
secondaire semble quasi identique, avec seulemgoihi de plus pour le cycle moyen. Pour
ce qui concerne les autres indicateurs, tel gU@ale Brut de Scolarisation (TBS), il se situe
autour de 21,7% en 2011 dans le second degréreignement secondaire et de 53,2% dans
le premier degré de I'enseignement secondaire [@oanéme année 2011 (Direction de la
Planification et de la Réforme de I'Education [DRRED11).

Tableau ne lIl : Evolution des effectifs dans le 1¢r cycle du secondaire entre 2000 et 2011 au Sénégal.

TAMA TAMA
Années 2000 2005 2011 (2000-2005)| (2005-2011)
Total 186 138 311 863 617 911 10,9% 12,1%

Source : DPRE, 2011

Tableau n° IV : Evolution des effectifs dans le 2nd cycle du secondaire entre 2000 et 2011 au Sénégal.

TAMA
Années 2003 2011 (2003-2011)
Total 66 613 178 547 13,1%

Source : DPRE, 2011

Ainsi, les efforts soutenus par les Etats pouiradte au mieux les objectifs 2 et 3 de 'EPT
ont eu pour conséquence une augmentation desiisfideinfants a scolariser aussi bien dans
le primaire que dans le moyen secondaire. En ples,projections réalisées en direction de
2015 par l'nstitut de Statistique de I'Unesco ()Skhhontrent que les effectifs dans les

prochaines années vont augmenter de maniere stibk¢an

Qu’en est-il alors du personnel enseignant ? Pipdrrsoutenir le rythme d’évolution des
effectifs a scolariser ? Quelles sont les tendanvesdiales de I'offre et de la demande en

enseignant ?

DANTY PATRICK DIOMPY/UCAD/FASTERIUSE/MASTER /2014




I-1 DANS LES PAYS DEVELOPPES: MENACE DE PENURIE D’ ENSEIGNANTS
o EN EUROPE

Il existe des disparités entre les pays européeusqe qui est de I'offre et de la demande en
personnel enseignant. Deux groupes de pays émedgees disparités. Le premier est
constitué de la France, de 'Allemagne, de I'Audtecde la Finlande, de I'lrlande et des pays
d’Europe centrale et occidentale. Dans ces paykoffiie semble satisfaisante, le nombre
important d’enseignants proches de la retraite desniequiétant. Pour un second groupe de
pays composés des Pays-Bas, de I'Angleterre, ea glavoir un nombre important
d’enseignants proches de la retraite, la pénurge mefesseurs spécialisés du secondaire
constitue la principale préoccupation. Dés 1993jdavernement Néerlandais reconnaissait
dans son rappoA profession with perspectivene crise dans le recrutement d’enseignants. A
ce propos, un programme caractérisé par une augtientde salaires et des avantages
professionnels a été mis en place. En Angleterssiaules incitations financieres sont
également offertes aux diplomés de ces disciplsmécialisées du secondaire pour les

convaincre a choisir la profession enseignante.

Au regard du constat sur la question de I'offreeggisante en Europe, il apparait qu’en plus
des difficultés a recruter des enseignants dansdie#plines spécialisées du secondaire,
I'Europe est confronté a un probléme de « grisorargm du corps professoral (Moon, 2007).
A cet effet, 70% des enseignants iront a la retrddns les quinze prochaines années en
Allemagne. En France, 30% des enseignants ontdadus0 ans, tandis que le tiers ira a la

retraite dans les cing prochaines années (ibid.).
. Aux ETATS-UNIS

Depuis plusieurs années, les Etats-Unis sont cotéfsoa un manque d’enseignants et
I'attrition serait la principale cause (UNESCO/ISPIQ06). Les travaux réalisés par la
National commission on Excellence in Education 8@ encore le rapport de Guarino,
Santibanez, & Daley (2006) en témoignent. Contnaénet & I'Europe qui est en proie a un
« grisonnement » du ses professeurs, ce sont pestdanticipés des enseignants qui posent
probleme aux Etats-Unis. En effet, 40% a 50% de®ignants quitteraient leur emploi au
bout de cing années d’exercice (Hafner & OwingQ1)9Les conclusions des recherches

meneées aux Etats-Unis en 2006 par Guarino et@6(2sur le recrutement et le maintien des
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enseignants dans leur profession, confirment qigdit du professorat par rapport aux autres

emplois conditionnerait le maintien ou non des gmsats dans leur profession.

En définitive, le probléme de l'offre en enseignaotiche toutes les régions du monde.
Seulement selon certaines situations geéographiguesertains contextes, le probleme y

constitue une crise grave, et cela semble étradenr Afrique subsaharienne.

[-2. EN AFRIQUE : DES INCOHERENCES DANS L'ALLOCATION DES ETABLISSEMENTS

SCOLAIRES EN ENSEIGNANTS

Il apparait qu’en dehors de leur capacité limitggaduire un nombre suffisant d’enseignants,
les gouvernants des pays en développement ont Ha affecter et a garder les enseignants
dans les zones reculées et peu desservies. Ceriitae une difficulté supplémentaire, étant
donné que I'expansion de I'enseignement primairesesiondaire nécessite une plus juste
distribution des ressources disponibles (MingaBwthaut, 2000). Les ressources éducatives
sont de plusieurs ordres. Seulement, celles quezoent le personnel enseignant semblent
déterminantes, étant donné que les enseignantslaaessource la plus importante pour
ameliorer 'apprentissage (UNESCO, 2012). Les gmsgits constituent, ainsi, la ressource
humaine de premier ordre, les points focaux dechigéecture éducative. Considérant
limportance et la place centrale de la ressoumseignante dans les systemes éducatifs,
UNESCO/BREDA (2009) affirme :

L'enseignement est un secteur d'activité qui repesentiellement sur les ressources humaines
qui y sont employées : d'une part, la qualitéreuatl des enseignants détermine fortement la
qualité des services éducatifs dispensés et, d'pairt, le salaire des enseignants forme, de
trés loin, la part prépondérante de la dépenseedsecteur. Cette double évidence fait
assurément de la question enseignante I'élémetraikdes politiques actuelles en matiere de

développement des systemes éducatifs africairigt)(p.

Quel gque soit le dispositif scolaire établi par systeme éducatif ou le médium de
transmission retenu, il lui faut nécessairemenbudac a la ressource enseignante pour
accompagner le processus. Ainsi, la gestion duopaed enseignant apparait comme une
guestion centrale, méme si Adedeji et Olaniyan {20donstate que le déploiement des
enseignants dans les établissements scolaireseastri@s pays africains n’est ni efficace ni

équitable.
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Si la diminution de la population d’age scolairetée dans certains pays développés ou
émergents a entrainé une chute des besoins ergesses, le contraire est a noter dans les
pays d’Afrigue subsaharienne, qui enregistrentaugamentation réguliére de leur population
d’age scolaire. Ces pays d’Afrique subsaharienrieepgient donc a satisfaire la demande
educative, soit a cause d’'un manque d’enseignamtenoraison d'une incohérence dans
l'allocation des effectifs disponibles (UNESCO/ISQ006). En effet,« la gestion des
enseignants (...) est loin d’étre professionnelle Adrique] : les enseignants sont nommes,
mutés et promus sans contréle ni planification faBke sérieux, XGottelmann-Duret, 2001,
p.4). D'ailleurs, la corruption qui sévit dans Bffectations et les mutations des enseignants a

été mise a nu, preuves a I'appui, paansparency internationgP006), au Kenya.

Théoriguement a I'élémentaire, la norme établit pueaille des écoles ou plutdt le nombre
d’éleves qui fréquentent un établissement constitua référence dans lallocation du
personnel enseignant. Ainsi, les écoles qui compéeméme nombre d’éléves devraient en
principe avoir le méme nombre d’enseignants. Idk®,écoles qui ont le méme nombre
d’enseignants devraient scolariser le méme nomBtewves. Ce principe semble toutefois peu
respecté dans la mesure ou, au niveaw eplupart des pays d’Afrique subsaharienne, la
réalité s'écarte de facon notable de la référencemmative indiquée xMingat, 2004, p.2).
Dans le moyen secondaire, c’est le taux d'util@atiles enseignants suivant les disciplines

enseignées qui constitue la norme. Ce taux datibs est obtenu a partir du total des

horaires effectués sur les horaires dus, le toltiphé par cent.

La nomination et I'affectation des enseignants danservice public en Afrique restent un
domaine quelque peu contesté. Si les chefs d’étanlients soutiennent qu’ils sont les mieux
placés pour décider de qui devrait enseigner damsédcole, les services déconcentrés des
ministéres chargés de [I'éducation pensent, pour [eart, qu’ils ont une meilleure
connaissance des besoins de toutes leurs écoks. fie des raisons qui font que le niveau
central, qui paie les salaires, garde dans beaut®ups le contrble de ce processus (Lugaz et
De Grauwe, 2006). Quel maillon de la chaine adrratise devrait-on le plus impliquer dans

le processus de gestion de la ressource enseigh&niels outils de gestion mettre en place ?

Une allocation efficiente de la ressource enseignast liée en grande partie a I'organisation

et au fonctionnement du systeme de gestion midaae §Traoré, 1997). C’est certainement
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la raison pour laquelle la grande part de 'aléadans la répartition des enseignants aux
ecoles tient a une faiblesse [des systemes deogest(Mingat, 2004, p.3). Pourtant, OIT
(2012) préconise, concernant la gestion des affentaet mutations, dans sdmanuel de
bonnes pratiques en matiere de ressources humalaes la profession enseignante,

nécessité pour tous pays :

[...] de disposer d'un systeme d’affectations et de naunsitqui fonctionne bien et (qui) soit
équitable, au lieu d'un dispositif de circonstangasouvre la voie au favoritisme. Il importe
gue la gestion des affectations et mutations fagpel a des mécanismes reposant sur des

critéres transparents, équitables et appliquésduaniere systématique. (p.33).

Analysant les procédures existantes dans le pregabattribution des postes d’enseignants
dans les écoles, UNESCO (2010) semble en retenix.d®'une part, les procédures de
répartition peuvent étre largement défaillantegeu transparentes, avec une fluctuation des
criteres. D’autre part, ces procédures de répamtidu personnel peuvent étre clairement
définies et répondre a des critéres précis et ms e respectées. Adedeji et Olaniyan
(2011) souligne que l'ingérence excessive desiqoés dans le recrutement et la mutation
des enseignants dans I'élémentaire et le moyemdate sont des pratiques assez répandues
dans de nombreux pays africains. Ainsi, le noneespmles procédures et criteres, s'ils
existent, est trés souvent lié a une pression eterifonnement, caractérisé par l'ingérence

politique ou le recours d’enseignants désirant frerdieur affectation.

A coté du probleme de gestion de la ressource gmeseiie, I'Afrigue est aussi guettée,
comme les pays développés, par une menace de @édiamseignants. En effet, si
'accroissement de la demande éducative, consézut#ugmentation du nombre d’enfants
scolarisables au primaire et dans le moyen secandaci 2015, est conjugué au faible taux
de scolarisation, on risque d’assister a des bssdiEnseignants que I'Afrique n’a jamais
connus de son histoire. Or, il apparait gude graves pénuries d’enseignants se profilent en
Afriqgue subsaharienne, (...YCe qui] pourrait compromettre les efforts consenpisur
donner a tous les enfants un enseignement prinjairenéme secondaire] de qualité d'ici
2015 »(UNESCO/ISU, 2006, p.3).

% L'aléa dans l'allocation des enseignants est ta g phénoméne d'allocation liée a d’autres facstaque la
variable clé d’allocation. Plus ce chiffre est éget plus les problemes de cohérence dans l'tibocaes

enseignants sont marqués.
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Plus inquiétant encore, la projection de demanéas#ignants nécessaires pour répondre a
'expansion de I'éducation au sud du Sahara depmss$effre projetée (Banque Mondiale,
2006). Dladla et Moon (2006) considérent que I'afie subsaharienne vit une situation de
crise en matiére de personnel enseignant. Lesit@staiu Burkina Faso par exemple ont
reconnu publiqguement que l'offre en enseignantifatteint un niveau tel gu’elle constitue
une crise nationale. Selon Colclough, Al-SamarRose, & Tembon (2003), parmi les
éléments expliquant cette pénurie existante owntiaten Afrique, il y aurait la baisse des
salaires par rapport a d’autres professions et Ild/SIDA qui affecte la main d’ceuvre
existante et potentielle. En effet, le nombre déégisants qui meurent tous les ans du VIH au
Kenya est supérieur au nombre de diplomés sortiest®coles de formation des enseignants
(Rémy, 2002). Pour pallier la pénurie d’enseignaets faire face aux difficultés
économiques, plusieurs pays d'Afrigue subsaharieant fait appel a des enseignants
contractuels, volontaires ou communautaires (Assioci pour le Développement de
'Education en Afrique [ADEA], 2005).

[-3. AU SENEGAL : MODE DE REPARTITION MITIGEE DES ENSEIGNANTS

Au Sénégal, les procédures et critéres appliquagastion des affectations et des mutations
sont bien définis. lls prennent en compte, pouraésctations et mutations par compétition
un certain nombre déléments fondamentaux teld’guneienneté dans I'enseignement,
'ancienneté dans le poste, la moyenne des noteedratives, le lieu de service, pour ne
citer que ceux-la (Lugaz et De Grauwe, 2006). Pesiaffectations et mutations aux motifs
de cas sociaux et de rapprochement de conjoint,'é&ablissement de pieces justificatives
est exigé. Toutefois, malgré ces procédures, Is péfiche un aléa de 24% a I'élémentaire
(DPRE, 2011).

De tous les niveaux d’enseignement sénégalaist as&sirément dans le moyen-secondaire
gue des problemes de gestion du personnel se pageatplus d’'acuité. En effet, dans le

moyen secondaire, le coefficient de déterminatisinde 0,7. Ce qui signifie que dans 30%
des cas, le processus d’allocation des établisssmreenenseignants se fait suivant un critére

autre que celui du taux d’utilisation (Améléwong004).

L’enseignement moyen constitue la derniére étapeydle fondamental et prépare, par la
méme occasion, I'enseignement secondaire. Au SEru&geycle concerne les enfants agés de
13 a 16 ans (DPRE, 2011), alors que I'enseignersenbndaire, quant a lui, accueille

potentiellement les enfants de 17 a 19 ans. Coantle personnel enseignant du moyen
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secondaire au Sénégal, il est évalué a 19 987 &h Rér la DPRE et est composé d’agents
dispensant des cours souvent indifferemment danddax cycles. Les enseignhants du cycle
moyen sont titulaires du Certificat d’Aptitude &Eliseignement Moyen (CAEM) ou du

Certificat d’Aptitude

bY

a [I'Enseignement dans les |Egés d’Enseignement Moyen
(CAECEM). On retrouve également au niveau du moges chargés de cours qui sont
généralement des instituteurs titulaires du baocééd. Pour enseigner dans le cycle
est normalement

secondaire, il requis d'étre fiteladu Certificat d'Aptitude a

'Enseignement Secondaire (CAES) ou équivalent.

A l'instar des autres pays africains, le gouvernanade Sénégal a di lancer en 1996 le projet
des Volontaires de I'éducation (AEDA, 2005), ensoai d’'un déficit structurel en maitres
dans I'élémentaire (Solaux, 1997). Ces contraimes personnels, liees aux difficultés
economiques du Sénégal de I'époque, qui entraviaesatisfaction des besoins en personnels
enseignants, n'ont pas épargné le moyen secon@arqui a ouvert la voie a 'avénement du
corps des professeurs vacataires et des professenirmctuels dans le moyen-secondaire.
Aujourd’hui, la profession enseignante sénégalage€fortement marquée par la présence de
ces nouveaux types d’enseignants désignés soyzrd®sion « Corps émergents » et qui
évoluent a cété du corps des fonctionnaires eesatécisionnaires.

Comment se fait alors la gestion de tout ce pemsagmseignant ?

Au total, a coté des titulaires du CAEM que du CARC dans le moyen-secondaire, on
retrouve également dans ce niveau d’enseignemengmiseignants des corps émergents, qui
sont le plus souvent sans dipldme professionneR@BR2011).

Graphigue 1 : REPARTITION DES ENSEIGNANTS DU M OYEN SECONDAIRE SELON LES ACADEMIES
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Source : Annuaire statistique national 2010/2011
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L’analyse du graphique ci-dessus, reflétant la némm des enseignants du moyen
secondaire selon les quatorze Inspections d’Acaeléif), fait apparaitre de fortes inégalités
entre elles. En effet, sur les 14 inspections dlaode, 11 comptent moins de 10%
d’enseignants. 45% des enseignants du moyen semsdat répartis entre les régions de
Dakar (19%), Thies (14%) et Ziguinchor (12%). Ajnen peu plus du quart (33%) des
enseignants du moyen secondaire sont concentmészatar et Thiés.

Graphigue 2 : REPARTITION DES ENSEIGNANTS DU MOYEN SECONDAIRE SELON TROIS DIPLOM ES
PROFESSIONNELS
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Source : Annuaire statistique national 2010/2011

Le graphique ci-dessus renseigne sur la répartifien enseignants du moyen secondaire
suivant trois dipldmes professionnels choisis. Andeeau également, de fortes inégalités
apparaissent entre les différentes Inspections atiémie. En effet, 'observation des tracés
graphiques montre que plus de 2/4 des enseignangres du CAES sont en exercice entre
Dakar et Thiés ; presque 2/4 des enseignantsitéaldu CAEM sont aussi en activité entre
Dakar et Thies; plus du 1/4 des enseignants itisladu CAECEM sont également
répertoriés entre ces deux Inspection d’Académeutds les autres Inspections d’académie,
excepté Ziguinchor pour le CAECEM (14%) et le CAEM%), sont & moins de 10% pour
les trois diplémes professionnels choisis. En d&sitermes, méme si nous partageons l'idée
que le niveau de perfection d’'un enseignant n'es proportionnel a ses diplomes, le
déséquilibre dans la répartition des enseignamisites des diplomes professionnels les plus
élevés est réel. En clair, tous les jeunes Sénégalant pas les mémes chances d'étre
encadrés par les enseignants de niveau acadéntiguafessionnel supérieur : ceux qui sont
titulaires de Maitrise ou plus et du CAES et ceux spnt titulaires de la Licence et du

CAEM. D’ou un probleme d’équité.
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Par ailleurs, pour 83,6% des enseignants du mogeandaire de Kolda, le diplobme est
indéterminé. C’est pareil pour Fatick (83,3%), Kaud (80,3%) et Sédhiou (78,4%). Ce qui
veut dire que ces enseignants ne sont titulairesunCAP, ni du CEAP, encore moins du
CAES, du CAEM, ou du CAECEM (DPRE, 2011).

Graphigue 3: REPARTITION DES ENSEIGNANTS DU MOYEN SECONDAIRE SELON LE STATUT
PROFESSIONNEL ET LA ZONE
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Si de maniere générale sur les 19 987 enseignantsogen secondaire, 37% sont en zone
rurale et plus du double (63%) en zone urbaine [BPR11), I'analyse de la répartition des
enseignants du moyen secondaire selon le stalmtzene (rurale/urbaine) semble déterminer
que le changement de zone serait lié au changedeesiatut. En effet, le graphique ci-dessus
montre qu'’il y a plus de professeurs vacatairegare rurale qu’en zone urbaine. A I'opposé
et de maniére presque symétrique, il y a plus déegseurs contractuels en zone urbaine que
rurale. Les fonctionnaires a 83% sont en zone nehaontre seuls 17% en zone rurale. Ainsi,
plus les enseignhants acquiérent de I'expérienass 8 ont tendance a se retrouver dans les

centres urbains.
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Graphigue 4 : TAUX D’A CCROISSEMENT MOYEN ANNUEL ENTRE 2005ET 2008DU SALAIRE DES

ENSEIGNANTS EN FRANCS 2005.
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Source: DPRE (2012), calculs réalisés sur la basg @tats d’exécution budgétaire

L’'analyse du Taux d’Accroissement Moyen Annuel (TAMJu salaire des enseignants entre

2005 et 2008 montre que c'est dans le corps defed®eurs Contractuels (PC) que les

évolutions les plus nettes sont notées. On remaggakement que pour les PES et les PEM,

le TAMA durant cette méme période est respectiveérder?,3% et 2,5%.

Une projection pour 2013 du salaire moyen des mdiffs corps d’enseignants a partir de leurs

TAMA permet d’obtenir le graphique suivant.

Graphigue 5 : Salaire moyen des différents corps eeignants en 2013
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La figure 5 montre que seuls les salaires moyessPleS et des PEM sont au-dessus de la
moyenne générale. Tous les autres corps ont dasesamoyens en deca de la moyenne
générale, méme celui des PC qui affichait I'un meslleurs TAMA entre 2005 et 2008. Une
classification décroissante des salaires moyensdd&yents corps enseignants place le
salaire moyen des PC en quatrieme position aptesdaes PES, des PEM et des instituteurs.
Une synthése des graphiques 1, 2, 3, 4, 5 pernmmirdgater des écarts non négligeables dans
la répartition des enseignants du moyen secondseéten les différentes inspections
d'académie. Ces écarts existent aussi bien en sedredfectifs alloués aux différentes
inspections d’académie qu’en termes de répartgigmant le diplome professionnel. Aussi,
existe-t-il des variations réelles suivant les zomerales et urbaines au sein méme des
différentes inspections d’académies. Quels sensatoa de tels écarts et variations ? Cela
traduit-il des difficultés de gestion des effecfsseignants dans le moyen secondaire ?

Rappelons que si dans la réalisation du PDEF, dtageefficace et efficiente des ressources
humaines a été considérée comme un des axes mdgudifférentes phases, 'analyse des
documents d’évaluation souligne un certain nombre dysfonctionnements. Ces
dysfonctionnements sont caractérisés par un neadqpilotage stratégique de la fonction
RH, une absence de vision dans le recrutemeninSalieyeet al. (2010), la planification
des effectifs a recruter, les questions liées fraation, le maintien et le déploiement du
personnel en service sont des obstacles qui entrawee gestion efficace des ressources
humaines dans le secteur de I'éducation au SénEgaR006, les informations issues de
I'audit du fichier des personnels semblent n'ayazis servi a grand-chose, dans la mesure ou
le recrutement de 4 512 volontaires, percu comropgartun par les rédacteurs Bapport
économique et financier du PDEIde 2006 a été effectué par le ministere de I'éducation
(Gueyeet al, 2010). Conséquence, un excédent de 2018 enatsgn@&té constate et ce, sans
compter les centaines d'autres enseignants de rraeteuleur position de stage ou de
détachement s’apprétant a réintégrer le systéms. ddades menées, dans le cadre du
Programme Décennal de I'Education et de la Forma(RPDEF) ont noté I'existence de
problemes relatifs aux différentes composantesadéohction de gestion des ressources
humaines. De plus, une multiplication des pb6ledadéonction de gestion des ressources
humaines, I'éclatement des centres de décisiomredjpect de la répartition des roles et
responsabilités sont autant d’obstacles qui mineet gestion concertée, donc efficace de la

ressource enseignante.
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Quel est alors l'avis des acteurs du systeme goluént dans le moyen secondaire, ou on
note selon Améléwonou (2004) plus dincohérencesdin répartition de la ressource

enseignante ?

En 1998, laRevue des dépenses publigues d’éducation au Sénétgalla faiblesse des
performances dans le sous-secteurateseignement moyen et secondaire. Cette insuffisa
de performances affectant aussi bien les aspeeatstitptifs que qualitatifs. Il apparait selon
DPRE (2000), que c’est linefficacité dans l'utditon des ressources disponibles qui
explique cette situation. De ce fait, explorantdesensions liées au taux d’utilisation de la
ressource enseignante dans ce sous-secteur, DRIRB) (Bbserve que les enseignants
effectuent en moyenne un service hebdomadaire thedf®s. Cette moyenne étant nettement

en deca de la norme de 20 heures définie par testas éducatives.

Treize ans plus tard nonobstant le décret 2007-1&@8Ycernant le maxima de service
hebdomadaire du personnel des établissements djaesgent moyen secondaire et 'octroi
d’'une indemnité de surcharge horaire qui avait cenuontrepartie 'augmentation de trois
heures supplémentaires, une sous-utilisation permtandu personnel dans le moyen

secondaire demeure une réalité.

A la lumiére de tout ce qui précéde et compte t@es dysfonctionnements notés dans la
gestion de la ressource enseignante au Sénédakgirgcisément dans le moyen secondaire,
nous avons décidé de mener une réflexion appradosuli la Question-Probleme Générale
(QPG) suivante Quelles perceptions les acteurs du systeme édusatiegalais ont-ils de la

gestion des mobilités du personnel enseignant dansoyen secondaire ?
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CHAPITRE Il

RECENSION DES ECRITS
CADRE CONCEPTUEL ET THEORIQUE
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INTRODUCTION

L’intérét que nous portons a investiguer la questigative a I'avis d’'une partie des acteurs
du systéme éducatif sénégalais sur la gestion destource enseignante exige, pour mieux
cerner le probléme, un recensement des écritasyudstion suivi d’'un éclairage des reperes
conceptuels et théoriques. Ce chapitre Il compestails grandes parties est consacré a cet
effet. Nous aborderons dans un premier temps Ifitaiee des écrits sur la question avant

d’entamer I'analyse conceptuelle et I'ancrage tingmer.

La revue des écrits concernant les questions séegepar notre étude, qui fera I'objet de la
premiere partie de ce chapitre, nous permet d’exames travaux qui ont été réalisé dans le

domaine. Elle permet aussi de clarifier les dimwide recherches possibles (Delory, 2003).

En second lieu, 'analyse conceptuelle consistattagager le sens précis d’'un concept et ses
possibilités d’application. C’est-a-dire son inient son sens strict ou commun a toutes les
utilisations. Elle consiste aussi a montrer I'esien du concept ou ce qu'il peut dire de plus
gue son sens strict lorsqu'il est utilisé dansdiffites situations (Van der Maren, 2003). Nous
n'opterons pas pour un point de vue unique dansalk@e conceptuelle, méme si celle
historiqgue et sémantique seront fortement préseesasidérant I'option choisie de nous
intéresser aux perceptions que les acteurs dunsgse@ducatif ont sur la gestion du
mouvement de la ressource humaine enseignantelelansyen secondaire, nous tenterons
par un exercice de clarification des concepts dmglr I'acceptation que nous retenons des
concepts de« gestion des ressources humaingdex mouvement du personnel ou mobilité

de carriere»d’ « acteur » et de« perception ».

La derniere partie de ce chapitre sera consacenerage théorique. Ce sera le moment de
présenter la matrice théorique qui donne assiseotee rrecherche. Il s'agit de balises
théoriques, issues de l'examen des théories etretderches existantes sur le domaine
(Karsenti et Savoie-Zajc, 2000). Cette fixation ltenivers théorique, du paradigme ou

matrice disciplinaire auquel les chercheurs ayamesti notre domaine de recherche se

réferent, nous permet d’asseoir 'ancrage théordpirotre recherche.
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RECENSION DES ECRITS

Depuis une quarantaine d’années, de trées nombretiseles ont été produites par la
sociologie de I'éducation. Ces travaux ont perneésair d’amples connaissances sur I'école
et les situations scolaires. L'approche sociologiguar ses questionnements multiples sur
I'école a donné naissance a plusieurs modelesitjuéear d’analyse. Ces modéles ont offert
aux enseignants plusieurs pistes de réflexion && @uestions singulierement délicates
auxquelles ils sont tout le temps confrontés dangratique de leur métier. Suivant leur
postulat de base, les modéles théoriques peuvientegroupés en deux entités. Il y a ceux
qui ont une perspective holistique et qui S'appuisar le poids des structures sur les
individus, et ceux pour qui les individus ont |guopre stratégie qui échappent en général aux
contraintes des structures. Ce second modéle swppa au courant explorant le
comportement des acteurs scolaires. Au sujet dssigmants, I'approche sociologique de
'acteur social a permis de comprendre les stragégit options de carriere en termes de
mobilité qu’ils développent.

Dans la littérature scientifique, plusieurs rechescanglo-saxonnes (Becker, 1952 ; Coleman,
Campbell, Hobson, Mc Partland, Mood, Weinfeld, Y&rk, 1966 ; Morrison & Mc Intyre,
1975 ; Newson, 1963) examinant particulieremerntylde élémentaire, ont montré, a propos
des choix d’affectation, que les enseignants amidece a quitter les écoles populaires dés
gu’ils en ont la possibilité. L'étude précursear Becker (1952) aux Etats-Unis et relative a
la mobilité des enseignants a permis de constasembbilités graduelles des enseignants de
Chicago des établissements populaires et multigatles des centres-villes vers les structures
scolaires des banlieues huppées des années 19%KerB#952) établit que dans la plupart
des cas, ces mouvements découlent de l'insatisfadite a la composition sociale de la
population de ces écoles. Les mobilités au seisydteme se dirigent donc des écoles des bas
guartiers vers celles des autres quartiers au migteavie plus relevé. Et cela, particulierement
en raison des caractéristiques des éleves desibagecs. Etant donné qu’il y a peu ou pas de
requéte de mutation vers les écoles des bas gsaftte besoins en termes d’enseignants sont
satisfaits par le biais de l'affectation d’enseigtsadébutant leur carriere dans le systéme de
Chicago. En France, des travaux (Duru-Bellat etrldeivan Zanten, 2006 ; Henriot-Van
Zanten, 1990 ; Léger et Tripier, 1986 ; Peyronh898) révelent que les établissements situés
en zone « rurale profonde » ou en zone urbainesqiopulaire », bien qu”ils constituent des
lieux de passage obligatoire, sont systématiqueréeités par les jeunes enseignants. I
apparait, au regard des conclusions issues dessgtuélcitées, que le phénomene de désertion
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des établissements populaires par les enseignanfgegvent choisir leur poste, est certain.
Selon Léger (1981), les souhaits de mutation defegseurs en France, méme s’ils découlent
de raisons multiples, répondent aussi a une cobérgmofessionnelle d'évitement des
structures scolaires populaires et d’attiranceébedes plus « bourgeoises ». On constate que
les enseignants sont en perpétuelle quéte d’'urraelppment du lieu idéal d’exercice de leur
profession. D’ailleurs, les établissements les phehierchés par le personnel enseignant sont
ceux ou les professeurs séjournent longtemps ket miation du personnel est par conséquent
le moins rapide (Léger, 1983). En 2013, le Rappoblic thématique de la Cour des comptes
de la France intitul&eérer les enseignants autremerte que la gestion des enseignants est
caractérisée par des dysfonctionnements multiplgsopos de la mobilité des enseignants, le
Rapport note que le systeme d’affectation des gnasis est inadapté puisque 65% des
débutants sont envoyés dans les établissemerghikedifficiles, alors que les professeurs les
plus expérimentés se concentrent dans les zonptukedéfavorisées. Pour le Rapport (2013),
'affectation des enseignants doit se faire suivimst réalités des postes et des projets
d’établissement. Le constat d'une consolidation d#sparités et la concentration
d’enseignants par lieux en fonction de leur ana¢dinont permis a Leroux (2010) de
catégoriser les démarches enseignantes d’éviteatattiengagement - ou d’attirance selon
Léger (1981) - suivant deux axes. Un axe géograhi(choisir son lieu) et un axe

typologique (choisir la nature du poste).

Sur un autre plan, I'étude consacrée par OCDE (R&@0& question enseighante dans ses pays
membres mentionne que l'une des priorités pouali@éfation de politiques futures est de
favoriser une plus grande mobilité des enseignding®rait utile, selon le Rapport, que les
pouvoirs publics incitent & plus de mobilité endetles obstacles qui s’y opposent. En effet,
le caractere faible de la mobilité des enseignasmsre les établissements et les
circonscriptions scolaires, dans la plupart desspdg 'OCDE, constitue une particularité.
Cette faible mobilité des enseignants serait, @a@CDE (2005), la cause d’une répartition
inéquitable des enseignants du fait que beaucanird’ eux ne quittent pas les écoles les plus

favorisées ou ils travaillent.

Laderriére (2004) a montré que la Gestion des Riess® Humaines dans I'lEnseignement est
beaucoup plus « réactive » que « pro-active » temnpays de I'OCDE. C’est-a-dire qu’elle a
presque toujours suivi et parfois avec difficuleé hise en place des réformes et des
innovations, plutét qu’elle ne les a précédées’dkiste pas cependant une véritable GRHE
intégrée et cohérente dans les pays européens mibnewe de 'OCDE (Laderriere, 2004).
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Certains pays en téte des résultats PISA ne pgatiquas systématiquement une évaluation
individualisée de leurs ressources humaines. Cesiguifie selon 'auteur gu'’il existe des

modeles variés de GRHE, certains pays ne reteramtdps éléments considérés comme
stratégiques ailleurs. Toutefois, les pays angkmiss, scandinaves ou asiatiqgues ont réussi a

initier des changements dans les principaux axd¢s GRHE.

Plusieurs recherches et ouvrages (Adedeji et OdaniY011 ; Ajountimba, 2006 ; Barro,
2009 ; Bennell, 2004 ; Goéttelmann-Duret, 1998, 20Mingat, 2003 ; Mulkeen et Chen,
2008 ; OIT, 2012 ; Ouédraogo, 2011 ; Solaux, 199@laux, Suchaut, Dogoh-Bibi, Zébang et
Condé, 2001 Traoré, 1997) ont examiné les questidg®s a la gestion des ressources
humaines enseignantes et les stratégies des adamgde contexte africain. En 1997, Solaux
notait la nécessité de prévenir et de gérer lesteBociologiques et psychologiques qui
peuvent naitre des mesures administratives en maate gestion des enseignants en Afrique.
L’étude menée par Traoré (1997) au niveau de qeslqays d’Afriqué constatait que
I'exode rural des enseignants qualifiés et expértgm était permanent. L'inégalité dans la
répartition en fonction des qualifications et depé&iences entre les zones rurales et urbaines
était notoire. Analysant I'effet des systemes dstiga sur I'affectation et I'utilisation des
enseignants dans quatre pays africailesconstat fait par Gottelmann-G (1998, 2001 gtév
gue la répartition des enseignants n'est pas da@itt que les plus qualifiés et expérimentés
sont concentrés dans les zones urbaines. De ¢d'dtlisation des enseignants n’est pas
optimale, puisqu’en fonction de leur concentratioartains sont sous-utilisés, voire non-
utilisés. Gottelmann-G (1998, 2001) identifie tro&ises, a savoir le systeme de gestion avec
ses pratiques, I'environnement, c’'est-a-dire leédinces des conditions de travail, et

I'attitude des enseignants.

Des études menées dans d'autres pays afffcparsSolauxet al. (2001) et plus tard par
Mingat (2003) attestent que l'attribution des resses aux établissements scolaires est
aléatoire. Pour Bennell (2004), les abus sont #atgl dans les politiques et pratiques
d’affectation et c’est ce qui conduit a beaucougaderitisme et d’activisme pour obtenir un
poste convenable. On constate donc que I'un ddsmlt®onnements majeurs dans la gestion
des affectations ou mutations de la ressource maraiseignante en Afrique subsaharienne

réside dans le fort taux de renouvellement desigmesets dans les zones rurales éloignées ou

* Burundi, Mali, Tchad et Tunisie
® Bénin, Burkina Faso, Mali et Niger

® Guinée, Niger, Benin, Sénégal, Burkina Faso, T@ge d’lvoire, Tchad, Madagascar et Mali
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les zones urbaines défavorisées (UNESCO/IIPE, 2@0a%i, comme I'ont constaté Léger et
Tripier (1986), Henriot-Van Zanten (1990), Peyranil998), Duru-Bellat et Henriot-Van
Zanten (2006), dont les recherches ont toutes pomtda France, les études menées dans le
contexte africain montrent également que les &sdinents scolaires en zone rurale sont
évités dés que possible par les enseignants. §abtiles raisons a l'origine de ce qu'il
appelle I'exode rural des enseignants, Traoré (L9&7 Adedeji et Olaniyan (2011)
mentionnent les aspects économiques, sociauxselstet institutionnels du probléme. Sur le
plan économique, le niveau des salaires incitéealbesoin d’avoir recours a des charges
paralléles pour combler les fins du mois ; ces pations ne pouvant se mener en zone rurale.
Les aspects sociaux concernent le regroupementidgngui pousse aussi les enseignants
dans les centres urbains. La convoitise des pastesns par les enseignants suivant des
raisons culturelles s’explique aussi par le déalagturel entre la ville, avec ses multiples
points d’attractions, ses mass médias d’'une patg eone rurale et son dénuement d’autre
part. Les aspects institutionnels sont rattachénauoque de structures sanitaires et, donc, de
plateau médical pour des soins hospitaliers. Bigm lntroduction de mesures ponctuelles
visant a réduire les décalages géographigues &usodans l'affectation et la stabilité des
enseignants aient été prises dans certains pays sémble pas facile de trouver une réponse
constante a ces dysfonctionnements, particulierequeand le niveau de développement entre
zones rurales et zones urbaines reste marqué (URHBE, 2001). Pour Mulkeen (2006), la
réussite de la politique des mesures d’accompagmearetermes d’'indemnités d’inconfort
et/ou de difficulté résulte autant dans un ciblegeect des différentes catégories de localité
gue dans la quantité relative des incitations stabgits d’opportunité de rester dans une zone
rurale. Par ailleurs, d’autres études (Ajountin@@06 ; Banque mondiale, 2007 ; UNESCO/
BREDA, 2009 ; UNESCO, 2014) montrent que quandinestations matérielles sont bien
définies, bien ciblées et substantielles par rapportraitement net, elles sont efficaces pour
attirer les enseignants vers les zones rurale®ignées. D’ailleurs, 'offre d’'un logement est
un moyen particulierement important pour encourdggrenseignants a s’installer dans les
zones rurales (Mulkeen et Chen, 2008). La Recomatammd OIT/UNESCO de 1966
préconise, en son paragraphe 111, des incitatidéguates @es logements décents de
préférence a titre gratuit ou moyennant un loyedui®», par exemple), sous forme de

dispositions spéciales pour les enseignants affel@as des zones rurales ou €éloignées.

Que peut-on retenir des travaux réalisés dans lgexte sénégalais concernant les
enseignants ou plus particulierement la gestionadeessource humaine enseignante ? Des

études menées au Sénégal par Sané (2001) et N@@98) par exemple ont traité de la
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guestion enseignante sous divers aspects. Si NB@3) a cherché les conceptions du
métier d’enseignant suivant un questionnementaprdfessionnalisation des enseignants en
intégrant les tendances centrées sur le modeléedselgnant-professionnel, Sané (2001)
guant a lui a abordé a partir de I'univers prof@ssel et de la motivation des enseignants, le
réle de la satisfaction ou de linsatisfaction. Poa qui concerne la gestion de la ressource
humaine enseignante en tant que telle, au-delaétulees transnationales qui integrent le
Sénégal dans l'analyse des questions de gestiggeidonnel enseignant, on peut noter les
recherches nationales d’Améléwonou (2004), Barf®92, Guéyeet al (2010). Cependant,

si toutes ces recherches ont abordé a leur malaigraestion enseignante et la gestion des
ressources humaines enseignantes dans le secteliéddeation au Sénégal, elles ne
s’appesantissent pas trop souvent sur les procgdergestion de la mobilité de carriére des
enseignants et leurs conséquences. C'est précisémeaemnque de travaux sur les procédures
de gestion des mobilités et les perceptions desiecsur ces procédures et leurs effets induits

qui motive cette présente recherche.
Il. ANCRAGES CONCEPTUELS
lI-1. DE LA GESTION DES RESSOURCESHUMAINES (GRH)

Selon le dictionnaire le Nouveau Petit Robert ()988stionvient du latingestiq degerere.
Dans les étymologies, ce mot représente un termparapté qui est : gérer. Au sens propre
comme au sens figurgestionsignifie ation de gérer Ainsi, on parle de l& gestion d’'un
patrimoine » la « gestion d’entreprise,»la « gestion financiére.» Dans le langage
informatique, nous avons kagestion de base de donnéessur le plan technique, le mot
gestion renvoie au controle du fonctionnement. @Qeglques exemples traduisent la

multiplicité et la diversité des connotations agses au concept de gestion.

En 1987, Barnabé et Girard (cités par Moisset, tBlat Toussaint, 2003) considérent la
gestion comme un champ d'étude carrefour, uneierse » synthése qui emprunte a
plusieurs disciplines du vaste champ des sciermaalss, des sciences du comportement et
des sciences de l'organisation. La synergie desrteffpour de meilleurs résultats étant
I'élément central et transversal de la gestiompd@t de presque toutes les sciences humaines
est mis a contribution. Le concept de gestion diisél et appliqué dans le secteur de
'éducation dans une dynamique de traitement desotgces humaines en tant qu’acteurs

principaux de la réussite scolaire (Moisseal, 2003).
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Dans la perspective organisationnelle, « gesti@omsespond a la maniere d’aménager les
ressources de l'organisation et de coordonnerffestede ses membres en vue de l'atteinte
des objectifs et missions assignés (Moisstetal, 2003). Quelle que soit la mission de
I'organisation, I'objectif global de la gestion desssources humaines est I'adéquation la plus
parfaite possible entre les qualités et attented’atganisation et les caractéristiques et

aspirations des employés évoluant en son sein.

Les changements majeurs survenus dans les corsdd®production et d’échange, de méme
gue linflexion notée dans les politiques de persbnont conduit les administrateurs de
systemes ou d’organisations a avoir un plus gratétét a 'égard des employés (Laderriere,
2004). De plus, I'acceptation du modéle de « l'oigation apprenante », qui disqualifie une
conception purement instrumentale ou technicistéadessource va imprimer une nouvelle
orientation au binbme employeurs/employés (Danvef@f)3). Cette attention portée aux
personnes dans toutes les dimensions de leur gtatdividu producteur devient un élément
clé du dynamisme des structures. Dans son ouvB@femots-clefs pour I'éducation et la

formation tout au long de la vi®anvers (2003) considére les ressources humaimeseo

[...] la contribution que des hommes, pris individerlent ou collectivement, peuvent
apporter, au fonctionnement des organisations, @éfamition et a la réalisation de

leurs objectifs. Cette contribution [faisant] I'ebjde gestion, c'est-a-dire d’opérations
d’analyse, de prise de décision et de contrblejden sur le critere d'utilité et mues

par la recherche de performances. (p. 505).

Donc, I'apport singulier ou pluriel des membresr@dorganisation constituée et les décisions
contribuant a accroitre sans cesse les performateeslle-ci sont essentiels a la satisfaction
des objectifs de la structure. En plus, I'appod dembres de I'organisation et les options de
pilotage retenues sont structurés suivant un medgedtion qui implique la prise en compte
de plusieurs paramétres analytiques et décisionBsisoutre, analyser la GRH c’est faire
ainsi référence a des pratigues mais aussi a desracqui correspondent a des individus ou

des groupes qui interagissent de facon coopérnataie parfois de maniere conflictuelle.

Si nous retenons, suivant le mode de gestion, demets Administration du personnel,
Direction du personnel, Gestion du personnel, $es/du personnel, Gestion des ressources
humaineou Direction des ressources humaingspparait selon Moisseit al. (2003) qu’'on
soit passé d'une fonction « personnelle » vers fowction «ressources humaines ».
L’Administration du personnetatique et passive, met en avant les politigiessnormes et

procédures qui encadrent les comportements desogésptians I'exécution de leurs taches.
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Pour Pigeyre (2005), le termadministration du personnetenvoie a une conception
bureaucratique et juridique de la main d’ceuvre eAliveau, la formalisation (régles écrites),
la hiérarchisation (structure pyramidale), la caligation (processus décisionnaire concentré
au sommet) et I'impersonnalité (régles valablesr pous) en constituent les axes principaux.
La Direction du personnel,soucieuse des faits et gestes des travailleurs dzuns
fonctionnement quotidien, se préoccupe de la ptatibn et du développement. Dans ce
contexte, le termdirectionrappelle aussi la dimension hiérarchique entre ggli dirigent et
ceux qui exécutent. Cette dimension hiérarchique asssi présente dans le terme
administration du personnela Gestion du personnejuant a elle, est une vision d’ensemble
de ’Administration du personneit de laDirection du personnelCes deux notions sont des
volets complémentaires de Gestion du personnelinsi donc, les terme&dministration du
personnel, Direction du personnedt Gestion du personnelarient en fonction des

perspectives mises en exergue.

L’émergence de l'expression «ressources humaingsla substitution progressive de ce
concept au terme « personnel » marque en effehamgement dans I'évolution de@estion

du personnelEn 1993, Petiet al, (cités par Moissedt al, 2003) considérent que le domaine
de la gestion des ressources humaines a connéteur du XX siécle, une évolution en trois
phases, tant sur le plan conceptuel que pratiqaegpremiére phase va de 1920 a 1960 et
correspond a lgestion du personnella deuxieme phase associée gdation des ressources
humainess’étale de 1960 a 1980 ; lgestion stratégique des ressources humaigges,
correspond a la troisieme phase, se situant de &a980s jours. De simple commodité de
'organisation, I'employé au travail est considéainsi, par l'expression « ressources
humaines », comme la plus importante des resso(ivtmssetet al, 2003). Cela «...) parce
gu’'au-dela des objectifs de I'organisation a la liéation desquels elle contribue, elle a ses
besoins et ses aspirations propres a la satisfactiesquels I'organisation doit, elle-méme,
contribuer.» (Moissetet al, 2003, p.15). Par ailleurs, Laderriere (2004) a#re que les
distinctions entre les termes « personnel » etssorces humaines » sont basées sur un
changement de vision, de modeéle ou de paradigms-tsadant les activités reliées aux
personnes, a 'emploi de I'organisation. Il s’adgtla perception que I'on se fait de 'employé.
Ainsi, en réponse a de nouvelles exigences strptégj la GRH tente selon Dietrich et
Pigeyre (2005) de fournir a I'entreprise les ressesi humaines dont elle a besoin pour
atteindre en temps voulu les objectifs qu’elle tsfe®s. Seulement, Pigeyre (2005) considére

gue I'évolution des configurations organisationelfend floues les frontieres de la gestion
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des ressources humaines et par conséquent satidéfird’ou la nécessité de prendre en

compte les activités de I'organisation et des engaixquels elle est confrontée.

La Gestion des Ressources Humaines (GRH) peuvé&ge&omme un ensemble de mesures
politiques et procédurales d’'une part, et d’adwitle recrutement entre autres d’autre part.
Ces mesures et activités devant abantfine a une efficacité et une performance optimale de
I'organisation et des individus qui en assurenfolectionnement (Sékioat al, 1993). Pour
Galambaud (2002), dans I'expressigestion des ressources humaingsst le motgestion

qui est le plus important. Il renvoie a la ratiosation de pratiques qui concernent les salariés
par le développement de compétences par la forma@omesure des performances et le
maintien de la motivation par des systemes d'itioita Aussi, la GRH se caractérise-t-elle
par une hétérogénéité de pratiques, de reglestediac et de contextes, traduisant des
interactions régulieres et négociées en permanemtee contextes organisationnels et
contextes socio-économiques (Pigeyre, 2005). Sekmterriere (2004), si la GRH s’est
développée dans les secteurs marchands, elle el st débuts dans d’autres domaines
d’activités sociales comme I'éducation. Le moddatetionnement, jusque-la établi dans ce
type de structure, pourrait selon cet auteur erstttoer I'explication. Aussi, méme si depuis
longtemps les experts des questions éducativesrdvaairement identifié les divers types de
ressources nécessaires au fonctionnement des sgstéducatifs, le développement des
systemes d’enseignement et de formation, un pdayiax travers le monde, serait a I'origine
du regain d’intérét observé au niveau des autoéitisatives pour une nouvelle approche de

la gestion de leur ressources humaines enseignantes

lI-1-1. GRH DANS L’ENSEIGNEMENT (GRHE)

La gestion des ressources humaines en éducationnesbus-ensemble spécifiqgue de la
gestion des ressources humaines, cette derniéreaésan tour une composante de la gestion
de maniéere générale. Dans le secteur de I'éducdiarussite scolaire des éleves demeure la
principale priorité. Des lors, les efforts pour u@imalisation rationnelle dans I'utilisation
de toutes les ressources éducatives et plus fente@ment celles humaines et leur
développement deviennent des composantes fonddeserdas réformes des systémes
educatifs (Moissegt al, 2003). Pour Laderriere (2004), c’est le désirdnénéolibéralisme
des années 1980 qui va susciter 'amélioratioradpublité de I'éducation. C’est alors que des
guestions de management des systemes éducatif€trentéritablement prises en compte.
L’évaluation, la décentralisation, la bonne gouagige et la gestion par objectif vont ainsi

préoccuper les pays membres de I'OCDE et des ang@si comme la Banque Mondiale.
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Quoigue lieu de coproduction de compétences engeignants et enseignés, I'établissement
scolaire n’est cependant pas une entreprise. Bawgait selon Laval (2003) se soumettre
intégralement aux requétes néolibérales, au pénhtkr sa principale mission. De ce fait, le
réle de l'enseignant dans la production de I'édocatimpliquera que sa gestion soit

spécifique.

Le dictionnaire encyclopédique de I'éducation et de ftamation 2™ édition retient

principalement deux dimensions pour ce qui concésngestion des ressources humaines
enseignantes. Il s’agit d’'une dimension quantitagv d’'une dimension qualitative. La gestion
guantitative correspond a la détermination desifigations, donc des embauches, et a la
gestion des horaires et des prestations en fonck&mn besoins de I'école. Concernant la
gestion qualitative, elle tiendra compte du propetividuel de I'enseignant, en assurant la
promotion personnelle. Par la combinaison de sasx d®mposantes, la gestion des
ressources humaines dans I'enseignement aura mposeguences, selon Bictionnaire

encyclopédique de I'éducation et de la formatide,déterminer le colt du systeme éducatif
grace a une économie d’'espace et une organisdtisrefficace. Sans compter que c’est par
la formation initiale et continue des enseignalatsgestion prévisionnelle des postes que le

systeme éducatif assure ainsi I'actualisationedeceompétences et de ses ressources.

En matiére de gestion des ressources humained'@assignement, on distingue le personnel
enseignant du personnel non enseignant. Le persolmeenseignant est divisé en trois
catégories spécifiques : le personnel a vocatiostiag;maire ou encadrement (chefs
d’établissement, inspecteurs), le personnel a i@tae soutien et de formation, le personnel
a vocation politico-administratif. Dans de nombrgays, la fonction GRH dans le secteur de
'éducation est en train d’évoluer d’'une missiomadihinistration des personnels vers une
mission de gestion des ressources humaines (UNEQC@BE). Une étude menée das
politiques de gestion des personnels enseignams des pays d’Afrique subsaharienne
francophonemontre que 70% des réponses apportées par |€sedif§ pays expriment un
mécontentement profond. Et les domaines sur lesqekpriment les plus forts contrariétés
sont, entres autres, la gestion de l'affectatioss darriéres, et de I'encadrement (Solaux,

1997).

Au sujet du recrutement, de la formation et deéf@ntion des enseignants, OCDE (2005)
distingue deux modeéles qui fagconnent I'emploi deseggnants. Il s’agit du modéle basé sur la
carriere et du modéle centré sur le poste. Dasgdme basé sur la carriére, les enseignants

sont censes rester dans le secteur public towdraude leur vie active. lls y acceédent trés toét,
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sur la base de titres ou d’examens. La promotigpgose sur des criteres bien définis,
notamment I'ancienneté, et I'affectation des ensmigs a un poste s’effectue selon des
principes et des regles internes. Au niveau duesystcentré sur le poste, la vision de
'emploi des enseignants differe en ce que lesignapts ne sont pas recrutés dans la
fonction publique. lls sont appelés a pourvoir gestes déterminés et I'évolution des
affectations tout au long de la carriére est imigible. Ce systeme permet un acces plus libre,

notamment en ce qui concerne I'age du candidaseantécédents professionnels.

En définitive, gu’il s’agisse du modele centré Buposte ou celui basé sur la carriére, aucun
pays n’est, selon OCDE (2005), un exemple. Danpdgs en développement, nous assistons

dans la réalité a un systeme hybride car, la ndééeds développer le systéme éducatif,

malgré une pénurie de ressources, guide cetteropti

Si 'administration du personnel dans le domaind’@&gseignement se limite a I'application
de la réglementation en vigueur, de la mise en eseivdlu suivi des décisions de gestion ainsi
gu’a la tenue et la mise a jour des documentsgiregi et fichiers des personnels), la GRHE
guant a elle, en plus de ces taches que realdeirastration du personnel, prend en compte
plusieurs dimensions de gestion du personnel tgllesles prévisions d’emploi, les plans de
carriere, I'évaluation et la promotion des persdésingélaboration et la mise en ceuvre des
plans de formation, etc. On trouve a ce niveaurlds grandes dimensions qui rythment la
fonction « Ressources Humaines ». Par ailleurs, riesultats de I'étude, a vocation
comparative européenne, menée par Laderriere (20043 GRHE (Gestion des Ressources
humaines dans I'enseignement primaire et secordétablissent que les quatre principaux
volets (dimension ou fonction) a retenir dans laHERsont : la formation, les conditions de
travail, le statut et le recrutement. Si 'un de gelets est absent ou insuffisamment traité, il
N’y aura pas de gestion efficace des ressourcesainas

L'illustration des composantes et objectifs dedatgn des ressources humaines en éducation

est donnée par Moisset et al. (2003) sur la figixdessous.
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Figure n° 1 : Gestion des ressources humaine en éducation : sesnposantes et objectifs
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L Acquisition des BH
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i —

Source Moissetet al. p.18

II-1-2 DIMENSIONS DE LA GRH DANS L'ENSEIGNEMENT

La fonction de gestion des Ressources Humaines ¢RHlimensions de la GRH) est
composée d'un ensemble d’activités inter reliéesitrées sur des objectifs spécifiques, et
orientées vers la réalisation de la mission degdarsation. Ces activités sont généralement
regroupées en trois grandes catégories : I'acounsites ressources humaines, la conservation
ou rétention des ressources humaines et le dévatoapt des ressources humaifidsisset

et al., 2003). Contrairement a Moisset al (2003) qui retiennent trois grandes dimensions
dans la GRH, Laderriére (2004) n’en retient quetrguala formation, les conditions de
travail, le statut et le recrutement. Une combimaides deux types de dimensions retenues
par Moissetet al. (2003) et Laderriere (2004) permet de constatex u dimension
recrutement chez Laderriere (2004) correspond dat \acquisition chez Moisset et al.
(2003). Le volet formation de Laderriere (2004)respond au volet développement chez
Moisset et al. (2004). Enfin, les dimensions conditions de trhwi statut retenues par
Laderriere (2004) se recoupent avec la dimensioisawation ou rétention chez Moisset et
al. (2003). La figure ci-dessous schématise bien riescoupements reéalisés suivant les

dimensions retenues par ces auteurs.
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Figure n° 2 : Relation entre les différentes dimensns de la GRH suivant Laderriére (2004) et
Moissetet al (2003).

Laderriére (2004 Moisset eal. (2003
Recrutement > Acquisition
Formation > Développement

v

Source: Diompy, 2013
Les dimensions retenues par Laderriere (2004)smipant dans une certaine mesure d’avec
celles de Moissett al. (2003), nous développerons pour les besoins dee rétide les

dimensions retenues par Moiseéal. (2003).
a) ACQUISITION DES RESSOURCES HUMAINES

Les démarches d’acquisition des ressources humamsparticulierement composées du
recrutement, de la sélection et de l'accueil. Cetttivité renvoie a la dotation par
I'organisation de ressources humaines nécessages fonctionnement. A ce niveau, ce sont
principalement les activités liées a la planifioat{prévision a court, moyen et long terme des
besoins de I'organisation en ressources humairiesglies concernant I'analyse des postes
(description et spécification des caractéristiques fonctions et taches des divers postes a

combler) qui dominent.

La sélection et le recrutement des futurs enseignsont des mécanismes essentiels pour
assortir des incitations a la qualité du corps ignsat. Suivant les auteurs (Karsenti, Garry,
Bechoux et Ngamo, 2007 ; Schwille et Dembélé, 200Vilson & Youngs, 2005), les

approches divergent concernant les profils a retéans les démarches d’acquisition des
ressources humaines enseignantes. Les débats suéckssité d'une formation des

enseignants ont été en partie générés par lesgdivees de vue sur les principales
compétences requises des nouveaux enseignantardg méme occasion, sur le mode de

sélection et de préparation (Wilson & Youngs, 200Bpur certains, les établissements
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scolaires ont besoin d’enseignants détenteurs diceece d’université et disposant d’un bon
niveau d’expression orale. Pour d’autres, une ftionagénérale et théorique, une bonne
connaissance de la ou des matiéres enseignées dbomme pédagogie sont essentielles.
D’autres enfin mettent I'accent sur les dispossigersonnelles de futures enseignantes et les

valeurs auxquelles ils sont attachés. (SchwillBezhbélé, 2007).

Deux positions apparaissent plus ou moins sur é&stipn des profils a retenir au cours des
processus d’acquisition des ressources humainesgeastes. D’une part, nous avons les
tenants de la nécessité d’'une formation initialge fgurs enseignants, dans la mesure ou ils
estiment que< posséder une solide connaissance de la matieseigamée est une condition
nécessaire, mais non suffisante, pour assurer mndépart dans I'enseignement (...) [compte
tenu de] la complexité du métier, son caractérefggsionnel et intellectuel, sa dimension
morale(...) » (Schwille et Dembélé, 2007, p. 37). D’autre pakrty a les auteurs qui
considerent inopportune cette formation initialegast est que les futures enseignants ont une
bonne assise intellectuelle. lls affirment quereaveaux enseignants susceptibles de réussir
dans ce métier n'ont guére besoin d’autre chosedgueonnaitre la discipline a enseigner
avant de débuter (Education Next, 2002).

En Afrigue dans neuf pays francophones une étuéée aréalisée par la Conférence des
Ministres de I'Education des pays ayant le franeaipartage (CONFEMEN). Inscrite dans le
cadre du Programme d’Analyse des Systemes Edu¢®SEC), les données collectées
entre 1995 et 2001 par cette étude sur les ensggyment permis de constater quda
formation initiale a souvent peu d'effet. Quand @dfets sont observes, ils généralement
modérés et ne correspondent pas aux attentes. hssigmants sans formation initiale
feraient autant progresser les éleves que les gnaats formés ¥Bernardet al., 2004, p.
18).

b) CONSERVATION DES RESSOURCES HUMAINES

On associe généralement a la conservation ou iatentes ressources humaines de
I'organisation aux activités portant sur les coiodis de travail des employés (notamment leur
rémunération et leurs avantages sociaux) d’'une easur les possibilités et les conditions de
leur cheminement de carriere (I'appréciation de lemdement, l'attribution de promotions

ou de recompenses en particulier) d’autre partnldas problémes majeurs de la gestion des
enseignants est leur maintien dans les classefngleterre, Laderriere (2006) évoque gque,

pour éviter la fuite des trés bons enseignants sddles de classe, un grade supérieur
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d’enseignement tres qualifié édvanced skilled teachel) a été créé avec une rémunération
basée sur les qualités de pédagogue-expert cagapiporter une formation et un soutien
pédagogique a ses colléegues. Aussi, en plus d’avogédé a une restructuration du baréme
salarial des enseignants, des primes collectivdistribbuées au sein des équipes pédagogiques
sont attribuées aux meilleurs établissements amgldne promotion accélérée pour les
enseignants obtenant d’excellents résultafagitrack teachers) est aussi mise en place. |l
existe également en Angleterre et en Pays de GdHssdépartements disciplinaires et
interdisciplinaires confiés a des leaders discigites appelés subject leaders.»Enfin, la
proportion plus élevée d’enseignants de souties tesclasses étant une realité, on a assisté

au développement d’'un corps deearning mentors> dans le secondaire.

Dans bon nombre de pays les plus pauvres au miesddifficultés ne tiennent pas seulement
au fait que les enseignants sont peu nombreux. d gussi et surtout qu’ils sont peu
motivés (UNESCO, 2010). Le rapport des VolontagesService Outre-mer (VOS) note que
« (...) le métier d’enseignant dans les pays en dppement se caractérise par une forte
déperdition d'effectifs, une rotation constante, manque de confiance et des degrés
variables d’engagement professionnédMsO, 2002, p.1). Il est évident qu’un certain @ive
de déperdition est inévitable. Seulement, on crgi les taux de déperdition et de rotation
des enseignants de plus en plus élevés dans sepays, n'aggravent les difficultés de
recrutement tout en accentuant la pénurie (OCDB5R®Dans les pays les moins avancés et
dont les deux tiers sont des pays d’Afrique subsaiae, le nombre d’enseignants ayant
moins de 30 ans est tres important (Siniscalco2R@ette relative jeunesse, conjuguée a un
statut de contractuel, pourrait entrainer d’impatgataux d’attrition et une instabilité du
personnel (ADEA, 2005). Les principaux facteurs l@gtrition des enseignants sont les
départs a la retraite et les départs volontaires. 1r@isons sont a la base de plus de la moitié
des départs enregistrés dans de nombreux paysdadusibahara. Il s’agit d’'un facteur
hautement imprévisible qui est fonction des perspes d’emploi (Teachers for EFA, 2010).
Au Mali, moins de 3% des enseignants quittent letesg public primaire. En Angola, la
proportion est de 17%, tandis qu'au Sénégal, ce &t de 5% (UNESCO/ISU, 2012).
Processus sélectif, le taux d’attrition varie d'wagégorie d’enseignant a une autre. Il apparait
plus élevé au niveau des enseignants les plusfi@aaéit les plus spécialisés. Les zones
rurales moins prisés par les enseignants enregfisge outre, des taux d’attrition prononces.
Parmi les facteurs explicatifs de I'attrition, nopsuvons retenir, selon Teachers for EFA
(2010), outre les départs a la retraite cités phus, les facteurs personnels ou familiaux (le

mariage, les enfants a charge ou les problemesant&)s les facteurs incitatifs (I'attrait
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exercé par d'autres choix professionnels), et elenfacteurs de répulsion découlant d’'une
insatisfaction professionnelle. Le mécontenteménaulx affectations, une mauvaise gestion

pouvant, par ailleurs, conduire au départ.
c) DEVELOPPEMENT DES RESSOURCES HUMAINES.

Cette catégorie renvoie au développement persaingtofessionnel des personnes liées a
'organisation a travers les activités de formataomtinue. Il faut cependant souligner que
tout en permettant a l'individu de s’épanouir, @eelopper son potentiel et d'évoluer dans sa
carriere, les programmes de formation et de peéofeotment ne contribuent pas moins a la
réalisation des objectifs de I'organisation a travkamélioration de la productivité et du
rendement de I'employé. Des études (Wenglinsky02@002; Gustafson, 2003; Wayne et
Youngs, 2003) ont montré qu’un lien pouvait étrabétentre le niveau de compétence de
'enseignant dans la matiére enseignée et lestaéswdes éléves. Or, une grande partie des
enseignants dans les pays en développement sootirdép de qualifications académiques,

d’'une formation professionnelle et d’'une connaissates contenus (UNESCO, 2005).

En définitive, les dimensions de la GRH s’artictilessentiellement autour des opérations
visant a doter I'organisation des ressources huesa@iéquates au double plan quantitatif et
gualitatif. Ensuite, elle s’attache a détermineraeoffrir aux employés des conditions de

travail, en termes individuels et collectifs, lasitant a rester dans I'organisation et, enfin, sur
la base de leur besoins, a rendre possibles pep@ni@loyés des programmes de formation et

de perfectionnement concourant a leur développepesbnnel et professionnel.
II-1-3 GRH DANS LE SYSTEME EDUCATIF SENEGALAIS

Il existe une Direction des Ressources HumainedH)D&RI ministére de I'éducation nationale
au Sénégal (Décret n° 2012-1223). Les missiongipates de cette DRH sont :

» la préparation des décisions de gestion et la matifon et I'exploitation des actes de
cette gestion ;

» la coordination et le suivi des recrutements etige des personnels enseignants et
non-enseignants a la disposition des services aartet déconcentres ;

» la mise en place d’'une gestion prévisionnelle diectfs et des compétences ;

> le suivi des carrieres administratives et profesaigles des personnels.
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*  ACQUISITION DE RESSOURCE HUMAINE ENSEIGNANTE

Au Sénégal, la démarche pour entrer dans le cap®dseignants a I'élémentaire consiste a
traverser plusieurs étapes. Le postulant a la imm&nseignante doit au préalable réussir au
concours des Volontaires, organisé au niveau dgsettions Départementales de I'Education
Nationalé (IDEN). Une formation des admis est organisée dem®coles de formation des
instituteurs, avant I'affectation en qualité de duhire de I'éducation au niveau de I'IDEN
de recrutement. Le reclassement, par la suiteqpata annuel dans le corps des maitres
contractuels est effectué aprés admission a un @xarofessionnl Et c'est & cette étape
seulement que la titularisation est réalisée dansdes corps de I'enseignement en fonction

du dipldme professionnel.

Concernant les enseignants titulaires du moyennsiai®, il est nécessaire de passer par la
Faculté des Sciences et Technologies de I'Educatiate la Formation (FASTEF), par voie
de concours ou sous le régime payant. La FASTERrdébour les enseignants du moyen
secondaire trois types de diplémes professionnielertificat d’Aptitude a I'Enseignement
Moyen (CAEM), le Certificat d’Aptitude a I'Enseigment dans les Colleges d’Enseignement
Moyen (CAECEM) et le Certificat d’Aptitude a I'Engmement Secondaire (CAES). Les
professeurs vacataires, qui ont été recrutés d$rg tans les différentes Inspections
d’Académie (IA) du pays, sont eux aussi obligépdsser par la FASTEF, pour acquérir le
dipléme professionnel correspondant a leur niveeadémique, en vue d’'une éventuelle
titularisation. Malgré la diversité des structum¥accueil et de formation des personnels
enseignants du systéme éducatif sénégalais, il d&neure pas moins que le ministere

utilisateur reste celui de I'Education nationale.

. CONSERVATION ET DEVELOPPEMENT DE LA RESSOURCE HUMAIN E ENSEIGNANTE.

Les composantes liées a la conservation et aua@#ainent de la ressource enseignante sont
souvent portées par les revendications syndic@les.derniéres estiment au méme titre que
les décideurs politiques que de meilleures condstiode travail, une satisfaction
professionnelle, un salaire conséquent et des lplitgs de perfectionnement déterminent

I'attrait du métier d’enseignant, tout en rehaus$anage de la profession.

’ Suite au décret 2012-1276, les IDEN sont désordesd.E.F. (Inspection de 'Education et de lanfation)
8 Certificat Elémentaire d’Aptitude Pédagogique (GBAour les titulaires du brevet de fin d’études/ens.
Certificat d’Aptitude Pédagogique (CAP) pour figslaires du Bac.

DANTY PATRICK DIOMPY/UCAD/FASTERIUSE/MASTER /2014

48



Le systeme de rémunération des personnels enssgnaisenégal est fortement lié au statut
du travailleur. Il est ainsi stratifié suivant ld#férentes catégories d’enseignants qui se
cbtoient au sein du systéme éducatif. Nous retnosivdans les établissements scolaires
sénégalais des agents fonctionnaires, des décisiesret des corps émergents (contractuels,
vacataires, volontaires). Cette situation implique systétme de rémunération a plusieurs
vitesses. L’amélioration des performances par li@aton réguliere des profils de
compétences faisant partie des stratégies de gpetwent de la ressource, les opportunités
de renfoncements des compétences pédagogiquesnigeiea jour de ces aptitudes sont peu
fréequentes pour ne pas dire rares. Beaucoup dggressis ont été recruté avec le PDEF au
Sénégal, seulement, le niveau de connaissancesddeteiers n’est pas suffisant pour un
apprentissage correct des éleves selon les estiraatalisé a partir de 'enquéte pilote sur
les indicateurs de prestations de service au SEaad2010 (Diagne, 2012). Aussi, le taux de
qualification des maitres a-t-il chuté de 98% e@®8 50% en 2004 (Guegtal.,2009).

En résumé, parmi les différentes dimensions exassiél concept de GRH en général et de
GRH dans I'enseignement en particulier, il appacaié certains aspects de la dimension
« conservation ou rétention » sont au centre déscpupations de notre étude. Il s’agit de la
planification de carriere et la mobilité des ensaitis qui €manent souvent d’'une stratégie de
conservation ou de rétention du personnel. Airs,dcrits qui suivent sont consacrés a une

analyse précise de ces aspects de la dimensiomsere@ation ou rétention ».

-2. MOUVEMENT DU PERSONNEL OU MOBILITE DE CARRIERE

Le sens premier du mohouvemensignifie un« changement de position dans I'espace en
fonction du temps, par rapport a un systéme deedtée (Le nouveau PETIT ROBERT,
1993, p. 1451). Plus loin, le méme dictionnairecim@ que dans I'administratiomouvement
désigne un déplacement de poste, de fonctionnihe@dexemple de I'expressionouvements
de personnelLes individus travaillant pour une entrepriseume organisation peuvent avoir
une carriere plus ou moins longue au sein de setieture. Aussi, ces travailleurs peuvent-ils
occuper successivement des postes de nature evedmirhiérarchique différents (Foucher,
1993). Appuyant tres souvent une stratégie deagestes mouvements de personnel peuvent
se faire a l'intérieur de I'organisation ou versextérieur de celle-ci. Parmi les mouvements
vers l'intérieur de I'organisation, on peut citertre autres les promotions, les mutations, les
rétrogradations, etc. Les radiations, les misegd, pes départs volontaires ou involontaires
caractérisent les mouvements vers I'extérieur. flaeseurs qui influencent, selon Foucher

(1993), la gestion des mouvements de personnekepééire de trois ordres. Les premiers ont
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trait a I'environnement de l'organisation, les sed® a I'organisation elle-méme, et les
troisitmes aux individus qui la composent. A proges facteurs liés aux personnes qui
composent I'organisation par exemple, les pringpahfluences proviennent des besoins liés
aux différentes étapes de la carriere des individuie leurs aspirations professionnelles.

Dans la littérature en gestion des ressources mamnaon utilise souvent le termamobilité
professionnelle »pour faire référence aux mouvements de persomaelhestion de cette

« mobilité professionnelle »est d'ailleurs au centre des préoccupations de bneum
chercheurs en gestion des ressources humaines Rob@O9 ; Challiol, 2002 ; Mérignac,
2002 ; Abraham, 2004). Revétant un caractére denkmas la gestion des ressources
humaines, la mobilité professionnelle est génératgntonsidérée comme un changement

d’entreprise ou d’établissement (Cadin, Bendereetint-Giniez, 2003).

Legendre (1993) évoque, pour parler de ces mouvsmda personnel, l'expression
« Mobilité de carriere et d’emploi »Ce concept désigne selon le dictionnaire actuel de
I'éducation 2 édition, une« mesure par laquelle des mouvements horizontauxepe
s’opérer dans le cadre de certain emploi ou de apé carriere, ou degré permettant
d’envisager dans ces emplois ou carrieres des nmemts verticaux a des fins de
promotion. » (Legendre, 1993, p. 856). La mobilité de carrietede&mploi est donc
caractérisée par des mouvements de personneldtis ka mobilité de carriere et d’emploi
ne correspond pas seulement aux mouvements vesticast-a-dire vers le haut ou vers le
bas de la hiérarchie. Elle impligue également deswements horizontaux, qui s’apparentent
a des changements de poste sans évolution hiégaechi

Analysant les différentes sortes de mouvements @esopnels, Hellriegel, Slocum et
Woodman (1992) ajoutent aux mouvements verticaukogizontaux les mouvements en
profondeur c’est-a-dire vers le centre de l'orgama. |l s'agit plus précisément de
mouvements vers le cercle intérieur, le cceur oundgyau central de l'organisation.
L’évolution en profondeur, selon Hellriegeti al., (1992), est la dimension la plus subtile et le
moins visible dans la progression d’'une carriefédnéérieur d’'une organisation. Ainsi, il
existe généralement un lien entre les mouvemenmntisagx et les mouvements en profondeur.
Notons aussi I'existence de mouvements geéographiqoationaux (intrarégionaux,
interrégionaux) et internationaux (transnationauX)ependant, tous ces mouvements
(verticaux, horizontaux, en profondeur et géograpds) ne s’excluent pas mutuellement
(Deffayet et Van Heems, 1995).
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Van Zanten et Grospiron (2001) considerent quedailité de carriere d’'un enseignant peut
étre congue comme une succession de positionsratégibes, placées dans une hiérarchie de
rémunérations ou correspondre a une successionhaegements d’établissement. Pour
Leroux (2010) la premiere dimension retenue parrideWan Zanten et Grospiron (2001),
concernant la mobilité¢ de carriere, correspond anbilité verticale et elle évolue peu.
Leroux (2010) caractérise cette mobilité vertigade un changement de corps ou par la prise
de fonctions administratives supprimant le congaelc les éleves. Le second type de mobilité
de carriere identifié par Henriot-Van Zanten et $picon (2001) et correspondant a une série
de mutations dans des établissements est congdéréeroux (2010) comme une mobilité
horizontale. Pour ce dernier auteur, cette mobilit¥izontale est liée au changement
d’établissement en vue d’atteindre le lieu d’exszdidéal. Ce type de mobilité est le plus

couramment pratiqué, et est appetédaouvement gdans le contexte scolaire.

En définitive, la mobilité de carriere et d’empliegendre, 1993) est caractérisée par un
ensemble de mouvements. Lesquels peuvent étrecawexti horizontaux, en profondeur,
nationaux (intrarégionaux, interrégionaux), intéior@aux (transnationaux) ou vers I'extérieur
(temporaire ou définitive) de l'organisation. Dales contexte spécifique de I'éducation,
'analyse des mobilités de carriére des enseignpetmet de constater que les mobilités
horizontales et verticales sont les plus fréequer@es plus est, les mobilités horizontales le
sont encore plus. Qu'en est-il de la gestion debilités de carriere des enseignants au

Sénégal ?
I1.2.1 DE LA GESTION DES MOBILITES DE CARRIERE AU SENEGAL

La gestion de la mobilité de carriere des enseignaiméit a une logique dite «<démocratique »
consignée dans les conclusions générales du ptetd@xcord signé le 03 juin 1994 entre le
gouvernement de la Républigue du Sénégal et ledi&ts d’enseignants FEDER
(SAES/UDEN)/SUDES. De fait, annuellement, les ppsiéadjoints et de responsabilité a
pourvoir dans I'élémentaire comme dans le moyeorstgire sont, dans un premier temps,
ouverts et publiés. Les postes vacants, susceptibhétre vacants et les nouvelles créations
sont publiés dans le « miroir » du ministére delu@tion et diffusés sur I'ensemble du
territoire national. Les postulants, en fonctionl'dgérét que suscite en eux tel ou tel poste,
sollicitent leur affectation et peuvent ainsi provedes quatorze régions du pays. De ce fait,
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les enseignants et les chefs d’établissementsetiéjizrvice et qui remplissent les conditfons

sont affectés par le mouvement national qui parache&processus.

Le mouvement est défini, au sens large, comme fpdadément d’'un agent d’'un poste de
travail donné a un autre. Ce déplacement etantiééar I'autorité administrative compétente
(MEN/MJEFP, 2012). Dans le secteur de I'éducationSgnégal, le terme « Mouvement
National » est plus usité que celui de « Commissitationale de Mutation ». Deux
principaux® types de mouvements du personnel enseignant marideimouvement national
au Sénégal. Il s’agit du mouvement par voie de @ditipn et du mouvement des cas sociaux
et rapprochements de conjoints. Des expressiorsnesi au terme « mouvement » dans le
secteur de I'éducation existent cependant. Il s'dgil’affectation et de la mutation. Dans le
contexte sénégalais, I'affectation de facon gérégat la mise a disposition d’'un agent par le
Ministere de la Fonction Publique a un Ministéram® Le premier poste de I'agent constitue
son poste d’'affectation. La mutation quant a alimifie le déplacement d’un agent d’un lieu
de service a un autre, mais au sein d’'un méme @@pant ministériel. La mutation reléve
donc de la compétence du Ministére utilisateur (VENEFP, 2012).

Pour participer au mouvement par compétition, lasd@ats doivent remplir un certain

nombre de conditions telles que : faire au minindeux ans au poste pour les fonctionnaires,
les décisionnaires et contractuels ; déclarer sxmtepsusceptible d’étre vacant. Dans ce type
de mouvement, il existe les postes d’adjoints stpestes de responsabilité. Au sujet des
postes d’adjoints, le candidat doit étre en phase ées conditions énumérées plus haut et
remplir correctement la fiche Modéfeorrespondante, pour ne pas voir sa demande souffri
d’irrecevabilité. Pour les postes de responsabfliiéecteur d’école, maitre ou professeur

d’application, surveillant général, proviseur omnseur, principal de college et directeur de
BST, IDEN), en plus des conditions citées plus higutandidat ne doit pas avoir subi l'une

des sanctions administratives négatives (avertissenblame) prévue par les textes et

inscrites dans son dossier au cours des cing desnannées. Il doit bénéficier d’'un avis

9| faut : faire au minimum deux (02) ans au poste pour lestifmmaires et décisionnaires. Pour les Professeurs
Contractuels (PC) et les Maitres Contractuels (M@®hir au moins une ancienneté de 2 ans dans e clas
contractuels déclarer son poste susceptible d’étre vacant.

1911y a également les mises en position de statesenises en disponibilité
M a fiche Modéle | est remplie pour les postes dads. La fiche Modeéle Il correspond aux postes de
responsabilité. La fiche Modéle Il pour les poddesmaitre d’'application ou professeur d’applicatio

Un candidat peut remplir au maximum deux fiches tmodéles confondus
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favorable de ses supérieurs hiérarchiques et étmeons a trois années scolaires de la retraite
a compter du % octobre de I'année de compétition. En plus deccésres généraux pour les

postes de responsabilité, il existe des critérésigues pour chaque type de poste.

Pour ce qui est de l'attribution des postes, adle adjoints se fait sur la base du nombre de
points totalisés sur la fiche Modéle corresponddmechoix est ensuite porté sur le candidat
qui totalise le plus grand nombre de points. En d@&galité, d’abord le genre, ensuite
'ancienneté dans I'échelon et enfin la situatioatmmoniale vont départager les candidats.
Pour les premiers types de postes de responsgbilicteur d’école), le choix se fait sur le
candidat le plus gradé et ayant totalisé le pluandrnombre de points et dont les
appréciations sont positives. En cas d'égalité @mley ou de catégorie, d’'abord le genre,
ensuite I'ancienneté dans I'échelon et enfin laiagion matrimoniale vont départager les
candidats. Concernant les seconds types de postegsgonsabilité (proviseur, censeur,
principal de college ou IDEN), le choix se fait dercandidat le plus gradé et dont les
appréciations sont positives. En cas d’égalité rdeayet de points, d’abord le genre, ensuite

'ancienneté dans I'échelon et enfin la situaticatmmoniale départagent les candidats.

Les cas sociaux sont étudiés en commission compibsd@dministration centrale et des
différents partenaires sociaux de I'éducation pahda mouvement. Ce second type de
mouvement permet a certains enseignants confrentéss difficultés sociales avérées de
prétendre a une mutation. Il permet aussi aux peeds enseignants de suivre leurs conjoints
dans les régions ou ils exercent. Contrairementmauvement par compétition ou les
conditions sont claires et les criteres précisgemduvement des cas sociaux et rapprochement
de conjoint ne pose ni criteres ni conditions. 8gules pieces justificatives jointes en plus du
remplissage de la fiche spéciaModele IV sont exigés. D’ailleurs, lors du second

mouvement, les cas sociaux et le rapprochementrgeint sont traités en priorité.

En fin de compte, la gestion des mobilités de eeriau Sénégal est caractérisée par le
mouvement national. L’exploration et I'analyse gescédures de gestion du mouvement du
personnel nous renseigne que celui-ci se fait $anément et suivant deux axes. Un axe
vertical (postes de responsabilité) et un axe bota (postes d’adjoints). Le mouvement du

personnel au Sénégal se caractérise donc, panoledités verticales et horizontales.

C’est la raison pour laquelle dans la présenteegtiadmobilité de carriere est considérée dans

la perspective des mouvements verticaux et horannt
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11-3. DE ACTEUR

Selon le dictionnaire alphabétique et analogiqudadangue francaise le nouveau PETIT
ROBERT 1993, « acteur » vient du la@ctor désignant celui qui agit. Son sens premier
revoie a un artiste dont la profession est de jauerdle a la scéne ou a I'écran. Toujours
d’aprés ce méme dictionnaire, le sens figuré dunemtoie a une personne qui prend une part
active, qui joue un role important. Si la premiaoeeptation retenue par le dictionnaire nous
éloigne du sens qu’on aimerait lui donner dansatie de notre étude, la deuxieme définition
semble se rapprocher le mieux de ce sens. Ainsaacteur du systeme serait, avec la seconde
définition du PETIT ROBERT, une personne qui premné part active dans le systeme et y
joue un role important.

Le dictionnaire actuel de I'éducatio@® édition, Legendre (1993) souligne qu’un acteur du
systeme éducatif renvoie de maniére générale apensonne physique ou morale qui
participe a la vie du systeme éducatif. De manggrécifigue, un acteur est une personne
physique ou morale chargée institutionnellementéfair la politique éducative, d’élaborer
les directives nécessaires a sa mise en ceuvr@adiser, de gérer et d’animer le systeme
educatif. Ainsi, les acteurs institutionnels dutégse, selon Legendre (1993), peuvent étre ;

- les assemblées des élus,

- le gouvernement,

- les grandes administrations de I'Etat et leurs eimspécialisés,

- les administrations régionales départementalesataipales,

- les enseignants et les autres personnels de I'Bdocanationale, soit
individuellement, soit par le canal de leurs dé&ggaupres des différentes instances
consultatives,

- les éleves par le canal de leurs délégués aupresodseil d’administration de
I'établissement.

Certaines personnes ou certains groupes de pesgewent étre a la fois acteurs et

partenaires du systeme éducatif. Par exemple desnfs d’éléves qui peuvent concourir a la

mise en place d’activités éducatives. lls intermgmt a ce niveau en tant que partenaires. S’ils
participent au conseil d’administration, on conetié qu”ils interviennent en qualité

d’'acteurs.

L’école devient de fait un systeme ouvert ou ldsws internes comme externes, et qui sont
interdépendants, interviennent avec leurs proprgglies. Cette interdépendance étant liée
aux pouvoirs propres des différents acteurs (Croatid-riedberg, 1977). C’est précisément
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ces deux auteurs Crozier et Friedberg (1977) qupensé et développé I'analyse stratégique
qui constitue a la fois un paradigme dominant dsoleiologie des organisations, mais aussi
un modéle d’analyse organisationnelle qui s’aréclitour de la compréhension des relations
entre acteurs interdépendants. Chaque acteur da# & une contrainte ou une zone
d’incertitude, source de pouvoir pour l'interlocute Selon Crozier et Friedberg (1977), un
acteur est une personne concernée et capablerdénte sur un probléme donné. Cette
personne est concernée parce gu’elle est impaardegenjeux. Crozier et Friedberg (1977)
soutiennent qu’un acteur est d’autant plus influgntil peut mobiliser des ressources
pertinentes : L'enjeu fait donc l'acteur. L’actepeut étre collectif si I'enjeu est commun,

c’est le cas d’'un groupe d’individus qui partagennéme enjeu.

Dans le cadre de notre étude, quatre acteurs tensy®ducatif sont retenus. Il s’agit :

» des acteurs évoluant dans l'administration centreiedéconcentrée que nous
appelleronsc acteurs centraux »,

» des acteurs évoluant dans l'espace établissementnqus appellerons acteurs
établissements »,

» des acteurs évoluant dans les syndicats d’ensdgyqae nous appellerorsacteurs
collectif d’enseignants »,

» des acteurs partenaires de I'école que nous app®le< acteurs partenaires

sociaux »
[1-4. PERCEPTIONS, REPRESENTATIONS, CONCEPTIONS
I1-4-1. PERCEPTIONS

L'étude de la perception sur le plan philosophiguevient de ce que I’'homme est un étre

incarné qui appréhende le monde etnhdme via ses organes sensoriels. Dés lors, le monde

est d’abord, pour lui, ce qu’il en percoit.

La philosophie antique, notamment avec des autzumsne AristotgDe I'ame)et PlatonLe

Théétetejepéres irnttp://www.maphilo.net/perception-cours.hirslest évertuée a la critique

de la perception. L'exercice consistait a saissrdentours du concept par rapport a celui de
connaissance. Chez les Grecs, la perception, figenéi la sensation, est imminente, instable
et singuliere. En ce sens, elle ne peut étre saeda connaissance vraie, car celle-ci suppose

au contraire la permanence, l'invariabilité etitrensalité. Bien qu’elle soit illusion, erreur, la
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perception a toutefois une valeur vitale. Ellegge pour 'adaptation et la conservation des

organismes vivants.

La perception comme fonction de I'entendement ocoen la perception et existence ont
marqué la philosophie classique. Selon Descartss,qlalités sensibles des objets n’en
donnent pas pour autant la connaissance, car urernbjat peut demeurer alors méme que
ces qualités sensibles auraient disparu et auréiérmemplacées. Par exemple, le morceau de
cire soumis a la chaleur du feu. Seul I'entendepsaion Descartes (1641) davigditations
meétaphysiquespeut fournir cette connaissance. C’est pourquopdeception est non une

« vision » mais une« inspection de l'esprit,»une fonction d’entendement. Pour Berkeley
(1710) dang’rincipes de la connaissance humaihexistence d’une chose n’est rien d’autre
gue la perception que I'on en & €tre, c’est étre percu >Cette doctrine sera par la suite

appeléemmatérialisme

Avec la philosophie moderne, une voie vers un prideala perception s’ouvre. La notion de
perception sera analysée par rapport a celle demagt. Selon Kant (1865), dans
Prolégomenes a toute métaphysique futleieperception est ce qui donne une matiere au
concept de I'entendement. La perception est puresidrjective et, en ce sens, ne peut étre
dite ni vraie, ni fausse. Seul le jugement pewd gtralifié d’apparence. Et il I'est lorsqu’il fait
passer la représentation subjective (la perceptionj une représentation objective. Au cours
de cette méme période, la phénoménologie de Hu¢s869) élabore le primat de la
conscience. Husserl (1969) davigditations cartésiennedémontre avec la phénoménologie
gu’'une perception n’est pas une image ou une rept&son des choses extérieures. Au
contraire, elle donne acces a celles¢«@n chair et en os »En plus, chaque perception
s’inscrit dans une série d’esquisses perceptiveanvia la constitution du sens de I'objet.
Merleau-Ponty (1945 ; 1964) va plus loin encoreaffimmant qu’il y a une co-appartenance
du sujet et de I'objet que dévoile I'expérience ugéae la perception. Celle-ci est donc le
phénomene premier. Evoquant la nature de la pgooemn peut s’accorder avec Gimenez
(1997) sur un certain nombre de propriétés deregpéion. Elle peut étre en effet un mode de

représentation de I'environnement ou un mode deaiseance. Il apparait évident que :

. hotre connaissance perceptive est avant toutéguad chaque fois par nos buts et nos
intentions. Nos perceptions sont en partie domipéesos attentes et nos intéréts du moment.
Nous sommes donc sans cesse actifs dans un erafnenh en perpétuelle transformation
(Danvers, 2003, p. 432)
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Nous retenons donc en derniére analyse le conceppeaiception dans le sens de
représentations sociales. Il s’agit, en d’autresnés, de la maniére de percevoir et de

représenter un phénomene donné.
II-4-2. REPRESENTATIONS

Le concept de représentation est utilisé sous detes différents suivant les sciences
humaines. En psychologie cognitive, par exemplexploitation du concept consiste a
comprendre les mécanismes ceérébraux qui créentrepgesentations. En sciences de
I'éducation, I'analyse est centrée sur I'enseignanet I'apprentissage. En sociologie, il est
abordé par I'étude des idéologies. Ainsi, suivantdbmaine et I'école de pensée qui s’en
approprie, le concept de représentation renferneeconnotation différente. C’est ce qui fait
dire a Denis (1989) que la premiere caractéristiqueconcept de représentation est sans
doute sa polysémie. A ce titre, vingt-huit qualitits différents et vingt-sept synonymes ont

éteé relevés (Giordan et De Vecchi, 1997).

... Les représentations constituent des modélesans&s de I'environnement du sujet et de
ces actions dans cet environnement ; ces modaktsiissables par I'individu comme source

d’information sur le monde et comme instrumentsrégulation et de planification des

conduites (Denis, 1989, p. 33).

Le développement des travaux en psychologie degrsur le fonctionnement de la mémoire
humaine ont permis de distinguer, concernantdeksige de la connaissance dans le cerveau
deux grandes types de structures mnésiques. It sfada mémoire permanente - ou mémoire
a long terme - et de la mémoire transitoire - ounimiée a court terme, dont la mémoire de
travail. Il est possible selon Norman (1970) et @ow1988), de considérer que la mémoire
transitoire implique une partie de la mémoire peremte. Ainsi, 'usage du terme
représentatiorpour ces deux grandes catégories de mémoire sgliqoma partir du moment

ou certains psychologues cogniticiens veulent egsire ce terme a l'une de ces deux

catégories.

Les processus de cognitions comportent, selon glibem, Ans, Mendelsohn et George
(1990), difféerentes étapes. Il s’agit de I'encodagfe du stockage durant lesquels des
informations sont transformées en « représentatioerstales », de la rétention et enfin de la
réactivation, c’est-a-dire de la récupération et ldgilisation de ces «représentations
mentales ». La centralité de la notion de représiemt en psychologie cognitive n’a pas pour

autant permis un consensus entre les praticierie sens a lui donner.
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Les représentations se distinguent cependant pi@ibo, de l'attitude, de la croyance et de
I'image. L'opinion et la croyance sont utiliséetoiseHerzlich (1973) et Moscovici (1976)
pour rendre compte d'une réponse du sujet en fonatiun stimulus ou comme facteur
d'orientation de l'action. La croyance, quant &,edst une organisation d'informations et de
perceptions sur un sujet donné (Kaés, 1968). La&revice ou la relation stable que les
représentations assurent entre ce qui est p@tguulus) ce qui est construifinterprété,

symbolisékt I'action de la personne marque la différendecere concept et les autres.
I1-4-3. CONCEPTIONS

Pour Lafortune, Fréchette, Sorin, Doudin, et Alsn¢2010), le terme « conception » ou
« construct » est préféré a celui de « représentati dans le sens ou le premier véhicule une
idée de connaissance et le second une idée deusitiin mentale permettant I'interaction
entre des individus, mais aussi avec leur enviroramd. Dans la recherche en didactique des
sciences, les conceptions sont toujours relatiuas théme précis, qui est souvent un objectif
d'enseignement. On parle donc des conceptions gensenne, ou d'un groupe de personnes,

sur ce theme.

Les conceptions structurent et organisent la p&aeplu réel en vue d'une action ou d'une
prévision. Elles sont utilisées chaque fois queditiidu doit faire face a de nouvelles
situations (Giordan et De Vecchi, 1987). Toutefeige qu’exprime une personne (...) ne
traduit pas directement I'ensemble de ses conceptionais seulement ses conceptions
conjoncturelles : celles mobilisées [en mémoire tawvail] dans la situation précise. »
(Giordan, Girault et Clément, 1994, p.19)

Le terme « conception » utilisé en psychologie dbgndésigne ce qui est stocké en mémoire
permanente. Les concepts et modeles, dont dispaseparsonne pour aborder un probléeme,
peuvent étre consciemment ou inconsciemment cotssau niveau de 'individu. Dans nos
structures mentales, ce qui est scientifiquememtidoet ce qui ne I'est pas sont loin d'étre
organisés de fagon automatique. Nos conceptionsefarun tout ou se mélent connaissances
scientifiques, croyances, idéologie, fonctionnakigciale, etc. Ces conceptions étant en
interaction continue avec nos pratiques socialas. définitive, dans des conceptions
(déclaratives et procédurales), il faudrait analyse qui correspond aux représentations
sociales (régulation du systeme cognitif par leasygtéme social), ou ce qui est conforme

aux connaissances scientifiques, ou encore relawrés logiques (croyance, idéologie, ...)
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En résumé l'analyse des différents concepts (p&wmep représentation, conception)
développés plus haut, montre qu’il n'est pas aieéablir une ligne de démarcation nette
entre eux. La frontiére entre ces concepts sendlmleet dans la mesure ou un concept en
appelle un autre. A la lumiére de tout ce qui @dég il est établi que les représentations sont
une dimension importante des conceptions et, enartémps, que les conceptions partent
elles-mémes des perceptions. D’ailleurs, NdiayeD32Cestime que les conceptions et les
représentations, en plus d’étre des constructioestates, évoquent un aspect dynamique
(processus d’élaboration) et un aspect statiquseilfed de ce processus de construction).

Dans le cadre de notre étude, nous considérors@tilerons les perceptions des acteurs du
systeme éducatif en terme de : points forts, pdaibdes et de propositions d’amélioration sur
les différents types de mouvement des personnskigimants dans le moyen secondaire.

[I. ANCRAGES THEORIQUES
III-1. DE LA SOCIOLOGIE DE L 'ORGANISATION AUX THEORIES DES ORGANISATIONS

L'existence de traits communs entre des contextganisationnels aussi différents que les
entreprises industrielles, les administrationsglases et les collectivités territoriales a permis
a la sociologie des organisations d’avoir un otjétude. Les limites des théories classiques
dans l'analyse du fonctionnement des organisatioosjuguées aux besoins de nouveaux
modes de lecture et de compréhension des orgamisatbnt propulsé I'avenement de la
sociologie des organisations. Plusieurs auteursb{&m, Bernoux, Herreros et Livian, 2005;
Bernoux, 1985; Bernoux, 2009 ; Crozier, 1963 ; @2000; Foudriat, 2007 ; Friedberg,
1993; Hatch et Cunliffe, 2009 ; March et Simon, 49Wlintzberg, 1978/2008, 1982) ont

consacré des recherches a ce domaine.

La sociologie des organisations est une brancheladesociologie, qui étudie les
comportements individuels ou collectifs pouvane &bservés au niveau du fonctionnement
des organisations (Foudriat, 2007). Elle vise amséxpliquer les comportements et les
relations, conformes ou inattendus, par rapportragles prescriptives. Dans le souci d'une
analyse rigoureuse des organisations, la sociolbggeorganisations va donner naissance aux
théories des organisations. Il existe, en effaisipurs théories ou modeles d’analyse des
organisations pouvant se regrouper en quatre BloEsudriat (2007) par contre considére

gue seuls trois modeles d’analyse théorique émanena sociologie des organisations. I

2Théories mécanistes, Théories psychosociologiduesries de management, Théories sociopolitiques.
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s’agit du modele rationaliste, qui correspond déoties mécanistes, du modéle des relations
humaines, qui correspond aux théories psychosapgples, et enfin du modele de la

rationalité limitéé® et de I'acteur stratége, correspondant aux tegéaaciopolitiques.

Les théories sont des outils qui permettent detogins des explications. Et le choix d’'un
modele théorique est donc un préalable a toutaoatioin. C’est ainsi que, dans notre étude,
'adossement théorique se fera autour des thémaesopolitiques qui correspondent au
troisieme modéle de Foudriat (2007) c'est-a-dir@ndlyse stratégique et systémique.
L’'importance des analyses théoriques de H. Minglbent de cet auteur une référence dans
le domaine de la sociologie des organisationsiet piécisément dans le courant de I'analyse
stratégiqgue et systémique de la sociologie de itact Mintzberg (1982) considére
'organisation comme un groupe de systemes divawat les deux systemes de base sont
d’abord un systéme d’autorité formelle, qui cormspa un ensemble articulé de relations de
pouvoir et de communication, et un systeme derfgxilés. Dans un systeme de flux régulés,
qui s’empile au systeme d’autorité formelle, Mirgrlp distinguex trois types de flux : celui
du travail opérationnel, celui des informations dds décisions de contrble et le flux des
informations fonctionnelles §Mintzberg, 1982, p. 54). Ce mode de représemai® prend

en compte que les aspects purement formels deahgagtion. Or il y aurak I'existence dans
'organisation des processus et des flux beaucouginsn ordonnés et plus fluides »
(Mintzberg, 1982, p. 69). L'auteur considere alqgsil ne faut pas séparer le formel de
linformel. « Le terme juste, souligne-t-il, est celui d’'intépgndance : le formel conditionne
'informel ; et l'informel a une grande influenceirsce qui marche dans le formek(ibid.).
Dans le contexte de la gestion des ressources hamearactérisée par la liberté et la marge
de manceuvre de chaque acteur humain, comme 'eetappé Crozier et Friedberg (1977),

ces prises en compte sont particulierement vraies.

Selon le modeéle de l'analyse stratégique et syspéenou théories de la rationalité limitée et
de l'acteur stratéege, développé par Crozier etdbeey (1977), les comportements des
membres d’'une organisation ne sont pas totalemétdrrdinés par les régles formelles
(approche rationnelle), pas plus gu’ils ne le spat I'expression de la recherche d'une
satisfaction de besoins psychologiques (école diesions humaines). Pour ce modeéle, les

13 a théorie de la rationalité limitée met en avantaiit que si tous les hommes sont dotés d’'une ménaeson
calculatrice », leur raisonnement, toute logiquél cpoit, est affecté, orienté, modelé par la positdans

laquelle il se trouve pour appréhender une sitnadimnnée.
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membres de l'organisation ont des intéréts qui aespondent pas forcément avec les
objectifs de leur mission (Foudriat, 2007). Ce smed intéréts qui deviennent un moteur pour

I'action, et les acteurs mobilisent leurs ressaaigr® saisissant des opportunités pour défendre

leurs intéréts. Des opportunités existent parce sjues acteurs sont placés dans des rapports

contraignants, du fait des regles et des structweganisationnelles formelles, le
fonctionnement de I'organisation reste incertaimléatoire ; de nombreuses zones de déficit
de rationalité existent. De ce fait, les acteurs toojours des opportunités de jeu pour se
ménager des marges de manceuvre les uns par rappa@titres et pour controler les aléas du
fonctionnement organisationnel. Les organisatioosmgarables aux entreprises ou aux
administrations peuvent étre analysées dans l'aealstratégique comme un Systeme
d’Action Concret (SAC). Le SAC étantun systeme de coordination d’'un ensemble d’actions
humaines en fonction de mécanismes de jeu relagivestables et structurés(Quivy et
Campenhoudt, 2006, p. 92). Le SAC comporte, selaivyQet Campenhoudt (2006), une
dimension systémique avec ses mécanismes d’autatiégu et de reproduction et une
dimension stratégique caractérisée par le faitapaeun adoptant une conduite qu'il croit
conforme a ses intéréts, tente d’utiliser au mises ressources, se coalise avec d'autres ou
recherche le conflit, (ou encore) ruse avec legle® de I'organisation» (lbid.). Par ce
modele, les comportements des acteurs s’analysmurmais sous la forme de stratégies
personnelles visant a garantir une position de pouw, au contraire, de se prémunir du
pouvoir des autres acteurs. Ainsi, I'expertisaélgeau, I'information et les régles offrent une
multitude de jeux possibles qui positionnent lese@s dans des relations de pouvoir
réciprogues. Une situation organisationnelle donreééeontraint jamais totalement un acteur.
Ce dernier garde peu ou prou, dans tous les casnarge de liberté et de négociation. C’est
cet espace de liberté qui désigne la « sourceettiiede » pour ses partenaires comme pour
'ensemble de l'organisation. In fine, chaque aciispose de pouvoir sur les autres acteurs
(Crozier et Friedberg, 1977).

L’école est une bureaucratie professionnelle dmstructure s’appuie sur la standardisation
des qualifications, qui s’actualise par la formatiet la socialisation de ses membres
(Mintzberg, 1982). L’école recrute des spécialistesment formeés et socialisés, autrement dit,
des professionnels et des enseignants, auxquelkatitoele considérable est laissée dans le
contrble de leur propre travail. Bonami (1996) efré@ht (1996) considérant a priori I'école

comme une organisation, se sont intéressés aug btogcturels et mécanismes organiques a

la base du fonctionnement des écoles.
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Pour Bonami (1996), I'organisation scolaire, adss fétablissement et systeme scolaire, est
une forme organisationnelle stable et autorégulémnsidere a cet effet que deux logiques
organisationnelles complémentaires et contradesoisous-tendent le systeme et les
établissements scolaires. Il s’agit de la logiqueshucratique et de la logique professionnelle.
La logique bureaucratique concerne le systéme iseatansidéré comme une organisation
structurée a partir de réglementations strictes@orant la sélection, I'affectation des éléves
et des professeurs, la gestion de programmesiéefild’études. La logique professionnelle
fait référence aux établissements scolaires prisno® une organisation ayant a rendre
possible la réalisation de taches complexes eneteim processus et de définition des
résultats. Cette double logique organisationnellereaucratique et professionnelle qui

structure le systeme et les écoles, s’est dévedoppagressivement pour faire face a deux
caractéristiques centrales de [I'environnement aebeg |'organisation scolaire est

confrontée : la stabilité et la complexité.

Garant (1996) quant a elle propose un modele djaaale la gestion scolaire articulé autour
de trois grands paradigmes (rationnel, naturel,ediwqui sont a la base des études de la

gestion des organisations. Pour Garant (1996 aiadigme rationnel :

... Analyse les organisations comme les structurésniionnelles de moyens humains et
matériels orientées vers un but. Cette vision degéinisation comme un agencement de

moyens par rapport a des fins communes est tygiguee vision mécaniste. (p.60).

Le paradigme naturel considere :

. Les membres s’engagent dans les activités cioMes;t informellement structurées et
spontanées, émergent de maniere organique, afioufsuivre un intérét commun de survie et

de croissance de 'organisation. (p.60)
Le paradigme ouvert :

Prend en considération le fait que les orgamisatisont interdépendantes de leur
environnement, que les frontieres des organisasgons a la fois perméables et variables et
gu’elles disposent d’entrées et de sorties. Calggage des terrains d’incertitude et crée des

dépendances qui ont des effets significatifs stwietionnement. (p.61)

Cette auteure compléte I'approche du paradigmeropee I'analyse stratégique de Crozier et
Friedberg (1977), qui propose que dans toute osgtion, les acteurs qui sont en relation de
pouvoir, les uns par rapport aux autres, contraestzones d’incertitudes qui échappent a la

rationalisation. La dimension de pilotage, la disien de maintenance, la dimension
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d’interface et la dimension symbolique sont lestguactivités essentielles de I'organisation
selon Garant (1996).

Cependant, quel que soit le cadre d’analyse retkysu,0observations devront porter sur
plusieurs dimensions : le comportement ; les iotéyas ; les discours et les opinions sur le
travail et le fonctionnement ; le cadre formel (légles) a partir duguel on pourra identifier si
les comportements observés sont conformes ou lesncontraintes et opportunités liées au
poste de travail, qui sont les dimensions privééégi dans le modele d’analyse stratégique et

systémique (Foudriat, 2007).

L’objectif de notre étude étant de recuelllir lesqeptions des acteurs du systeme éducatif sur
la gestion du mouvement des personnels enseigrsauig, la dimension relative aux discours
et aux opinions sur le travail et le fonctionnemseta développée. L'utilisation du modéle
théorique a cette fin exige une approchméthodologique [qui] renvoie a des dispositifs de
type participatif, qui incluent I'ensemble des agte dans l'analyse des difficultés, des

dysfonctionnements et la recherche des projetegtdangements(koudriat, 2007, p.19).
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CHAPITRE 1l

CADRE OPERATOIRE
ET
METHODOLOGIQUE
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Introduction

Ce chapitre 1ll de notre recherche regroupe leecagératoire et le cadre méthodologique. Le
cadre opératoire sert a l'opérationnalisation dguksstion-probléeme de recherche. Elle prend
la forme d'un exercice de clarté, dans la mesurenoéffort de précision doit étre mené par
rapport a la question probleme générale en cosammtii des variables. Le cadre
méthodologique quant a lui condense I'ensemble idéss cohérentes et organisées qui
orientent l'investigation scientifigue et indiqua Fagon dont la recherche sera menée
(Karsenti et Savoie-Zacj, 2000). Il expose égaldnes choix et les stratégies les mieux
adaptés pour répondre a la question-probleme demdre (Delory, 2003). Ainsi, il sera
guestion entre autre des outils de collecte de éesynde échantillonnage ou des procédures
d'analyse des données recueillies.

. CADRE OPERATOIRE
[-1. PRESENTATION DE LA RECHERCHE

Cette étude descriptive porte sur les perceptioms lgs acteurs du systéme éducatif
sénégalais ont de la gestion du mouvement des rpesiso enseignants dans le moyen
secondaire. Elle s’attache a une seule variablgodee : les perceptions. L'objectif de cette
recherche est de dégager sur un tableau a traigesnes points forts, les faiblesses et les
propositions d’amélioration de la gestion du mouegetndu personnel, sous forme de

perceptions des acteurs.
[-2. OPERATIONNALISATION DE LA QUESTION -PROBLEME

Pour rappel, la question-probleme générale retanaesuite de la problématisation de ce qui
constitue notre étude est :

Quelles perceptions ont les acteurs du systéeme &éftiflusénégalais de la gestion du
mouvement des personnels enseignants dans le megeandaire ?

Fort de l'analyse issue du chapitre Il et plus {g&ment de I'ancrage conceptuel, nous
reformulons la question-probleme générale en cawxete:

Quelles perceptions ont les acteurs du systeme @tfusénégalais de la gestion des
mobilités de carrieres des personnels enseignaatssde moyen secondaire ?

Pour mieux opérationnaliser cette question-problggm@rale, nous allons élaborer un cadre

problématique. Le cadre problématique, selon Degl@d03), permet de préciser les variables
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intervenant dans le probleme ainsi que les relatsupposées entre elles. Notre recherche
comporte trois boites représentant les différemtggmbles impliquées. Il s’agit des variables

d’entrée, des variables processus et des variafflgts ou produits.
I-2-1. VARIABLES D’ENTREE

La premiere boite de notre cadre problématiquecasictérisée par la présence de deux
variables. Il s’agit du statut de I'acteur et da sapérience. Ainsi, ces deux variables et leurs
modalités constituent les variables d’entrée.
- V;: Statut de I'acteur : cette variable nous permet de voir s’il y a déirences de
perceptions entre les acteurs selon le statutiroskalités de cette variable sont :

e administration centrale/déconcentrée
« chefs d'établissements

» collectifs enseignants

e partenaires sociaux

- V2. Expérience: cette variable nous permet de voir s’il y a dé®iknces de
Perceptions selon I'expérience de l'acteur. Ledalités de cette variable sont :

* niveau implication
e compétition

[-2-2. VARIABLES PROCESSUS
Les variables processus dans le cadre de notre éedious sont pas accessibles. C’est

pourquoi elles sont représentées par une boite.noir
|-2-3. VARIABLES EFFETS

Les variables effets ou produits sont dans notrdeétes perceptions des acteurs. Elles sont
souvent les résultats de l'influence des variaptesessus et d’entrée (Delory, 2003). Comme
nous l'avons souligné plus haut, ces perceptiomgnseclassées enoOINTS FORTS POINTS

FAIBLES etPROPOSITIONS DAMELIORATION.
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Il. METHODOLOGIE

[I-1. CADRE DE L'ETUDE

Pour plusieurs raisons, nous avons choisi de mesteg étude dans la région de Dakar. Non
seulement elle est caractérisée par un fort taaléa dans la répartition de la ressource
enseignante, mais il y a aussi le statut adminifstta Dakar qui en fait la capitale du Sénégal.
Ce qui nous offre plusieurs avantages parmi lesdagbossibilité de nous entretenir avec les
plus hautes autorités en charge de la gestionedssurces enseignantes du systeme éeducatif
sénégalais. Dans le cadre de nos enquétes, nouns anvgité les sieges des collectifs
d’enseignants et autres partenaires sociaux gerviennent dans la marche de I'école
Sénégalaise, sans parler des entretiens fort éwaits que nous avons eus des acteurs clés

de la gestion des ressources humaines du sectéaddeation du Sénégal.
II-2. T YPE DE RECHERCHE

L’étude que nous allons mener est de type dedcrits questions dans ce type de recherche
ne s’intéressant qu’a la description pure et singpitats (Gauthier, 2010). Nous tentons de
décrire les phénomeénes tels qu'ils existent plgté de manipuler des variables pour tester
les causes et les effets. Van Dalen et Meyer (1@@dnissent dailleurs les recherches
descriptives comme ayant pour but la descriptiorstésyatique des faits, ou des
caractéristiques d'une population donnée ou d'itnatisn particuliere. Ainsi, dans ce sens
restrictif, ce type de recherche n'exige pas lamédation d'hypothéses précises qui

permettraient la prédiction.
11-3. POPULATION CIBLE

Les acteurs qui évoluent dans le systeme éduaatgtituent notre population cible. Il existe,
certes, plusieurs catégories d'acteurs. Mais comowgs 'avons précisé plus haut, nous
ciblerons parmi ceux-ci: les«acteurs centraux et déconcentrésies « acteurs
établissements »Jes « acteurs collectifs d’enseignants et les « acteurs partenaires

sociaux »
[I-4. E CHANTILLONNAGE

Eu égard a l'orientation de notre recherche suph@nomeéne qui se distingue des autres
selon certaines caractéristiques, nous avons ateiprocéder, dans le choix de nos sujets, a
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un échantillonnage typique. Cette technique normaidiste se fonde sur un choix raisonné
réalisé par le chercheur. Elle est souvent utilgeles adeptes des méthodes qualitatives qui
recherchent moins la représentativité que I'exent@lde leur échantillon (Dépelteau, 2001).
En plus de l'intérét attaché aux statuts des agteude leurs caractéristiques, la question de
leur nombre s’est également posé. Un importargreride validité dans le recueil des données
est celui de la saturation. C’est upkénomene qui apparait au bout d'un certain tengrsd

la recherche qualitative lorsque les données que lecueille ne sont plus nouvelles. (...) Ce
que l'on récolte alors rentrant dans des cadresadgynnus»Mucchielli, 1991, p. 116).
L’atteinte de la saturation confere une base sa@littegénéralisation et de la sorte, elle remplit
pour I'approche gualitative la méme fonction queelaésentativité remplit pour I'enquéte par
guestionnaire (Albarello, 1999).

Certains auteurs comme Kvale (1996) proposent hebne de 10 a 15 personnes. Ce nombre
fait plus référence a un ordre de grandeur queramtontre habituellement dans la pratique
de ce genre, qu’a un chiffre retenu en conclusionelargumentation bien fournie (Gauthier,
2010). Dans la perspective d'éviter la saturatiotique”® qui est un aspect important dans
ce genre de recherche, 10 sujets parmi les actidlés ont été interrogés.

Tableau n° V : Plan d’échantillonnage

Acteurs Statuts Nombre
Direction des Ressources Humaines

(DRH) 01

Administration centrale Inspecteur d’Académie (I.A.) de Dakar
et déconcentrée 01
Chargé personnel de I'l.A. de Dakar 01
Proviseur de lycée 01
Chefs d’Etablissements Principal de college 01
Censeur des études 01
Collectifs d’Enseignants Syndicat 03
Partenaires Sociaux Association Parents d’Eléve 01
Total 10

14 C’est-a-dire que les nouvelles données issuedrdi@ms additionnels n'ajoutent pas plus a la c@mension

qgue I'on a d’'un phénomene.
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[I-5. OUTILS DE COLLECTE DE DONNEES

Processus organisé et mis en ceuvre pour obtenirindesnations auprés de sources
multiples, le recueil d’'information est une actidélibérée devant contenir des garanties
suffisantes de validité (De Ketele et Roegiers,3)9Pans le cadre de notre étude, nous avons
retenu I'entretien semi-structuré comme méthodeedeeil de I'information. Cette technique
permet de prendre I'information orale directemanh&veau du sujet (Delory, 2003).

Cette méthode permet au chercheur de prendre densediens des informations et des
éléments de réflexion trés riches et nuancés (Qeiv@ampenhoudt, 2006). Aussi, le statut
particulier des acteurs du systéme éducatif retelmss connaissances particulieres gu'ils
détiennent sur la question sont-ils autant de mgigmi nous ont conduit a opter pour ce type
d’outil. Dans cette perspective d'utiliser I'entegt semi-structuré, nous avons élaboré un
guide d’entretien qui comporte dix questions auXgaeles acteurs du systeme devront

répondre.
[1-6. T RAITEMENT DES DONNEES RECUEILLIES

Indépendamment du dispositif choisi pour recudilér données, plusieurs techniques existent
en recherche qualitative pour leur analyse (Batib2809). Certaines techniques sont reliées
a des méthodes (la grounded theory). D’autrespenudrrence I'analyse de contenu telle que
présentée par I'Ecuyer (1989) ou encore I'analysetipéorisation ancrée (Paillé, 1994), sont
élaborées pour traiter des données qualitatives phases d’analyse des données qualitatives
peuvent se résumer en trois temps selon Hubermidiest (1991, 1994). Il s’agit du codage,
de la présentation des données, de la formulatie@rdication des conclusions. Malgré une
certaine chronologie des étapes dans le procesanalyse des données, la plupart des
auteurs (Desgané, 1994 ; Glaser et Strauss, 198nbprman et Miles, 1991, 1994 ;
Mukamurera, Lacourse, et Couturier, 2006 ; Rocleirj 2004 ;) mentionnent le caractere
itératif de I'exercice. Aujourd’hui, on accepte gkis en plus que la dynamique itérative,
c'est-a-dire la démarche de va-et-vient entre l@sndes et I'analyse, est plus féconde et

gu’elle correspond mieux a la réalité du proceg¢biskamureraet al, 2006).
[1-6-1. L’ ANALYSE DE CONTENU

L’analyse de contenu est 'ensemble des démardkasti’'étude des formes d’expression
humaine de nature esthétique (Gauthier, 2010).déleprend :
- Les productions visuelles et auditives (affichesnfures, films, chansons, etc.) ;

- Les productions langagiéres,
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» Discours oraux (entrevues, allocutions, etc.)

» Discours écrits (journaux, discours politiquesjté@dministratifs, etc.)
Selon Gauthier (2010), il existe deux expressiamexes a I'analyse de contenu et qui sont
utilisées dans la recherche sociale. Il s’agit de ;

- L'analyse des comportements verbawn tant que sous-domaine de l'analyse de
contenu. Elle privilégie I'observation en situatiosociale des performances
langagieres orales (par exemple les discours depgg) et ecrites.

- L’analyse de discour<tudie la production textuelle orale ou écrite denxadre
d'une analyse interne des documents. Elle envi$aggture et la lecture comme
lieux privilégiés d’'observation et d’élaboration skens social.

Dans une perspective thématique, I'analyse de oanést définie selon Sabourin (2010)
comme une technique de recherche objective, systgraaet quantitative de description du

contenu manifeste de la communication.
11-6-2. L ANALYSE THEMATIQUE

La conception de cette méthode envisage d’exanesdextes comme des outils qui peuvent
étre saisis et analysés essentiellement commeasdlient les mémes caractéristiques que les
objets matériels (Gauthier, 2010A la différence d'une analyse de contenu, I'analys
thématique n’oblige pas le chercheur a traiter daigre systématique la totalité des données
du corpu$’. L’analyste peut se contenter de prendre en céreion les seules informations
pertinentes au regard des themes retenus (Gavamt-BeHelme-Guizon, 2012). Dans le cas
d’un travail essentiellement descriptif, les catégp serviront essentiellement a relever les
themes présents dans le matériau (Lejeune, 2008).telle analyse thématique se limite a
identifier le contenu manifeste des textes etlfitonomie de toute conceptualisation (Paillé
et Mucchielli, 2003).

Selon Gavard-Perret et Helme-Guizon (2012), deuxraghes d’analyse du corpus sont
possibles et complémentaires. Il s'agit de I'appeowerticale et de I'approche horizontale.
L’approche verticale consiste a explorer entrepan entretien ou document par document.
L’approche horizontale, quant a elle, se veut trarsale. Elle consiste a trouver les
récurrences et régularités d’'un entretien a l'adtréintérieur du corpus total. Dans cette
approche, les discours individuels sont déconstqiur en extraire les parties communes a

chacun. L’objectif de I'analyse thématique est éeadivrir par une approche horizontale les

15 Ensemble des textes traités
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themes récurrents entre les différents documen®sntnetiens du corpus et les contenus qui
s’y attachent. L'analyse thématique peut étre faifgiori a partir des themes préalablement
déterminés par les rubriques du guide d’entret@nse basant soit sur la lecture soit sur
'analyse du corpus. C'est la raison pour laquémalyse thématique est qualifiée de
polyvalente (Deschenaux, 2007). Elle peut s’exedermaniere inductive en partant du
corpus pour générer des themes ou de maniére dédect ayant préalablement a I'analyse

identifié les themes a repérer.

Cette polyvalence donne lieu a deux types de codagalonnées : le codage a priori et le
codage émergent ou ouvert. Le codage a priori estlgblement défini, il est souvent
déterminé par les rubriques du guide d’entretienchdage émergent quant a lui émane de la
lecture et de I'analyse du corpus. Processus higues le codage est un exercice qui relie les
données aux idées dans la perspective de récupascles passages sous une méme rubrique.
Pour plusieurs auteurs (Deslauriers, 1991 ; HubereiaMiles, 1991, 1994 ; Miles et
Huberman, 2003 ; Van der Maren, 1995), le codagesiste par le truchement des codes a
traiter, a transformer par découpage et étiquedageparties significatives appelées unités de
sens. Généralement liés a des données de différgraedeurs (phrases, mots, paragraphes),
les codes peuvent revétir la forme d’'un termendancept et méme d’'une métaphore (Miles
et Huberman, 1994, cités par Coffey et Atkinsor§6)9Pour Paillé (1996), un bon code en
est un quand un lecteur externe arrive a résumesrieenu de I'extrait auquel il est attribué.
Cette démarche liée au codage (encodage ou théhwat)sdes données est qualifiée par
Tesch (1990) de décontextualisation-reconstexatadis du corpus. La décontextualisation
consiste a sortir de son contexte un extrait duetein de le rendre sémantiquement
autonome. Cette manceuvre a pour finalité de dégrcatégories ou des thémes regroupant
tous les extraits désignant un sujet en particgDeschenaux, 2007). « Le sujet » regroupant
les extraits liés a ce theme s’appelle un code tal@gage de I'analyse qualitative. Quant a
La recontextualisation, elle est réussie selon Basaux (2007) en combinant les codes ou
les catégories précédemment décontextualiséesquotaire un tout rationnel et porteur de

sens.

A partir du graphique ci-dessous, Deschenaux (200@htre comment le processus de
décontextualisation-recontextualisation se dérdtieeffet, le processus comprend trois blocs
représentant les différentes étapes de I'exerti@gremiére étape correspond a la structure
originale du corpus. On y retrouve I'ensemble desetiens, les documents écrits, les notes
de terrain et le notes d’observation. A la deuxiétape, les extraits des différents entretiens
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sont stockés dans les themes retenus, les notésrrden et les notes d’observation sont

recueillies dans la boite « notes d’analyse »stda déconstruction ou décontextualisation du
corpus. Enfin, la troisieme et derniére étape isteis donner du sens au corpus (Paillé et
Mucchielli, 2003). Elle correspondant a la recamdion ou recontextualisation du corpus.

C’est la combinaison de I'ensemble des themesndies d’analyse et des mémos.

Figure 3: LES ETAPES DE DECONSTRUCTION-RESTRUCTURATION D’ UN CORPUS

ETAPE1 ETAPE2 ETAPE 3
Theme A
Entrevue | : extrait 1
Theme B
Entrevue Il : extrait 2
Théme C
+

Entrevue Il : extrait 1

Struct iginale d Restructuration ou
B recontextualisation du
o corpus

Déconstruction ou
décontextualisation du corpus

Source : Deschenaux (2007) p. 10
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Andreani et Conchon (2001) estiment que le traitérdes données qualitatives peut se faire
soit sous un angle sémantique, soit dans une mrspestatistique. Pour ce qui nous

concerne et dans le cadre notre étude, l'optiotisitpie sera de mise. Cependant, la
dynamique sémantique ne sera pas totalement exieoe la recherche du «sens » des
entretiens réalisés, méme si cette quéte du «sdasos interviews se fera en majeure partie
par I'analyse statistique. A cet effet, le logiaikhnalyse qualitative QRS NVivo 10 sera notre

outil principal de traitement des données.

Toute analyse qualitative automatisée débute par«uheconstruction » du corpus (Gavard-
Perret et Helme-Guizon, 2012). Il s’agit de rompmesemblage apparent du langage et d’en
dénombrer les éléments. Ainsi, la base de I'analgsgent, selon Chaniac (1980), le lexique,
en d'autres termes les différentes formes grapkiguen effet, c’est sur ces composants que
vont s’opérer les calculs de fréquence, les assoegaavec d’'autres mots. Il apparait ainsi
gue l'analyse thématique peut bel et bien donmer & une quantification. Elle correspond
alors au dénombrement d’'un ou de plusieurs theméems de signification (Bardin, 2003).
En réalité,« ...le comptage tient une place considérable daunsjtmement qualitatif [...].
Lorsqu’on dit que quelque chose est « important» @ignificatif » ou « récurrent », on est
en parti parvenu a ce jugement en comptant, en acenp, et en soupesant.(kluberman et
Miles, 1991, p. 384). Ainsi, par le moyen des clae fréquence, le but est de révéler les
mots les plus utilisés de fagon a atteindre rapéeferie contenu du corpus.

La transcription des entretiens audio a été réalsdr Express Scribe v 5.60. Ce logiciel
professionnel de contrGle de lecture audio est wopgur assister la transcription des
enregistrements audio. Les données recueillies daime étude ont été traitées et analysées
par le logiciel QRS NVivo 10. Ce logiciel est unatb a outil permettant de mettre en ceuvre

différentes techniques d’analyse qualitative (appeanductive/déductive). Le vocabulaire de

base du logiciel est caractérisé par les notiong sleurces », « encodage », « noeuds » etc.

Les sources constituent le matériel d'étude, dascdibcuments transcrits. L'encodage est le
processus de regroupement du matériel d'étudeupet; theme ou cas. Les nceuds quant a
eux sont les contenants de I'encodage. lls perntedie centraliser des ressources connexes
en un seul lieu de sorte qu’on puisse rechercheidies et des orientations émergentes. Les

requétes NVivo nous permettent de rechercher etatilaer des mots ou des locutions dans

%Une forme graphique est un ensemble de lettresé&éles autres, avant et aprés, par un espace signende

ponctuation. Pour simplifier on emploi généralemerierme « mot »
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nos sources et nceuds. Nous pouvons rechercheratesspecifiques ou les occurrences les

plus fréquentes. L'analyse de texte nous permetptbeer nos nceuds a l'aide d’un certain

nombre de requétes. Il s’agit des :

Requétes de recherche textuelle : c’est rechenghamot ou une locution dans le

contenu de nos nceuds et d’afficher toutes les sjoorelances. C’est aussi afficher
une synapsie pour visualiser les mots dans leuegte;

Requétes de fréquence de mots : Il est questionépertorier les mots les plus

fréequents dans nos nceuds et de visualiser lestatssdlans un nuage de mot, des
surfaces ou un diagramme de grappes ;

Requétes d’encodage : Il s’agit de rechercher l®wontenu encodé au niveau des
nceuds sélectionnés, d’une combinaison de nceude®unauds avec des valeurs
d’attributs particuliers ;

Requétes d’encodage matriciel : Elles permetterdréler un tableau a double entrée

des intersections d’encodage entre des listesniasiés.

Notre démarche a été d’enclencher le processusatdage des entretiens retranscrits aprées

limportation vers le logiciel. L'approche déduativayant été retenue dans notre étude, les

unités de sens ont été d’abord regroupées dansobkegls (Points forts / Points faibles /

Propositions d’amélioration) crées a priori. Puéxploration du corpus par les différentes

fonctionnalités du logiciel a été réalisée.
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CHAPITRE IV

PRESENTATION, ANALYSE
ET
INTERPRETATION DES RESULTATS
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Introduction

Ce quatrieme chapitre de notre étude est consada résentation, a l'analyse et a
l'interprétation des données recueillies aupresadésurs ayant participé a notre étude. Nous
allons nous évertuer a exploiter le contenu desvidws réalisées dans la perspective de leur
donner du sens et de dégager les perceptions tmsrsasur la gestion des mobilités de
carriere. Notre étude étant descriptive, nous avopi® pour une approche qualitative
déductive avec un codage a priori. Il s’agira déinserprétation de prendre appui sur les
contenus mis a jour par I'encodage pour fonderleceire a la fois nouvelle et objective du

corpus étudié (Robert et Bouillaguet, 1997).

Ce chapitre comporte quatre parties. La premieréepast consacrée a une présentation
sommaire de I'échantillon de I'étude. Elle traigmtre autres, du profil des acteurs interrogés
et de leur expérience en tant que membres de lan@mion nationale de mutation
communément appelée mouvement national. La deuxpariee présente les considérations
générales issues de I'encodage des sources auwsnbeuttoisieme partie est consacrée au
mouvement par compétition, elle décrit 1e®INTS FORTS les POINTS FAIBLES et les
PROPOSITIONS DAMELIORATION notés dans ce type de mobilité. Enfin, la quateigrartie qui
clét le chapitre 4 est réservée a la descriptios RIBNTS FAIBLES et deSPROPOSITIONS

D' AMELIORATION relevées par les acteurs concernant le mouvememntcds sociaux et

rapprochements de conjoints.

l. PRESENTATION SOMMAIRE DE L 'ECHANTILLON DE L 'ETUDE

La caractéristique principale de notre échantibsh qu’il est composé d’acteurs qui ont été
peu ou prou impliqués dans la gestion des mobitlEsarriere du personnel enseignant. En
effet, la plupart des dix acteurs interviewés antigarticiper au moins a cing reprises a une
commission nationale de mutation ou mouvement natiocComme« acteurs centraux et
déconcentrés »nous avons interrogé la Directrice des Ressouldemaines (DRH),
I'Inspecteur d’Académie (IA) de Dakar et le respairie du bureau personnel a l'inspection
d’académie de Dakar. Concernant teacteurs collectifs enseignantstsois syndicats ou
représentant de syndicat ont été interviewés.ajis’du S.U.D.E.$’, de 'U.D.E.N*® et du
C.U.S.E.M.S'®. Un proviseur, un censeur et un principal ont coséples« acteurs chefs

" Syndicat Unique Des Enseignants du Sénégal
18 Union Démocratique des Enseignants et Enseignante
19 Cadre Unitaire Syndical des Enseignements du M@gzondaire
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établissements eonsultés. Pour ce qui est enfin descteurs partenaires »in entretien a été
réalisé avec un membre de I'ANPELes acteurs ayant participé a I'étude ont partage
nous leurs perceptions sur la gestion des mobiiéésarriére du personnel enseignant et plus
précisément sur le mouvement par compétition etmlBuvement des cas sociaux et

rapprochements de conjoints.
Il. CONSIDERATIONS GENERALES SUR L'ENCODAGE DES SOURCES AUX NCEUDS

Dans la dynamique d’obtenir une premiére lectuobale des données brutes recueillies a la
suite de nos entretiens, nous avons réalisé uneicende croisement entre les interviews des
acteurs consultés et les principaux nceuds reteanssld processus d’encodage. Cette matrice
de croisement est illustrée par le tableau VI cstes. Les lignes représentent les différents

nceuds et les colonnes correspondent aux souragéféoences (les acteurs).

Tableau n° VI : Résultat de la requéte de croisement matriciel

Moyenne
références
Act_collect_Eng Act_centr/déq Act_collect_chef étalj Act_partenaire, encodées

aux nceuds

- WLl 7 4 6 5 5,5

: MC_pf 20 17 11 13 15,25

- [ ells 7 7 13 10 9,25

: M-CS-RC_pam 3 4 10 7 6

e 0 1 1 1 0,75

: M-CS-RC_pfaib 9 6 26 7 12

Pour une meilleure lisibilité, nous avons transférem graphique les observations globales
notées sur I'encodage des différentes sources aemds et qui sont représentées par le
tableau n° VI précédent. De ce fait, le graphigie6nci-dessous dégage le croisement
matriciel du nombre de références d’encodage. ©gtteation nous permet de remarquer une
concentration de sources aux nceuds 2, 3, 6, 4 lst hoeud 5 se distingue des autres par
l'insuffisance de sources qui y sont encodées.lBlas, si nous consultons la moyenne des

références encodées a ce noceud, il apparait que la’gdus faible (0,75). On constate

20 Association nationale des Parents d’éléves

DANTY PATRICK DIOMPY/UCAD/FASTERIUSE/MASTER /2014

77



egalement que la plupart des sources encodées i proviennent des acteursollectifs

chefs d’établissementsawec un peu plus de 20 références.

Graphique n°6 : Croisement matriciel du nombre de éférences d’encodage

1:MC_pam
30
25
20
& : M-C5-RC_pfaib 15 2 :mC_pf
10
f s At _collect_Ens
At _centr/déc
Act_collect_chef étab
= At partenaire
5 : M-C5-RC_pf 3 : MC_pfaib
4 M-CS-RC_pam
LEGENDE GRAPHIQUE N ° 6
1 | Propositions d’amélioration du mouvement par coitipat
2 | Points forts du mouvement par compétition
3 | Points faibles su mouvement par compétition
4 | Proposition d’amélioration du mouvement cas socetrapprochements de conjoints
5 | Points forts du mouvement cas sociaux et rapproehte conjoints
6 | Points faibles du mouvement cas sociaux et rappraehts de conjoints

DANTY PATRICK DIOMPY/UCAD/FASTERIUSE/MASTER /2014

78



1. M OUVEMENT PAR COMPETITION

Les perceptions des acteurs interrogés a propomauwement par compétition ont été
regroupées suivant les nceuds de codage retenust &@resi qu’aprés la consultation du
contenu des nceuds, des modeles visualisant lesatéssont créés. Ces modéles visualisant
sont des synapsies, élaborées dans la perspet@fiieher les expressions dans leur contexte

d’emploi, et des nuages de mots qui présentenetetes les plus fréquents dans nos nceuds.
[1l.1. POINTS FORTS

Au sujet desPOINTS FORTS que les acteurs interrogés accordent au mouverpant
compétition, le nuage de mots ci-dessous issu dudramrrespondant montre que ce sont les
termes « démocratique »,« criteres » « transpareht« compétition » qui reviennent le plus
au niveau des acteurs interrogés. Cependant awddealas trois termes, le nuage de mots ci-
dessous présente d’autres concepts, certes avetailleede police moins importante, qui
traduisent aussi les forces du mouvement par cotigpetCette variation de la taille de police

des mots correspond en réalité a la frequence drfdjgm du mot dans le nceud considére.

Graphique n° 7 : Nuage de mot®OINTS FORTS du mouvement par compétition

fiailité
pertinence

competition
., transparent

criteres

transparente

L’analyse du tableau VII ci-dessous, qu’on appelleievé statistique, et qui met en exergue
une classification des termes apparus dans le nukgemots, montre que le mot
« démocratique » et les expressions appartenamhé&@ue champ lexical reviennent a 16
reprises dans le discours des acteurs consultésquc représente un taux de 29,63 en
pourcentage pondéré. Le mot « critéres » est qaahti utilisé 11 fois par les acteurs
interviewés ; ce qui lui confere un pourcentagedéoé de 20,37%. Les mots « transparent »
et « compétition » ont été respectivement utiliSégt 5 fois par nos acteurs, avec des

pourcentages pondérés de 14,81 pour le premigR@tgdur le second mot. Quant au terme
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« pertinence », il revient a 3 reprises dans lealiss des acteurs, soit un taux pondéré de

5,56%.

Tableau n° VIl : Relevé statistique des points forts du mouvement par compétition

Pourcentage
Mot Mots similaires Nombre pondéré
(%)

démocratique,

démocratique démocratiques, 16 29,63
démocrate, démocratje

criteres criteres 11 20,37
transparence,

transparent transparent, 8 14,81
transparente

compétition compétition 5 9,26

pertinence pertinence, pertinent 3 5,56

Quelle lecture faire de la forte présence des terouetermes apparentés a « démocratique »,
« critéeres », « transparent » et « compétitionnsda discours des acteurs interrogés sur la

guestion portant des points forts du mouvementgpapétition ?

L’identification du contexte d'utilisation des teesy qui apparaissent dans le nuage de mots
de méme qu'au niveau du relevé statistique, semétessaire. Cela d’autant plus que la
plupart des mots, dans une démarche qualitative ave codage a priori, n’acquierent
véritablement du sens qu’en rapport avec d’autressmui les précedent ou les suivent

(Huberman et Miles, 1991). Selon le vocabulairdamgage du logiciel QRS NVivo 10, le

résultat de cet exercice de contextualisation elesds employés et de découverte du sens des

mots est traduit sous forme de figure. Cette degrpérte le nom de synapsie.

Parmi les termes ou expressions qui apparaissers ldanuage de mots et au niveau du

relevé statistique, nous avons choisi d’élaborer dgnapsies de « démocratique » et de

« criteres », en raison de leur prédominanceesualitres.
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FIGURE N° 4 : RESULTATS SYNAPSIE « DEMOCRATIQUE »
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FIGURE N° 5 : RESULTATS SYNAPSIE « CRITERES »

criteres compet - Apercu des résultats

pratiguement connus de tous

'un des points positifs c'est les
- qui determinent & priori les choses

|a prise en charge d'un certain nombre
/ - clairement établis, accéptés par tous

I'une des points forts c'est - — démocratiques

cest une competition avec \ criteres € consensuels

k.plm ou moins objectifs

une des forces ¢'est véritablement
le fait qu'il y ait —, dles-

c'est transparent parce qu'ilya - qui( _ dansle
- sont définis <

il est évident que |'existence -

> de I
Clest sur la hase — I/
~ peut &tre une garantie de transparence

- pour disons classer les candidats est positif
- peuvent se discuter certes

== gn amont

DANTY PATRICK DIOMPY/UCAD/FASTERIUSE/MASTER /2014

81



L’apercu des résultats des synapsies des mots eal@tigue » et « criteres » est assez
édifiant sur le sens que les acteurs consultésadrinces expressions. Selon les interviewés,
le caractere démocratique du mouvement par congpeét I'existence de criteres constituent
les principales forces de ce type de mouvement.m@dele de mobilité du personnel
enseignant qui se fait par la voie de la compétiget jugé démocratique, parce qu'il a des
critéres « clairement établis », « pratiguementhasnde tous », « plus ou moins objectifs »,
« consensuels », etc. (Cf. Figure 5). De ce faitldroulement du mouvement par compétition
se ferait, selon les acteurs, dans la transparéhtacteur« collectif enseignants sesume en

ces termes les points forts du mouvement par cotigoet

« A ce niveau, c'est vraiment une compétition pugsqest les candidats qui ont le plus de
points qui passent. Tout le monde est d'accord glyi a pas de postes réservés a des
individus, ensuite qu'on ne donne pas les post#spaite comment. Les organisations
syndicales sont représentées par leurs commissaligdministration aussi est présente. Vous

voyez donc, il y a une bonne gouvernance par rappga. »
[11.2 POINTS FAIBLES

Le nuage de mots établi a partir du noeud concefeanpoints faibles du mouvement par
compétition montre que les expressions « déséqaiitip « disparités » et « frustration » sont
les plus utilisées par les acteurs interrogés. seqt'illustration, le graphique’8 ci-dessous

représentant le nuage de mots :

Graphique n° 8 : Nuage de mots des points faiblesidnouvement par compétition

représentativité
injustices
,lruslralmn
15

d-sn“ar-lés

A la suite du graphique n° 8, le tableau n° Vitdessous, représentant le relevé statistique
du nceud concerné, informe davantage sur le nuagmale correspondant auxOINTS
FAIBLES du mouvement par compétition. Ce relevé statistiqulasse dans [l'ordre
d’'importance les termes qui apparaissent dans dgeadle mots et leurs dérivées, selon leur

récurrence. L'analyse du relevé statistique remgegue le mot « déséquilibre » est utilisé 10
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fois dans ce nceud avec un pourcentage pondére,de. Zuant au terme « disparités », le

relevé informe qu’il a un pourcentage pondéré dd 26t est utilisé 9 fois.

Tableau n° VIII : Relevé statistique des points faibles du mouvement par compétition

Mots Mots similaires Nombre Pourgeptage
pondéré (%)
déséquilibre |déséquilibre, 10 29,41
déséquilibres
disparités disparité, disparités 9 26,47
frustration frustration, frustrations 2 5,88

Partant du nuage de mots et du relevé statistglagfrauxPOINTS FAIBLESdU mouvement par
compétition, nous avons élaboré les synapsies etases « déséquilibre» et «disparités ».
Représentées par les figures n° 6 et n° 7 ci-desstes synapsies renseignent sur les

contextes dans lesquels ces mots ont été emplaydsspacteurs interrogés.

FIGURE N° 6 : RESULTATS SYNAPSIE « DESEQUILIBRE »
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: su\munhl] \
st imperatf qu'on se penchesurce | - Entrerégitrns
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FIGURE N° 7 : RESULTATS SYNAPSIE « DISPARITE »
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Les résultats des synapsies des mots « déséquilistre disparités » affinent le sens que les
acteurs consultés donnent a ces termes dans le a@sBdINTS FAIBLESdU mouvement par
compétition. Nous nous rendons compte, a I'anatigsedeux figures précédentes et selon les
acteurs interrogés, que le mouvement par compg#titi;de un « déséquilibre » et des
« disparités » entre les régions, entre zones nebaet zones rurales, etc. Les acteurs
considerent d'ailleurs que ces « disparités » etdéséquilibre » entrainés par le mouvement
par compétition se manifestent aussi bien sur & gjuantitatif que qualitatif. Un acteur
« collectif enseignant mous en donne une compréhension plus claire. I reogonfié les

propos suivants dans I'entretien que nous avonsdeec lui :

« Les meilleurs maitres et professeurs se retrauy@néralement dans les régions les plus
favorisées. Souvent, les régions qui sont défages du point de vue climatique ou
économique sont dégarnies, voire vidées, au piefitrégions de Dakar et de Thies. Ce qui
crée donc un déséquilibre quantitatif... Mais la @&ituation est encore plus grave, c'est que
quand il y a des postes vacants dans ces zongsr&nnne ne veut y aller. Alors, on est obligé
de remplacer les enseignants affectés ailleurd@@unes maitres ou professeurs fraichement
sortis des écoles de formation. Or, ces derniergdigposent, en ce moment d'aucune

expérience du métier ; ce qui crée vraiment ureadésequilibre, qualitatif cette fois-ci.»
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Ce point de vue des acteurs enquétés, relatif agdisparités » et « déséquilibres » notés
comme principauxPOINTS FAIBLES du mouvement par compétition, concorde avec les
observations faites par Traoré (1997), Goéttelman(t@8, 2001), Améléwonou (2004),
Barro (2009), Gueyet al, (2010), UNESCO (2014). Ces auteurs, dont noussaggoqué les
ecrits et les analyses dans la partie théoriqueotte recherche, notent un écart avéré dans la
répartition des enseignants en fonction des qoatibns et des expériences. Ces écarts sont
constatés, selon ces auteurs, entre les zonegguealurbaines. Par ailleurs, cet avis des
acteurs n’est pas en contradiction avec le Rafd@0dt3) qui souligne que les professeurs les

plus expérimentés se concentrent dans les zonphikefavorisées.

En réalité, la raison fondamentale de ces disgardé déséquilibres qui naissent du

mouvement du personnel enseignant sénégalais pgrétibion pourrait étre liée a la nature

méme des criteres mis en avant. Lorsqu’il est etpld la possibilité de mobilité du personnel

enseignant est rapportée au nombre d’années patagese corps ou la fonction, il semble

naturel que les plus anciens — plus expérimentédsipa- soient les premiers et les plus en
vue de bénéficier d’'une affectation. Ce criterediBancienneté ne rencontre pas I'agrément
de tous les observateurs du systéeme éducatif dareegalimage de cet actedrcentral ou

déconcentré, qui nous a confié ceci :

« Moi, je ne vois pas pourguoi un enseignant dfaitad ans dans un bled, parce qu'il est plus
ancien qu'un enseignant qui vient d'arriver, deitléplacer. Les zones reculées ont également
besoin de I'expérience des enseignants (...) Je utisley critere d'ancienneté n'est pas un

critere qu'il faut prendre en considération ».

En l'état actuel des choses le mouvement par cotigmetcomme le souligne les acteurs
interrogés et qui du reste confirme les constatd'|ie (2001), engendre un fort taux de
renouvellement des enseignants dans les zonesldgfou déshéritées. Le préjugé pro-urbain
qui entraine ces fréquentes rotations d’enseignaatparticipe pas forcément a la qualité
voire a I'équité du systéme éducatif. De plus, iseence d’'un systeme de bonus, qui est
majoré dans les postes dits « déshérités » paesauwent situés en zones rurales, renforce

davantage le dégarnissement quantitatif et quélitatces localités.

Au bout du compte, les enseignants les plus gaaldt expérimentés désertent les localités
rurales ou aux conditions de vie difficiles, poer @ncentrer dans les zones urbaines. Les
« disparités » et « déséquilibres » évoqués padesurs pour qualifier IeINTS FAIBLESdAU

mouvement par compétition traduisent égalementihstat de Leroux (2010), qui a lui aussi
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relevé des constats de renforcement des écagsehtentration des enseignants par lieux, en
fonction de leur ancienneté. Ce®INTS FAIBLES du mouvement par compétition font
apparaitre dans le contexte Sénégalais les seatégiseignantes d’évitement ou d’attirance
des lieux d’exercice selon les axes géographiqugpeiogique. Si nous considérons I'axe
géographique, les acteurs soulignent que deux graedtres urbains (Dakar et Thiés)
cristallisent les intéréts. A propos de I'axe tiggique, c’est-a-dire le choix de la nature des
postes, la plupart des acteurs consultés pensertamcienneté n’est pas un critére pertinent
pour accéder aux postes de responsabilité. Powrctesrs, les mobilités verticales ne doivent
pas étre essentiellement arrimées a I'anciennetéeseignant. C'est a ce propos que des

acteurs« centraux ou déconcentrésiotent :

«...Ce ne sont pas souvent les manageurs qui gatgemtostes. Ainsi, on note parfois
beaucoup de difficultés dans la gestion des étartients. Méme s'ils [les enseignants]
remplissent les criteres d'ancienneté, leur prpbke trés souvent probleme. Il faut des
managers dans les établissements. Mais malheurensehy a des chefs d'établissements qui

ne remplissent pas le profil ».

« De jeunes enseignants qui sont trés dynamiquesyng des ambitions et des projets pour
leur établissements, ne peuvent jamais accédepasbes de principal, de proviseur ou de

censeur, tout simplement parce qu'ils ne sont g, ils ne sont pas anciens ».

Le caractere quasi discriminant du critere d'amuété@ et ses effets induits, aussi bien au
niveau des mobilités horizontales (postes d’adidique des mobilités verticales (postes de
responsabilité), ont conduit la plupart des actéuterviewés a considérer son impertinence.
Ces acteurs préconisent d'ailleurs qu’il soit sdee afin que le poids qu’il occupe soit moins
important. Pour pallier les « disparités » et «édédibres », entre autreé=OINTS FAIBLES
gu’entraine le mouvement par compétions, les asteomsultés proposent dans ce qui suit un

certain nombre de mesures.

1.3 PROPOSITIONS D' AMELIORATION

Dans la méme démarche que celle précédente, nons gvocede a I'exploitation du nceud
relatif aux PROPOSITIONS DAMELIORATION du mouvement par compétition. L'opération a
permis d’identifier les expressions ayant domin&é HRROPOSITIONS DAMELIORATION

formulées par les acteurs interrogés en directiomduvement par compétition. Les termes
dominants du nuage de mots sont : « indemnité&ésidence », « motivation », « logement ».

Le graphigue ci-dessous représentant le nuage tlepaonet de visualiser ces substantifs.
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Graphique n° 9 : Nuage de mots des propositions daélioration du mouvement par compétition
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Le relevé statistique caractérisé par le tableauXnti-dessous indique le pourcentage
pondéré des expressions qui apparaissent danade ke mots. Son analyse renseigne que le
mot « indemnité » et les termes de la méme faradhg utilisés a huit reprises par les acteurs
interrogés et totalisent un pourcentage pondérél2i60. Le mot «résidence » et les
expressions de la méme famille ont un pourcentagpelgré de 10,72 et sont employés six

fois par les personnes consultées.

Tableau n° IX : Relevé statistique des propositions d’amélioration du mouvement par compétition

Mot Mots similaires Nombre Pourceng?)e pondere
indemnisation,
indemnité |indemnités 8 12,50
Résidences, logement,
résidence |logements, habitation 6 10,72
motivation | motivations 2 3,57

Une mise en contexte du nuage de mots et du rea®tistique, iSSUs desROPOSITIONS

D’ AMELIORATION du mouvement par compétition, nous a permis d’'ékbdes synapsies. Ces
synapsies représentées par les figures n° 8 etl@ssbus concernant les mots « indemnité »
et « résidence ». Elles nous permettent de rétightiontexte d’utilisation de ces expressions,

et de saisir davantage le sens dans lequel lesragjuestionnés les ont employées.
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FIGURE N° 8 : RESULTATS SYNAPSIE « INDEMNITE , INDEMNISATION »
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FIGURE N° 9: RESULTATS SYNAPSIE « RESIDENCE, LOGEMENT , HABITATION »
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Quels enseignements tirer d@BOPOSITIONS DAMELIORATION évoquées par les acteurs ?

De l'avis des acteurs, la principaltROPOSITION DAMELIORATION du mouvement par
compétition est l'introduction d’'une indemnité - en tout cas de mécanismes d'’incitation —
qui pourrait favoriser le maintien des enseignatdss les zones rurales ou défavorisées.

Voici ce que nous confie un acteucollectif enseignant »

« On pourrait chercher a identifier ces régioneglidéfavorisés et mettre en place un systéeme
de motivation pour inciter les enseignants a aecae servir dans ces régions. Je crois que
sl y avait une indemnité de zone déshéritée (dearrégions qui sont défavorisées), cela
pourrait inciter les enseignants qui servent dasszines favorisées a y rester. Le systeme de
motivation pour attirer et fixer les enseignantasiies zones considérées comme défavorisées
peut étre de nature financiere, ou sous forme denbents de fonction, ou encore de

conditions générales de travail fortement amélmree

Considérant la quéte perpétuelle de meilleures ittond de vie et de travail, les acteurs
interviewés sont quasi unanimes a penser qu'urisystle bonifications a I'éloignement est
nécessaire pour pallier la désertion des zonedd#mées hostiles par les enseignants. Selon
les acteurs, les disparités et le déséquilibreedatalités, notés au niveau d&SNTS FAIBLES

du mouvement par compétition, pourraient étre a#iénsi des stratégies comme celles
indiquées dans les propositions d’amélioratione@tiaadoptées. En effet, il convient, de I'avis
des acteurs, d’offrir des compensations appropéed’autre forme de soutiens. D’ailleurs,
ces avis recueillis auprés des acteurs rejoigreentdnclusions de plusieurs études meneées
(Ajountimba, 2006 ; Banque mondiale, 2007 ; Mulke2@07 ; Mulkeen et Chen, 2008 ;
UNESCO/BREDA, 2009 ; UNESCO, 2014) dans ce domainelative aux mécanismes de
rétention des enseignants dans les zones ruralesutvas localités considérées comme
difficile. Aussi, les propositions des acteurs ratselles pas en contradiction avec la
Recommandation OIT/UNESCO de 1966, paragraphe 111.

Cette troisieme partie, consacréee a I'exploitatiotianalyse et a l'interprétation des résultats
issus des entretiens avec les acteurs consultédesarouvement par compétition, est
systématisée dans le tableau n° X ci-dessous.lleata en question résume les perceptions

gue acteurs interrogés ont sur ce type de mouviemen
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Tableau n° X : Vue synoptique des perceptions des acteurs sur le mouvement par compétition

PERCEPTIONS

TYPE DE PROPOSITIONS
MOUVEMENT POINTS FORTS POINTS FAIBLES D’ AMELIORATION
Mouvement par Démocratique, Disparités, Indemnisation,

compétition Transparence, déséquilibre Logement, habitation,
Existence de critéres, motivation
Compétition,
Pertinence

V. M OUVEMENT DES CAS SOCIAUX ET RAPPROCHEMENTS DE CONJOINTS

Cette partie est consacrée aux résultats de nagwsgsur le second type de mouvement
concernant la mobilité de carriere des enseign&es.avis des acteurs interviewés, sur le
mouvement des cas sociaux et rapprochements deimsnjsont analysés suivant les
nceuds de®OINTS FAIBLES et deSPROPOSITIONS DAMELIORATION. Nous n'avons pas jugé
opportun de consacrer une partie a I'analyse dudreemts FORTSdans la mesure ou rares
sont les acteurs qui ont trouvé des avantage®ous FORTSa ce deuxieme type de mobilité
des enseignants. De plus, si nous nous rapportluss haut au tableau n° VI dans la
deuxieme partie de ce chapitre qui traite des dénsiions générales sur I'encodage des
sources aux nceuds, nous constatons avec le graphigé que le noceurbINTS FORTSdU
mouvement des cas sociaux et rapprochements deirtisng la plus faible moyenne dans le

croisement matriciel du nombre de références d'eéage.
IV.1 POINTS FAIBLES

Le nuage de mots congu a partir du nceud caractélesPOoINTS FAIBLESAu mouvement des

cas sociaux et rapprochements de conjoints estygatement marqué par la présence des
expressions « clientélisme », « népotisme », «lpnob », « subjectivité » « nébuleuse », etc.
Comme pour les nceuds antérieurs, la variation thilla de police permettra ici encore de se
faire une idée sur les différents termes cités dass résultats et leur importance dans le
nceud. L'illustration du nuage de mots issu du nestideprésentée par le graphique n° 10 ci-

dessous.
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Graphique n° 10 : Nuage de mots des points faibleki mouvement des cas sociaux et rapprochements de

conjoints

inéquité
subjectivité
Ill‘olllem (-

clientelisme

néepotisme
nehuleuse

commission
chlnage
tlysfonctionnements

Le tableau ci-dessous représente le relevé staigstill indigue avec plus de détail les
pourcentages pondérés des expressions qui sarttédf dans le nuage de mots, les termes de
la méme famille et leur fréquence d'utilisation. Udoconstatons, a partir de ce relevée
statistique deBOINTS FAIBLESdu mouvement des cas sociaux et rapprochemeimngiaEnts,

que le mot « clientélisme » totalise un pourcenfamedére de 17,02 et qu”il est utilisé 8 fois
par les acteurs interrogés. Les expressions «isémmb et « probleme » ont respectivement
une fréguence de sept et six utilisations, soit e pondérés respectifs de 13,64% et
12,77%.

Tableau n° Xl : Relevé statistique des points faibles du mouvement des cas sociaux et rapprochements de conjoints

Pourcentage

Mot Mots similaires Nombre pondéré
(%)

clientélisme copinage 8 17,02
népotisme | favoritisme, faveurs 7 13,64
probleme |Probléemes, dysfonctionnements 6 12,77
nébuleuse | Opacité, nébuleuse 4 8,51
subjectivité| subjectif 3 6,38
iniquité iniquités 2 4,26

La mise en contexte des mots « clientélisme » eépotisme », utilisés par les acteurs
consultés et issus du nuage de mots et du relatigtisfue, nous a permis d’obtenir les figures
n° 10 et 11 ci-dessous. Elles représentent lespsiggm de ces expressions et traduisent les

situations de communication dans lesquelles lesieles ont utilisées.
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FIGURE N° 10: RESULTATS SYNAPSIE « CLIENTELISME »
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FIGURE N° 11 : RESULTATS SYNAPSIE « NEPOTISME »
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La lecture issue des synapsies « clientélismeonépotisme » éclaire davantage le sens dans
lequel les acteurs consultés concoivent ces mots. deux figures précédentes nous
permettent également de comprendre pourquoi cestdemes semblent résumer BSINTS
FAIBLES du mouvement des cas sociaux et rapprochementsomeints. Nous pouvons

facilement reproduire ces morceaux de phrasesatiecintervieweés :

«l'une des faiblesses, c’est vraiment diéentélisme qui caractérise ce type de

mouvement » (figure n° 10)

- «les gens font dans tdientélismequi plombe le sentiment de justice « (figure @y 1

- « Ce mouvement pose probleme parce qu'il y alientélisme sapant le moral des
enseignants qui n’ont pas de soutien » (figureQ)° 1

- «pour le mouvement des cas sociaux et autrest d&smépotisme source
d’injustice » (figure n° 11)

- |l est évident gu’on note un certai@potisme unclientélismesyndical ou politique »

(figure n°11)

Toutes ces phrases, sur un ton de dénonciatiatyisent le regret des personnes interrogées
gue ce type de mouvement soit I'occasion pour dsgansables de I'administration centrale
ou des syndicalistes de satisfaire exclusivememtdigentele ou leur famille.

Evoquant ce mouvement des cas sociaux et rapprectierde conjoints, un actewicollectif

chefs d’établissementdit ceci :

« Maintenant, les cas sociaux c'est un fourre-tog, nébuleuse, car il y a des cas réels, mais
il y a des cas non avérés. Il y a des cas sociaox tmouvement, qui ne sont ni des cas
sociaux, ni des cas de rapprochements de conjoides cas de compétition. C’est des gens

qu'on affecte comme ca a longueur d'année. Cauorééséquilibre, ca désarticule tout... »

Dans les considérations générales notées sur Hageo des sources aux noeuds et
développées a la deuxieme partie de ce chapitrggoomwait constater que la plupart des
sources encodées au nceud @ESNTS FAIBLES du mouvement des cas sociaux et
rapprochements de conjoints provenaient des actetmBectif chefs d’établissementsGes
derniers, qui doivent en dernier ressort applidesr décisions issues des mouvements et
intégrer les enseignants nouvellement affectés danss établissements, se retrouvent
souvent dans des situations de sureffectif qui izt généralement a d’autres situations de
sous-emploi du personnel. C’est certainement esomaile leur niveau de responsabilité que
ces chefs d'établissement sont les mieux placés gmuendre compte des insuffisances du
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mouvement du personnel en général et du mouvenesntaks sociaux et rapprochements de

conjoints en particulier.

Mais les chefs d'établissements ne sont pas lets seusouffrir des désagréments du
mouvement des cas sociaux et rapprochements deirtsnjLe personnel de I'administration

centrale et déconcentrée semble, lui aussi, planérti des insuffisances de ce type de
mouvement. Lors de nos enquétes, un acteur « teatdéconcentré » déplore les pratiques

en vigueur en ces termes :

«Tant que les autorités du ministére de I'éducatiationale continuent de croire que la
gestion des ressources humaines est une quesiibgye, non administrative et technique,
on va toujours se retrouver avec les mémes singtioLa ou le béat blesse, c'est que la
dimension sociale n'est pas prise en compte, de gae I'équité est tres difficile a atteindre.
En effet, un enseignhant qui connait le ministrechef religieux ou qui connait un agent du
ministere a plus de chance actuellement de sedt&eter comme cas social qu'un enseignant

qui ne connait personne. »

Le « népotisme » et le « clientélisme » notédgmacteurs, a propos dasINTS FAIBLESdU
mouvement des cas sociaux et rapprochement de imhngmincident avec les constats
réalisés par Bennell (2004). Cet auteur, aprés anaté I'abus des politiques, considere qu'il
y a beaucoup de favoritisme et d’activisme pouepiptun poste convenable. Le constat est
d’autant plus avéré lorsque les mécanismes deogedtis mobilités de carriére ne sont pas
suffisamment paramétrés. Ainsi, I'absence de parasmdien définis et capables de prendre
correctement en charge la dimension sociale caestite I'avis des acteurs, une insuffisance
notoire dans le mode de déroulement du mouvementae sociaux et rapprochements de
conjoints. Cette inexistence de normes, conjugugenaultiples pressions sociales, politiques
et religieuses, soulignées par les acteurs, esrigihe des abus constatés dans ce type de

mouvement.

Au-dela du « clientélisme » et du « népotisme » cpriactérisent |[e®OINTS FAIBLES du
mouvement des cas sociaux et rapprochements deirtishjune autre faiblesse relevée par
les acteurs dans ce type de mouvement se trowéaétubjectivité qui entoure le traitement
des motifs exposés par le postulant a I'affectatiballe est I'appréciation d'un acteur

« collectif enseignants sur le probleme:

« Ce mouvement de cas sociaux, évidemment quegeles en abusent. Finalement, on se

demande si tout le monde n'est pas cas socialenCest méme arrivé a constater lors des
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commissions gue les gens contournent le mouvenndimaire, qui est devenu trés compliqué

parce gue c'est une compétition. lls préferent amsmettre leurs dossiers au mouvement des
cas sociaux, sachant que les personnes qui y siéggant parfois sensibles aux arguments
qui étaient donnés et qu'il était plus facile deidgper quand on passe pour un cas social que

quand on se présente devant la commission ordidaiommpétition »

Il devient clair que les enseignants saisissenzée®es de déficit de rationalité existant dans
'organisation du processus de ce type de mobdaécarrieres. Ce qui leur procure des
opportunités de jeu pour se ménager des margesateenvre et contréler les aléas du
fonctionnement organisationnel. Ills mettent aimsioeuvre la théorie de la rationalité limitée
qui met en avant le fait que si tous les hommes dotés d'une méme raison calculatrice,
leur raisonnement, toute logique qu’il soit, edeetle, orienté, modelé par la position dans

laquelle il se trouve pour saisir une situationrtke (Crozier et Friedberg, 1977).

Le « clientélisme » et le « népotisme » constatds desPOINTS FAIBLESAdu mouvement des
cas sociaux et rapprochements de conjoints favdraessi, dans une perspective systémique,
le déséquilibre et les disparités notées dansP@sITS FAIBLES du mouvement par
compétition. Le contournement du mouvement par @titign, qui a SEe®OINTS FAIBLESau
profit du mouvement des cas sociaux et rapprochtsra conjoints, accroit les inégalités

entre les localités.

Le constat degOINTS FAIBLESrésultant de ce second type de mouvement a dagwné ldes

propositions d’amélioration, que nous présentortgeeloppons dans la partie qui suit.
IV.2. PROPOSITIONS D’ AMELIORATION

LesPOINTS FAIBLESNoOtés dans le mouvement des cas sociaux et rdmpgmants de conjoints
ont donné lieu, comme annonceé ci-dessus, @REeBOSITIONS DAMELIORATION. Le nuage de
mots construit a partir du nceud y afférant est dénpiar le verbe « pondérer », par sa place
centrale et la taille imposante de sa police. Autlrice verbe gravitent d’autres termes, avec
des différences moindres dans les tailles de pati@@s qui participent tous a exprimer des
pistes pour améliorer le mouvement des cas soc&uxrapprochements de conjoints :

« criteres », « redéfinir », « motivation », « \agitler » etc.
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Graphigue n° 11 : Nuage de mots des propositions anélioration du mouvement des cas sociaux et

rapprochements de conjoints
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Le tableau ci-dessous, caractérisant le relevistigate, indique la fréquence d’utilisation et

le pourcentage pondéré des expressions contenunss lelanuage de mots évoquant les
PROPOSITIONS DAMELIORATION du mouvement des cas sociaux et rapprochements de
conjoints. Nous remarquerons que le verbe « pondéest répété sept fois dans ce noeud,
totalisant un pourcentage pondéré de 21,21. Utilieax fois, le mot « criteres » a un

pourcentage pondéré de 6,06.

Tableau n° XII : Relevé statistique propositions d’amélioration mouvement des cas sociaux et rapprochements de

conjoints
Mot Mots similaires Nombre Pourcentg/%)e PEMEKTE
pondérer Pondération, 7 21,21
pondérés
critéeres critéere 2 6,06
Verrouiller,
verrouiller | verrouillage 2 6,06

Dans la dynamique de trouver le sens donné auxetemh expressions employés par les

acteurs questionnés dans le cadre du mouvementatesociaux et rapprochements de

conjoints, leur contextualisation par I'élaboratida synapsies s’est imposée. Les synapsies
ci-dessous ont été élaborées concernant les npasdérer » et « critéres ».
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FIGURE N° 12 : RESULTATS SYNAPSIE « PONDERER »
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L’analyse des synapsies, issues du nceud relatipeapositions d’amélioration et réalisé a
partir de I'exploitation du nuage de mots et devélstatistique, nous permet de saisir le sens
gue les acteurs consultés donnent a ces expressitiiisees. Pour les acteurs, les
PROPOSITIONS DAMELIORATION du mouvement des cas sociaux et rapprochements de
conjoints passent par une pondération, c’est-atdifiectation d’un coefficient aux variables

qui prédestinent a la participation a ce type devement. Une telle approche de pondération
aurait, selon les acteurs interviewés, une infleepositive sur les résultats. Il faudrait
également, selon les acteurs, mettre en placerideses pour le mouvement des cas sociaux
et rapprochements de conjoints, car I'absence deres clairement définis constitue un
inconvénient majeur et serait a l'origine des alwmosmstatés. D’ailleurs, les pratiques
considérées commeoINTS FAIBLES du mouvement des cas sociaux et rapprochements de
conjoints sont dans la majeure partie du temps lkéBabsence de critéres et & un défaut de

pondération.

Si I'élaboration de critéres et leur pondératiorcassitent au préalable une définition
consensuelle et claire de ce qu’est un cas sdcial eapprochement de conjoints, I'idée que
les acteurs interrogés donnent de ces deux conespfsar contre équivoque. Ainsi, si pour
les acteurs consultés un rapprochement de corgginte procédé par lequel on facilite la
mobilité d’époux enseignants pour leur permett@&rd’ dans un méme établissement ou a
défaut dans une méme localité, les avis sembleantgare divergents sur I'acception de ce
gu’est un cas social. A propos des rapprochementodjoints, les acteurs différencient les
couples d’enseignants et ceux dont I'un des épstigreseignant. Pour certains acteurs, méme
si dans le principe il est souhaitable, dans laumesiu possible, que les époux soient
rapprochés, le fait qu'on veuille a tout prix staise les demandes de rapprochements de
conjoints finit par créer des déséquilibres. Pdiews, le sens des rapprochements de
conjoints qui se font généralement des zones sunades les zones urbaines souléve des

interrogations. Ce qui fait dire & un actewollectif enseignants »

« Si vous regardez les rapprochements de conjeinies cas sociaux de l'année passée

Y

[octobre 2012], ils se situent a 90% entre DakaiTlies. J'en suis méme arrivé a me

demander si les gens ne se marient pas pour secapp. Mais c'est extraordinaire ! »

Plusieurs types de cas sociaux sont enumeérésgacteurs. Pour les uns, un cas social c’est
un enseignant qui se trouve dans une situatione®e ou de travail ou il rencontre

énormément de difficultés qui 'empéchent d'étrdggemant et de donner un bon rendement.
Pour les autres, un cas social c’estun enseignmaiade, qui a des enfants malades
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nécessitant des soins hospitaliers dans des seactppropriées, un enseignant qui a des
parents impotents, ou encore qui est soutien ddléamais dont le lieu d’exercice est tres
éloigné de celle-ci. D’autres encore, en parlanjoiars du cas social, préferent utiliser la
notion d’inefficience pédagogique. Cette différemappréciation du cas social a fait dire a

un acteuk collectif chef d’établissement »

« Des gens sont affectés sur la base de doss@mashiou la nécessité n'est vraiment pas
prouvée. On prend par exemple un enseignant deablaglour I'amener a Dakar, alors que
cette région est saturée : il n'y a pas de poflakar. Donc, il faut pondérer les critéres. Je
suis d’accord pour le mouvement des cas sociaweaapprochement de conjoint, mais a la

seule condition qu'il y ait des possibilités.»

Dans la perspective d’améliorer le traitement desde rapprochements de conjoints, certains
acteurs questionnés pensent que I'étalonnage d¢sndés entre localités sous forme de
baréme aiderait a mieux contrdler, voire amoindes, abus constatés. Concernant toujours

les cas sociaux, un acteucentral ou déconcentréfait ce constat :

« Moi, je dis que les cas sociaux, il faut les déteer maintenant. Lorsqu’on a un ascendant
du premier degré malade et qu'on peut prouver ggsbseul dans la maison avec lui, il s’agit
bien d'un cas social. Mais quand on a des sceutesegjrands freres et qu’on veuille profiter
de l'impotence de son ascendant pour se fairetaffenoi je trouve qu”a ce rythme, tous les
gens qui sont dans cette situation, y compris méxiam  seront affectés a Dakar ou Thiés, bref

dans les zones favorisées »

L'intégration de la dimension sociale et sa poniidnadans le guide du mouvement
constituent donc selon les acteurs un passageéopbigr éviter leOINTS FAIBLES et les

exces ou abus observés dans le mouvement desotasxset rapprochements de conjoints.

Dans cette quatriéme partie consacrée a lI'expioitaet a I'analyse des résultats de nos
entretiens avec les acteurs consultés sur la gedéi®s mobilités de carriere, on note que nos
interviewés ont donné leur perceptions sur RENTS FAIBLES et les PROPOSITIONS
D' AMELIORATION du mouvement des cas sociaux et rapprochemerdsrj@nts. Le tableau

ci-dessous sert de réesumé de ces perceptions.
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Tableau n° Xlll : Vue synoptique des perceptions des acteurs sur le mouvement des cas sociaux et rapprochements

de conjoints.

PERCEPTIONS

TYPE DE

MOUVEMENT

Cas sociaux etNeépotisme, clientélismg, Pondérer les variables
rapprochements favoritisme, subjectivité | Définir des critéres

de conjoints Verrouiller I'outil de gestion
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CONCLUSION GENERALE
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L’analyse des menaces de pénuries d’enseignantsiveau mondial, de méme que les
options de gestion de la question enseignante \aauminational, ont été au centre de nos
préoccupations.

L’exploitation de la littérature scientifique aweaau national nous a permis de remarquer que
plusieurs auteurs (Ameéléwonou, 2004 ; Barro, 20@ueyeet al, 2010 ; Ndiaye, 2003 ;
Sané, 2001) ont traité de la question enseignamteoatexte sénégalais. Cependant, nous
avons constaté un déficit d’étude sur les procéddee gestion des mobilités de carrieres
d’une part et sur les perceptions des acteursesuprmcédures d’'autre part.

Par ailleurs, l'insatisfaction ressentie suite &artes inégalités constatées dans la répartition
des enseignants selon le statut et le diplome gsmfenel dans les différentes inspections
d’académies, les différents audits menés sur lsopeel enseignant, les lettres circulaires
appelant a une gestion rationnel du personnel gmsei, les efforts d’optimalisation du taux

d’utilisation des enseignants dans le moyen sedmnds enfin les dysfonctionnements

constatés dans l'allocation des établissementsnseignant ont été autant de faits qui nous
ont conduit a la question-probléme générdrielles perceptions ont les acteurs du systeme
éducatif sénégalais de la gestion des mobilitécaeieres des personnels enseignants dans

le moyen secondaire ?

Des repéres conceptuels et un ancrage théoriqueénttenus pour approfondir I'étude de la
guestion probléme-probléme générale. Au sujet @peres conceptuels, un exercice de
clarification a été mené sur les conceptsRi », «ACTEUR », « MOBILITE PROFESSIONNELLE

OU MOUVEMENT DU PERSONNEL », « PERCEPTIONSCONCEPTIONS REPRESENTATIONS».

A propos de l'adossement théorique, nous l'avaisé autour de I'analyse stratégique
développée par Crozier et Friedberg (1977). Toigefarmi les dimensions privilégiées dans
le modele d’analyse stratégique et systémique delfad (2007), nous avons opté pour la
dimension relative aux discours, aux opinions surdvail et sur le fonctionnement ; le choix
d’'une telle perspective étant lié a la mise en gldtun dispositif participatif incluant
'ensemble des acteurs dans I'analyse des difésuldles dysfonctionnements et la recherche

de projets et de changements.

De par le caractere descriptif de la question-gnolel générale, cette présente étude a été
menée dans la perspective de décrire les percepja les acteurs du systeme éducatif ont
de la gestion des mobilités de carriéres, plusiggéent les perceptions qu’ils ont du

mouvement national des personnels enseignants ldam®yen secondaire. L'analyse des
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reperes conceptuels nous a permis, entre autresetdeir les dimensions verticales et
horizontales dans les mobilités de carriéres agt siyj concept @MOBILITE PROFESSIONNELLE

OU MOUVEMENT DU PERSONNEL».

A la suite du processus de recueil de donnéesutdraitement avec le logiciel QSR NVivo
10 et de leur analyse, les résultats auxquels sonsnes parvenus sont de plusieurs ordres.

Ces mémes résultats peuvent étre résumés comme suit

Concernant les perceptions des acteurs sur le mmantepar compétition, il est apparu que
c’est le caractere démocratique, la transparences dan déroulement et I'existence de
critéres qui en constituent I@®OINTS FORTS Par contre, les disparités et les déséquilibres
gu’un tel mouvement entraine entre les régions®tdcalités sont a mettre au compte de ses
POINTS FAIBLES A ce niveau, les acteurs considéerent qu’une rabtm sous forme
d'indemnisation ou la mise a disposition de tesai usage d’habitation ou encore de
logements pour les enseignants des localités d&stscontribueraient a les retenir dans ces

Zones.

Sur un autre registre, les perceptions des acteursde mouvement des cas sociaux et
rapprochements de conjoints se caractérisent gaalsence deoINTS FORTS La plupart des
acteurs consultés ne trouvent pasdaTs FORTSA ce type de mouvement. La moyenne des
références encodées a ce nceud en a fourni 'dlistr. A propos deBOINTS FAIBLES NOtés
par les acteurs sur le mouvement des cas sociawapprochements de conjoints, le
népotisme, le clientélisme, le favoritisme et lajsativité sont les expressions qui reviennent
le plus souvent. Pour ce qui concerneARSPOSITIONS DAMELIORATION de ce second type
de mouvement, les acteurs estiment nécessaire faer aies criteres et de pondérer les

variables qui vont prédestiner a la participatiaeanouvement.

Deux remarques fondamentales peuvent étre tirégspeeceptions recueillies auprés des
acteurs. La premiére est relative au mode de fomo&iment du mouvement par compétition
qgui semble encourager le déplacement des ensesggattés, donc les plus anciens, vers les
grandes villes. A cela s’ajoute la propension @ité&nent, pour ne pas dire la désertion, des
enseignants par rapport aux zones rurales ou dé&dsla deuxieme remarque est relative a
la perméabilité du mouvement des cas sociaux @raapements de conjoints. A ce niveau,
I'inexistence de critéres et la non-pondération wsables entrant en ligne de compte dans

ce type de mouvement occasionnent les conséquerpesées par les acteurs consultés.
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Notre recherche, comme toutes les autres, comgdestéimites. Celles-ci sont principalement
d’'ordre méthodologique et concernent a la fois tllode recueil des données utilisé et le
traitement réalisé aprés la collecte des données.

A propos de l'outil de collecte de données, noavons utilisé que le guide d’entretien pour
recueillir les perceptions des acteurs. Or, ménte somposition de I'échantillon (qui exclut

les professeurs) invite davantage a un tel chbiXxen demeure pas moins que le recueil des
perceptions des professeurs qui tiennent des slagae le moyen de focus group organisés

dans quelques établissements, aurait pu étrentéreissant.

Concernant le traitement des données, nous n’gyaspu exploiter toutes les fonctionnalités
gue nous offre le logiciel de traitement de donreditatives QRS NVivo 10. Nous ne nous
sommes limité gqu’aux nuages de mots, aux synapsiagx relevés statistiques. L'utilisation
des matrices a condenser, des modeles et autngsiqgras pour explorer les liens existant

entre les données n’est pas réalisée.

Aussi complexe qu'elle parait, la gestion des nitdlsil de carriere dans le secteur de
I'éducation semble incontournable pour la mise Ete d’'un systeme éducatif de qualité.
Une correcte allocation des enseignants aux ésaiphisnts et une mise en place de stratégies
visant a les retenir (en plus de les recruter elieddormer) constituent les défis de I'heure
dans le contexte du Programme d’Amélioration deQaalité de I'Equité et de la

Transparence.

En définitive, dans la perspective d’approfondirrdédlexion sur la mobilité de carriere du
personnel enseignant, il serait pertinent d’examamedétails, dans une future recherdas,
trajectoires professionnelles enseignantes, sedan rnobilité professionnelle. En d’autres
termes, cette recherche permettra d’examiner ghisement les mobilités enseignantes en

cours de carriere dans une approche de développ@noéassionnel.
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‘ ANNEXE 1

GUIDE D’ENTRETIEN

Cet outil de collecte d’'informations, aupres deteas du systéme éducatif que vous étes,
s'inscrit dans le cadre d’'un mémoire de master durcation et formation. L'objectif de ce

guide d’entretien est d’obtenir vos points de wies réflexions et vos observations sur le
processus d’allocation des ressources humainegyaaates dans le secteur de I'éducation au

Sénégal, notamment au moyen et au secondaire.

THEME |

1) Comment appréciez-vous la gestion des nouvellesggaans la profession enseignante
au Seénegal (gestion des flux de recrutement) &tsakeur affectation dans les différents

colleges et lycée du pays ?

2) Qu’est-ce qui retient le plus votre attention satte gestion des flux de recrutement ?

THEME I

e Sous-théme 1 : MUVEMENT PAR COMPETITION

1. Comment appréciez-vous la gestion des flux de iobie la ressource

enseignante au Sénégal par le biais du mouvementgp@ade compétition ?

2. Quels sont, selon vous, les points forts (ce qurchegg dans ce type de

mouvement ?

3. Quels sont les critiques majeures que vous porteze anode de gestion du

personnel enseignant ?

4. Qu’est ce qui doit étre amélioré sur les pointsalgiques majeurs formulés a
I'égard de ce mode de gestion du personnel enseigeiacomment selon vous

devrait-on le faire ?
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e Sous-theme 2 : BlUVEMENT DES CAS SOCIAUX ET RAPPROCHEMENT DE CONJOINTS

1. Le mouvement des cas sociaux et rapprochementrj@ms est une composante
de la gestion des flux de mobilité des enseigndpimlles appréciations faites-

vous de ce second type de mouvement ?

2. Quels sont, selon vous, les points forts (ce quch®g dans le mouvement des cas

sociaux et rapprochement de conjoints dans la gestu personnel enseignant ?

3. Quels sont les plus importantes critiques que Youauler sur ce mode de gestion

du personnel enseignant ?

4. Quelles sont les propositions et les stratégiesviues proposez pour améliorer ce

mode de gestion de la ressource humaine enseigfiante
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