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POUR UNE DEMARCHE DE QUALITE DANS LA
FORMATION CONTINUEE DES ENSEIGNANTS : ROLE DE

L’EVALUATION1

Bernadette GIOT
Université de Liège
Service de Pédagogie expérimentale
Sart Tilman – bât. B32
4000 Liège

1. CONTEXTE

Toute action de formation a pour ambition d’agir d’une manière ou d’une autre sur les
pratiques de terrain. C’est pourquoi un des souhaits les plus régulièrement exprimés est de
disposer d’une évaluation objective des retombées de l’action de formation : quels changements
sont intervenus dans le fonctionnement habituel des classes et des écoles? Quelles initiatives ont
été prises par les enseignants? Comment les nouvelles directives pédagogiques sont-elles
appliquées sur le terrain? Quelles améliorations ont vu le jour dans les différentes didactiques?
Quels progrès peut-on noter dans le climat relationnel ou dans l’organisation des établissements
scolaires? Quelles retombées observe-t-on sur les résultats et les comportements des élèves ?

Enseignants, chefs d’établissement, formateurs, organisateurs de formations ou
responsables politiques, chacun s’interroge dans le cadre de travail qui lui est propre sur les
répercussions des démarches entreprises et sur le bien-fondé de l’investissement consenti en
temps, en énergie, en ressources humaines et financières. Or, en matière de formation continuée
des enseignants, les concepts d’impact, d’efficacité, de rendement, sont particulièrement difficiles
à cerner car ils renvoient à des situations à la fois institutionnelles, collectives et individuelles dans
lesquelles sont impliqués différents acteurs : formateurs, enseignants, chefs d’établissement,
éducateurs, élèves,…  En outre les changements, quels qu’ils soient, s’inscrivent nécessairement
dans la durée. Certains effets ne sont manifestes qu’après plusieurs mois. Inversement,
l’enthousiasme engendré par certaines sessions peut s’estomper rapidement et les bénéfices réels
de l’investissement être particulièrement réduits.

Face à cette complexité, un dispositif d’évaluation, qu’il soit externe ou intégré au système
de formation, ne peut se donner pour objectif la vérification de l’impact des formations sans
tenter de cerner tout ce qui, en amont, risque d’influencer la pertinence et la qualité de cet
impact. Dans une telle perspective, chaque partenaire de l’action de formation peut contribuer, à
son niveau, à l’évaluation et au développement du système dans lequel il est impliqué.

                                                
1 Cet article a été rédigé sur base de l’étude menée d’octobre 99 à septembre 2000 au Service de Pédagogie
expérimentale de l’Université de Liège par Bernadette GIOT, Xavier LECHIEN et Nathalie FAMEREE. Cette étude a
fait l’objet d’un rapport inédit dont les références figurent dans la bibliographie de cet article.
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Une attention toute particulière devrait être accordée aux enseignants, premiers
bénéficiaires de la formation continuée. En effet, tant les chefs d’établissement que les équipes
éducatives ont un rôle important à jouer dans l’amélioration du système par l’expression de leurs
besoins, par l’élaboration de projets de formation, par leur évaluation des sessions suivies et du
programme dans son ensemble, par la diffusion des informations au sein des écoles, par leurs
réflexions sur les changements expérimentés dans les classes ou les établissements. Dans cette
optique, les chefs d’établissement pourraient être, sur le terrain, des relais de premier plan pour
les organismes de formation.

2. VISER LA QUALITE DU PROCESSUS DE FORMATION DANS SA
GLOBALITE

Actuellement, la plupart des auteurs s’accordent sur l’importance d’envisager le processus
de formation dans sa globalité, c’est-à-dire depuis les grandes orientations qui encouragent sa
création jusqu’au moment où les participants se réapproprient l’acquis pour l’appliquer dans leurs
contextes de travail particuliers. C’est la qualité de l’ensemble de la démarche qui devient l’objet
de l’attention et de l’analyse.

De nombreux chercheurs ont tenté d’appréhender cette action en mouvement. Les pistes
retenues dans notre étude s’inspirent principalement des travaux de Le BOTERF, BARZUCHETTI et
VINCENT (1995), mais également de ceux de STUFFELBEAM (1980). Sur cette base, nous
proposons une synthèse en quatre points qui met en valeur le caractère dynamique et évolutif du
système considéré, de telle sorte que chacun de ses éléments puisse être replacé dans le processus
en cours et être analysé de manière significative2.

Ainsi, quatre moments peuvent être définis dans la mise en place d’un dispositif de
formation3 :

                                                
2 Un tableau de synthèse est présenté en annexe.
3 Les moments définis ainsi sont à rapprocher des définitions proposées par Le Boterf d’une part, Stuffelbeam d’autre part :

LE BOTERF STUFFELBEAM
Moment politique Définition du contexte
Moment de l’ingéniérie Définition des intrants
Moment de la réalisation Définition du processus
Moment de la mise en oeuvre Définition du produit
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    1
       O r i e n t a t i o n
       g é n é r a l e

      2
        P r é p a r a t i o n
       O r g a n i s a t i o n

     3
       R é a l i s a t i o n

      4
          M i s e  e n  

o e u v r e  d e s
   a c q u i s

1. Le moment de l'orientation générale : c'est l'étape où sont précisés les cadres généraux, les
objectifs principaux du programme, les ressources qui seront mises à sa disposition et les
besoins prioritaires auxquels il s'agira de répondre. Les décisions relatives à ce moment
appartiennent généralement aux dirigeants politiques, aux responsables des organismes de
formation ainsi qu’aux gestionnaires aux différents niveaux.

2. Le moment de la préparation et de l'organisation : c’est l’étape où les orientations sont
traduites en programmes de formation et en objectifs spécifiques. Elle comprend donc le
recrutement des formateurs, la planification des journées de formation, l’organisation
matérielle, la diffusion de l’information auprès des différents bénéficiaires, … Les décisions
relatives à ce moment sont du ressort des organisateurs de la formation et des gestionnaires
des affaires courantes.

3. Le moment de la réalisation : c’est l’étape où les formations se déroulent sur le terrain. Les
décisions relèvent généralement des délégués des organismes de formation, des formateurs,
et bien sûr des participants qui s’engagent dans un processus personnel d’apprentissage et de
développement.

4. Le moment de la mise en œuvre des acquis : c’est l’étape où l’acquis est transféré et exploité
dans la vie des classes et des écoles, dans la mesure des possibilités et des contraintes
contextuelles. A ce moment, les décisions appartiennent aux différents “ acteurs scolaires ”
(enseignants ayant participé aux formations, collègues, chefs d’établissement, ...) et, lorsqu’un
suivi est prévu, aux formateurs ou animateurs chargés de celui-ci.

A chaque moment du processus de formation ainsi décrit, à chaque niveau décisionnel,
on peut imaginer des procédures d’évaluation internes ou externes fondées sur le recueil
d’indices quantitatifs ou qualitatifs pertinents. Certains de ceux-ci pourraient porter d’ailleurs sur
l’ensemble du processus étudié, comme par exemple des indices de cohérence interne. Des choix
doivent être posés en fonction des objectifs et priorités assignés à l’action de formation d’une
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part, à l’évaluation d’autre part, ainsi qu’en fonction des moyens dont elles disposeront toutes
deux et de la faisabilité des démarches utiles.

Réfléchir en ces termes dynamiques à l’action de formation permet non seulement
d’envisager un processus dans sa globalité, mais également de réguler les interventions en cours
de route ou de planifier une action future.

3. CHOISIR DES PISTES D’ANALYSE

Comment aborder les différents moments du processus de formation définis
précédemment? Nous proposons de retenir trois perspectives de travail.

a. Mieux connaître l’organisme de formation.

C’est l’occasion de dépasser les diverses représentations que chacun peut avoir du
système dans lequel il est impliqué pour se rapprocher d’un descriptif le plus objectif possible.
C’est aussi l’occasion de préciser la structure interne du système, d’en repérer les forces et les
faiblesses. En cela, cette approche descriptive est une forme d’évaluation.

Un certain nombre de données peuvent ainsi être rassemblées, comme par exemple : le
nombre de personnes concernées par l’action de formation, les caractéristiques de ces personnes,
le nombre et le type de sessions organisées, les périodes de l’année les plus “ fournies ” en
formations, etc. Bien entendu, il est impossible de proposer une image exhaustive de la situation.
Il faudra choisir les informations les plus pertinentes pour répondre aux questions : “ Comment
se présente le système dans lequel on fonctionne et/ou qu’on souhaite évaluer ? Comment
décrire de manière pertinente le contexte auquel se référeront les données d’évaluation recueillies
à propos de la qualité du système ou de son efficacité ? ”

b. Evaluer la qualité et l’efficacité des réalisations.

Il s’agit ici de recueillir des indices permettant d’apprécier la qualité et l’efficacité du
processus de formation. Ces indices peuvent être quantitatifs ou qualitatifs. Ils sont le plus
souvent accompagnés de valeurs ou de critères de référence. Cette forme d’évaluation peut se
structurer en bilan mais également et surtout s’inscrire dans une perspective de régulation du
processus mis en oeuvre.

1) En ce qui concerne la qualité des actions de formation, les études qui sont menées dans
notre pays et à l’étranger, le sont souvent sur base du recueil de l’avis des formés ou des
intervenants à tous les niveaux. Il est bien rare qu’on ne voit passer un questionnaire dans lequel
les participants doivent apprécier “ un peu, moyennement, beaucoup ” la session à laquelle ils
viennent de prendre part et les conditions dans lesquelles elle s’est déroulée.

Cependant, ce mode d’approche s’est avéré dans bien des cas limité et décevant. Il fournit
une indication utile mais partielle et ne permet guère d’approfondir les problèmes ni de
comprendre les mécanismes en jeu. Il est donc indispensable d’y adjoindre d’autres approches de
la situation : observations sur le terrain, dossiers d’activités, réunions d’évaluation avec les acteurs
concernés, analyse de la fluctuation des présences, etc.
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Par ailleurs, l’évaluation de la qualité de la formation fait nécessairement référence à des
critères de cohérence interne et de pertinence des moyens mis en place en relation avec les
objectifs poursuivis. Or les objectifs généraux de la formation continuée au secondaire tels qu’ils
sont définis dans les textes officiels autorisent une très grande diversité dans la définition des
objectifs propres aux différents modules de formation. Il serait nécessaire de mieux comprendre
comment les organismes de formation traduisent les orientations officielles en programmes et
comment ils prennent en compte les besoins et projets des bénéficiaires

La question de savoir à qui appartient la définition des programmes ou des projets de
formation reste entière. La réponse n’est sans doute pas unique : à l’enseignant qui construit ses
apprentissages? Aux équipes pédagogiques soucieuses d’intégrer à leur projet d’établissement des
démarches de formation coordonnées? Aux organismes qui encadrent et structurent les
programmes de formation? Aux responsables politiques?

Peut-être un programme structuré de formations est-il ou devrait-il être la concrétisation,
mouvante et complexe, de la rencontre entre les intérêts et priorités de chacun?

2) En ce qui concerne l’efficacité de la formation, la situation s’avère particulièrement
difficile puisqu’il s’agit de vérifier si les objectifs sont atteints en fin de formation (résultats de
l’action) et au moment de la mise en oeuvre des acquis dans les écoles (impact de la formation).
La question est d’importance puisqu’elle peut conduire à reconsidérer le bien-fondé des
investissements de tous ordres consentis pour mettre en place et faire fonctionner le système
considéré.

Or, que recouvrent en fait les concepts d’efficacité et d’impact dans le contexte de la
formation continuée des enseignants ? Parlera-t-on en termes de développement ou de
transformations dans les attitudes, les comportements, les connaissances, les compétences de ces
professionnels ? Des changements dans les attitudes ou les savoir-faire à la fin d’une session
suffisent-ils à prédire des modifications dans les pratiques ? Comment mesurer un impact sans
connaître la situation de départ ? Comment prendre en compte les nombreux facteurs
situationnels qui peuvent infléchir positivement ou négativement les effets d’une formation ?

On pourrait aussi s’interroger sur les effets des formations en termes de retombées sur les
comportements, attitudes et connaissances des élèves. Dans cette perspective, la formation
continuée des enseignants prend place parmi les pratiques susceptibles d’augmenter l’efficacité du
système scolaire via une intervention sur certaines caractéristiques de l’action éducative.
(DEMEUSE et DENOOZ (Trad.), 2000).

Enfin, le concept d’efficacité renvoie à des situations à la fois collectives et individuelles:
bénéfices pour une personne, un groupe, une institution, sans perdre de vue qu’il existe une
“masse critique” de personnes à former au sein d’un organisme pour obtenir des changements à
plus ou moins long terme.

C’est donc avec circonspection et en pleine connaissance des limites inévitables imposées
aux démarches d’évaluation qu’il conviendra d’aborder l’efficacité de l’action entreprise.
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c. Préparer l’avenir.

L’objectif est d’assurer le développement des formations à venir en tenant compte des
données recueillies précédemment. Des pistes de travail innovatrices peuvent ainsi être tracées au
moment de définir les nouveaux programmes de formation, de les coordonner, et de choisir les
modalités d’organisation les plus pertinentes.

Dans cette optique, l’organisme de formation continuée peut devenir une véritable
“ organisation apprenante ”, dans la mesure où il s’oriente vers l’innovation et où il cherche à
accroître son aptitude au changement et sa faculté d’adaptation (DEMEUSE et DENOOZ (trad.),
2000).

Des éléments importants sont susceptibles  d’influencer ce mouvement interne vers
l’apprentissage : le partage de l’information, l’intégration des données nouvelles dans le contexte
organisationnel, l’interprétation collective de l’information et la possibilité d’agir d’après le sens
ainsi construit (DIXON, 1994, cité par DEMEUSE et DENOOZ (trad.), 2000).

Des démarches participatives peuvent être encouragées aux différents niveaux du
système, comme par exemple solliciter les avis des chefs d’établissement et des équipes
pédagogiques, et les encourager à développer dans leur établissement une dynamique positive vis-
à-vis de la formation continuée.

La participation de tous les acteurs impliqués s’avère particulièrement prometteuse.
Divers outils peuvent soutenir la réflexion aux différents niveaux comme par exemple : un
canevas pour la présentation des modules de formation, une charte déontologique pour les
intervenants, des documents types pour la gestion courante des inscriptions, des fiches pour la
mise en place de suivis personnalisés sur le terrain ou pour le recueil des besoins et des attentes,
des plans de concertation des divers acteurs du système, etc.

Les trois grandes perspectives de travail décrites ci-dessus : mieux connaître l’organisme
de formation, évaluer la qualité et l’efficacité des réalisations, préparer l’avenir4, doivent être
intégrées dans un tout cohérent. Sur cette base, des outils concrets d’analyse et d’évaluation
pourront être construits5.

4. CONCLUSION

Nous avons tenté de cerner quelque peu le champ d’investigation d’une évaluation de la
formation continuée des enseignants, dans le souci d’encourager les organismes de formation à
mettre en place des démarches visant l’amélioration de la qualité de leur action, et dans l’espoir
d’ouvrir les débats à un maximum d’acteurs du système. Dans cette réflexion, nous avons
particulièrement insisté sur le côté dynamique et évolutif du processus de formation. Si une
description du système ainsi qu’un contrôle de la qualité des réalisations sont souhaitables, c’est
cependant l’analyse des données recueillies dans un but prospectif qui permettra la régulation des
interventions, l’amélioration du système et l’introduction d’innovations.

                                                
4 Le rapport final de l’étude correspondant à cet article propose une grille de structuration des informations à recueillir et des
interventions à planifier. Le premier objectif de cette grille est de garantir la cohérence du dispositif d’analyse (ou
d’évaluation) qui sera élaboré en permettant de situer clairement chaque aspect abordé dans un ensemble organisé, en
relation avec le déroulement du processus de formation. Le second est de montrer les liens qui unissent étroitement les
perspectives descriptive, de contrôle de qualité et prospective
5 Des pistes de travail et des exemples sont présentés dans le rapport final de l’étude.
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De nombreux thèmes de réflexion mériteraient particulièrement l’attention. Nous en
retiendrons trois :

1) Les critères de recrutement et de sélection des formateurs

Bien des aspects de cette problématique mériteraient d’être approfondis dans une
perspective de développement et d’innovation. Ainsi, et sans que la liste soit exhaustive : la mise
en évidence des besoins et souhaits des organismes de formation vis-à-vis des intervenants, les
éléments à prévoir prioritairement dans les cahiers des charges à destination des formateurs, la
rédaction d’une charte déontologique garantissant les limites des interventions, l’ouverture aux
critiques et suggestions des formateurs eux-mêmes, le relevé des attentes des participants, ...

2) La mise en place de suivis sur le terrain au terme des sessions de formation

Nous avons noté ailleurs (GIOT, LECHIEN, FAMEREE, 2000) combien l’existence d’un tel
suivi est cruciale pour assurer le transfert sur le terrain des acquis de la formation.

Une fois rentré dans son cadre habituel de travail, l’enseignant doit souvent faire face à
des contraintes qui peuvent décourager ses tentatives de changement, ou se trouver confronté à
des situations auxquelles la formation ne l’avait pas préparé. La recherche de méthodologies de
suivi appropriées, la formation éventuelle d’animateurs spécialisés dans l’intervention sur le
terrain, l’appel à des personnes et des équipes “ relais ” au sein des écoles, ...de nombreuses pistes
innovantes voient donc le jour dans les écoles. Un bilan des diverses tentatives et l’exploration de
voies nouvelles sont indispensables.

3) Le développement d’une culture de la formation continuée au sein des écoles

La formation ne devrait pas seulement se mettre au service d’individus isolés, mais
également et surtout au service d’enseignants qui fonctionnent dans des équipes, au sein des
établissements scolaires. Ainsi elle pourrait prendre sa place dans une dynamique visant une école
plus efficace, centrée sur la réussite d’un maximum d’élèves.

Souhaitée par de nombreux acteurs de terrain, cette “ culture de la formation continuée ”
est encore très théorique car peu présente dans les projets d’établissement et dans la vie
quotidienne de nombreuses écoles. Dans ce contexte, les chefs d’établissement pourraient
devenir des partenaires et des relais de premier plan pour les organismes de formation et
bénéficier d’une formation appropriée dans ce but.

Des tables rondes sur le devenir de la formation continuée pourraient être organisées avec
tous les partenaires concernés : formateurs, enseignants, chefs d’établissement, organisateurs,
opérateurs de formation, chercheurs et équipes d’évaluation éventuellement désignées. Chacun
pourrait ainsi confronter son point de vue aux réalités des autres, et promouvoir une formation
continuée plus proche des besoins de l’école, de son évolution et des transformations de la
société. Ce serait en outre l’occasion de prévoir des modalités d’évaluation fonctionnelles et
comprises par tous, d’en cerner les enjeux, d’en clarifier les démarches, et donc de permettre à
chacun de jouer un rôle actif dans la régulation du système de formation.
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Annexe: Tableau de synthèse du processus de formation

→→→→     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→     Déroulement du processus     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→     →→→→
1. Orientation générale des
formations

2. Préparation et organisation
des formations

3. Réalisation des formations 4. Mise en oeuvre de l’acquis
sur le terrain

Personnes
impliquées
dans les
décisions

a) Dirigeants et gestionnaires
politiques.

b) Responsables et gestion-
naires des organismes de
formation (en relation avec
les réseaux d’enseigne-
ment).

a) Organisateurs du programme
de formation.

b) Gestionnaires des affaires
courantes attachés aux
différents organismes.

a) Délégués des organisateurs
b) Formateurs.
c) Participants.

a) Participants.
b) Formateurs.
c) Animateurs chargés du suivi.
d) Autres acteurs au sein des

écoles (par exemple :  les
chefs d’établissement, les
équipes pédagogiques).

Tâches
principales

- Situer la formation continuée
dans la perspective du décret
Missions et en définir les
grandes orientations.

- Répartir les budgets.
- Prévoir l’évaluation de

l’ensemble du système.
- Réaliser ou coordonner les

études de besoins en
formation.

- Définir les objectifs de la
formation continuée propres
aux Réseaux d’enseigne-
ment.

- Assurer des études de besoins
spécifiques.

- Traduire les orientations
générales en objectifs
spécifiques et en programmes
de formation (contenus et
modalités de formation).

- Recruter et sélectionner des
formateurs.

- Planifier les journées de
formation (calendrier).

- Prévoir l’organisation
matérielle (locaux,  accueil,...).

- Réaliser des documents
informatifs à diffuser auprès
des personnes concernées.

- Gérer les ressources
financières au quotidien.

- Assurer la qualité et le bon
déroulement des sessions de
formation :

 - contenus abordés
(expertise matière) ;

- gestion du groupe
(pédagogie adaptée aux
adultes) ;

- ancrage dans les
problèmes de terrain

- Assurer l’accueil et la gestion
au quotidien (listes de
présences, ...)

- Assurer les évaluations
éventuellement planifiées.

- Transférer l’acquis dans le
contexte et les activités
quotidiennes.

- Changer les pratiques ou le
fonctionnement.

- Vérifier les retombées sur les
élèves.

- Assurer un accompagnement à
court, moyen ou long terme.
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- Assurer le secrétariat.
- Prévoir une (des) évaluation(s)

spécifique(s).
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