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Glossaire 

•  TR : Titre requis 

•  TS : Titre suffisant 

•  TP : Titre de pénurie 

•  TNL : Titre non listé 

•  ETP : Équivalent temps plein 

•  DPPR : Disponibilité préalable à la pension de retraite 

•  FLA : Français Langue d’Apprentissage 

•  FWB : Fédération Wallonie-Bruxelles 

•  ISE : Indice socioéconomique 

•  LS : Libre subventionné 

•  WBE : Wallonie-Bruxelles Enseignement 

•  OS : Officiel subventionné 

•  AESI : Agrégé de l’enseignement secondaire inférieur 

•  AESS : Agrégé de l’enseignement secondaire supérieur 

•  CAP : Certificat d’aptitudes pédagogiques 

•  DGSPE : Direction générale du Pilotage du Système éducatif 

•  OCDE : Organisation de coopération et de développement économiques 

•  I-BEST : Baromètre international de la santé et du bien-être du personnel de l’éducation 

•  CSC : Confédération des syndicats chrétiens 

•  ARES : Académie de Recherche et d’Enseignement Supérieur 
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1. Introduction 

Les enseignants occupent une place centrale dans notre société. Leur rôle ne se limite 

pas à la transmission des connaissances : ils jouent un rôle fondamental dans le développement 

intellectuel, social et émotionnel des élèves. En accompagnant ces derniers dans la construction 

de leurs valeurs personnelles et citoyennes, ils participent activement à la formation des 

générations futures. Dès lors, leur bien-être professionnel constitue un enjeu essentiel qui 

dépasse le cadre éducatif et touche l’ensemble de la société (Diener & Seligman, 2004). 

Or, le monde de l’enseignement est aujourd’hui confronté à des défis majeurs qui 

fragilisent l’engagement des professeurs. Entre problématiques budgétaires et pénurie de 

personnel qualifié (Delvaux et al., 2013 ; Dupriez & Mahiat, 2023), les institutions éducatives 

peinent à garantir un environnement favorable aux enseignants. Face à cette crise, les 

établissements scolaires sont contraints d’adapter leur fonctionnement à des « perturbations qui 

menacent le fonctionnement, la viabilité ou le développement du système » (Masten, 2014). La 

détérioration des conditions de travail et le manque de stabilité du corps professoral contribuent 

alors à une désertion progressive du métier. 

Afin de freiner ce phénomène, les autorités éducatives cherchent à identifier les raisons 

qui poussent les enseignants à abandonner leur vocation, notamment à travers l’une des lignes 

directrices des réformes actuelles : l’amélioration du bien-être professionnel des professeurs 

(Skaalvik & Skaalvik, 2017). 

Étant moi-même enseignant, la situation actuelle m’interpelle particulièrement. Quels 

sont les facteurs qui conduisent à ces départs précoces ? Quelles pistes peuvent être envisagées 

pour endiguer cette hémorragie et soutenir les professionnels de l’éducation ? Comment 

remédier à ce phénomène afin de garantir la pérennité de l’enseignement ? 

Ce mémoire propose de répondre à ces interrogations en analysant les causes des 

abandons chez les enseignants et en explorant des pistes concrètes visant à améliorer leur bien-

être professionnel. En s’appuyant sur des données chiffrées et des cadres théoriques , dont la 

théorie bifactorielle d’Herzberg (Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959), il mettra en lumière 

les facteurs déterminants de l’engagement et de la motivation des enseignants. Enfin, en 

intégrant une approche systémique de l’organisation scolaire, cette recherche aspire à contribuer 

aux débats portant sur les stratégies institutionnelles susceptibles de préserver et renforcer le 

corps professoral. 
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2. Situation dans l’enseignement en Communauté française 

La pénurie de pédagogues dans l’enseignement francophone belge n’est un secret pour 

personne. Plus les années passent et plus elle s’accentue. En 2015, 56% des directions 

déclaraient être en manque de professeur, or pour 2024, c’est plus ou moins 86% des directions 

qui sont à la recherche d’enseignants (Lafontaine et al., 2024). Pour comprendre la situation, il 

est utile de s’intéresser à l’organisation générale de l’enseignement en Belgique francophone. 

Plusieurs éléments seront donc analysés, à savoir : la réforme des titres et fonctions (2014), la 

formation initiale des enseignants, l’occupation des postes à temps plein, la stabilité du corps 

professoral, les flux entre les provinces et un taux d’abandon dans les premières années 

d’exercices. 

 

Indicateur Tendances observées Pourcentages clés 
Années de 

référence 

Titres et fonctions 

Réforme harmonisant les 

titres et fonctions depuis 

2016, introduisant les titres 

de pénuries, titre non 

listés. 

Titre de pénurie ou non 

listé : 31 % (seconde 

langue), 28 % 

(philosophie et 

citoyenneté), 24 % 

(morale ou religion), 20 

% (immersion 

linguistique) 

2016, 2015-

2023 

Formation 

Diminution des 

inscriptions aux 

programmes universitaires 

de formation des 

enseignants 

-18,4 % entre 2016-2017 

et 2020-2021 

2016-2021, 

2022 

ETP 

Augmentation des ETP 

dans l'enseignement 

maternel, primaire et 

secondaire 

+2,2 % (maternel), +8,1 

% (primaire), +7,4 % 

(secondaire) 

2012-2022 

Stabilité 

Variation du taux de 

stabilité selon le réseau 

d'enseignement, la 

province, la taille des 

écoles et l'ISE 

63 % (médiane 

générale), 67,8 % (LS), 

57,1 % (WBE), 54,7 % 

(OS) 

2022-2023 

Allongement des 

carrières 

Modification de la 

législation sur le départ à 

la retraite 

23,4 % des MDP et 13,2 

% des ETP de plus de 55 

ans bénéficient d’une 

DPPR 

2012-2022 

Abandon des jeunes 

professeurs 

33,7 % des enseignants 

quittent la profession dans 

les 5 premières années 

33,7 % des enseignants 

ont quitté 

l’enseignement dans les 

cinq années suivant leur 

entrée en fonction 

2017-2023 

Figure 1 : tableau réalisé selon l’interprétation des infographies des indicateurs de 

l’enseignements 2023 (Direction générale du Pilotage du Système éducatif, 2024). 
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2.1  La réforme des titres et fonctions : décret wallon du 11 avril 2014. 

 L’un des premiers indicateurs révélateurs de la pénurie se situe dans les titres et 

fonctions. Depuis le 1er septembre 2016, une réforme a harmonisé les titres et fonctions pour 

tous les réseaux d’enseignement. Chaque fonction est associée à des titres requis (personne 

ayant le diplôme requis pour la fonction => TR), suffisants (personne ayant un diplôme suffisant 

pour exercer la fonction =>TS) et de pénurie (personne ayant un diplôme permettant d’exercer 

la fonction en raison de la pénurie => TP), avec une priorité de recrutement respectant cet ordre. 

Si aucun de ces titres n’est disponible, un titulaire d’un autre titre non listé (TNL) peut être 

recruté sous certaines conditions. Ces règles s’appliquent aux enseignants en poste depuis le 

01/09/2016 et aux temporaires ayant moins de 316 jours d’ancienneté sur au moins 2 années 

scolaires des 5 dernières années (DGSPE, 2014).  

Pour l’enseignement primaire, il a été difficile, entre le 1er septembre 2015 et le 

31 janvier 2023, de recruter des enseignants titulaires du titre requis pour les maitres de seconde 

langue, de philosophie et de citoyenneté, de morale ou de religion, et les instituteurs en 

immersion linguistique. En janvier 2023, il a été rapporté que la proportion d’enseignants 

engagés au cours de cette période sur base d’un titre de pénurie ou d’un titre non listé atteignait 

respectivement, pour les cours précédemment cités, 31 %, 28 %, 24 % et 20 % (FWB, 2024). 

À l’inverse, la quasi-totalité des maitres d’éducation physique et de psychomotricité, et 98,5 % 

des instituteurs primaires et maternels possèdent le titre requis ou un titre suffisant. Si l’on 

compare avec janvier 2022, nous constatons que la situation s’est détériorée pour les maitres de 

seconde langue et les instituteurs primaires en immersion, mais qu’elle s’est améliorée pour les 

maitres de philosophie et citoyenneté. 

Dans l’enseignement secondaire inférieur, plus de 90 % des enseignants de cours 

généraux (éducation physique, mathématiques, sciences humaines, etc.) possèdent un TR ou un 

TS. Cependant, 32 % des professeurs de philosophie et citoyenneté, 25 % pour ceux morale ou 

religion, 21 % pour  ceux de sciences économiques, 18 % pour ceux de langues germaniques, 

14 % pour ceux d’éducation plastique ou musicale, et 12 % pour ceux de français n’ont qu’un 

TP ou TNL. Depuis janvier 2022, la proportion de ces titres a diminué pour certaines matières, 

mais augmenté pour d’autres, notamment les sciences économiques (+4 %), le français (+2 %) 

et la morale/religion (+1 %). Les cours techniques et pratiques professionnels restent les plus 

difficiles à pourvoir avec des titres requis ou suffisants, bien que les proportions aient 

légèrement diminué ces dernières années. Les femmes sont majoritaires dans les cours 

techniques (55,1 %) et détiennent plus souvent un titre pédagogique (80 % contre 58 % pour 

les hommes). Les hommes dominent dans les cours pratiques (61 %), mais seulement 47 % 

d’entre eux ont un titre pédagogique, contre 78 % pour les femmes (FWB 2024). 

Dans l’enseignement secondaire supérieur, les tendances se perpétuent. La majorité 

(90 %) des professeurs de sciences humaines, de sciences et de latin/grec possède un TR ou TS. 

De nouveau, les professeurs de philosophie et citoyenneté (43 %), géographie (32 %), 

morale/religion (29 %) et mathématiques (21 %) possèdent le plus souvent un TP ou TNL. Les 

professeurs d’éducation physique, de langues modernes, de sciences économiques, de français 
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et d’histoire sont dans une situation similaire, avec des taux supérieurs à 12 %. Depuis janvier 

2022, la proportion de TP ou TNL a diminué pour certaines matières, mais augmenté pour la 

philosophie et citoyenneté (+8 %). Pour les cours techniques et pratiques professionnels, la 

situation s’est améliorée en janvier 2023, avec respectivement 65 % et 53 % de titres requis ou 

suffisants. Les femmes sont majoritaires dans les cours techniques (55 %) et détiennent plus 

souvent un titre pédagogique (67 % contre 53 % pour les hommes). Les hommes dominent dans 

les cours pratiques (56,6 %), mais seulement 42 % d’entre eux ont un titre pédagogique, contre 

65 % pour les femmes (FWB 2024). 

La réforme du 1er septembre 2016 permet de se rendre compte de la situation. On 

constate que les disciplines les plus concernées par le recrutement de professionnels à titre de 

pénuries concordent entre les différents niveaux d’enseignement. Les maitres de morale non 

confessionnelle ou de philosophie et citoyenneté semblent les plus touchés alors que les cours 

généraux subissent un effet différent selon les niveaux. 

D’une manière générale, la quête du titre est un casse-tête autant pour le directeur que 

pour le professionnel. Quelle motivation les professeurs peuvent-ils trouver à s’investir 

pleinement dans un poste, muni d’un titre suffisant, avec la crainte qu’une personne munie d’un 

titre requis apparaisse et prenne leur place ? Mais d’un autre côté, comment faire pour que tous 

les postes soient pourvus si ce système n’est pas mis en place ? 

2.2 La formation 

Un autre indicateur de la pénurie se trouve à la racine même du problème du manque de 

professeurs : la formation. Actuellement il existe plusieurs moyens de devenir enseignant : 

- Le bachelier pédagogique d’instituteur-trice préscolaire (pour l’enseignement 

maternel), d’instituteur-trice de l’enseignement primaire et l’AESI : agrège de 

l’enseignement secondaire inférieur (pour le degré inférieur, de la 1re à la 

3e secondaire et la 4e secondaire de l’enseignement de qualification). Ce bachelier 

se déroule depuis septembre 2023 en 4 ans (pour 3 ans avant cette date). 

- Le diplôme pour l’enseignement secondaire supérieur (AESS) est réalisé à 

l’Université. Il faut d’abord réaliser un bachelier dans la matière choisie donnant 

ensuite accès à un master. Un enseignant diplômé AESI peut également entamer un 

master pour obtenir l’équivalence de l’AESS. 

- Le CAP : certificat d’aptitudes pédagogiques. Cette certification ne dispense aucune 

formation. Les connaissances sont apprises au préalable en autonomie et sont 

certifiés par le passage d’une épreuve. 

- L’engagement sous l’intitulé titre suffisant ou de pénurie : le manque de personnel 

enseignant est tel que les implantations scolaires admettent en leur sein du personnel 

pour dispenser des cours, malgré qu’ils ne possèdent pas les titres requis (Gourdin, 

2016). 

En observant le nombre d’inscriptions aux programmes universitaires de formation des 

enseignants, il est possible de constater une nette diminution (Sutcher, et al., 2016), cette 
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formation universitaire étant nécessaire pour accéder à la profession dans le secondaire de cycle 

supérieur. Cependant, cette affirmation mérite d’être nuancée. Une étude menée par l’ARES en 

2022 montre que le nombre total d’étudiants inscrits dans une filière liée à la formation initiale 

de l’enseignement a augmenté de 3,5 % entre l’année académique 2009-2010 et celle de 2020-

2021. Cette augmentation provient des nombreuses réorientations que le système de 

l’enseignement supérieur permet. On pourrait alors considérer les études de professeurs comme 

un parcours de second choix. Dans une interview accordée au média l’ECHO (2015), Jean-Paul 

Gyaux, directeur de l’École Normale Catholique du Brabant Wallon, à Louvain-la-Neuve 

(ENCBW), affirmait que le choix de l’enseignement était pour beaucoup d’étudiants, un second 

choix. Cette affirmation de M. Gyaux est confirmée par l’ARES (2022) qui a démontré qu’entre 

2016-2017 et 2020-2021, le nombre de personnes s’inscrivant dans une formation pour 

enseigner a diminué de 18,4 %.  

 

 

2.3 L’occupation des postes équivalents temps pleins 

Une autre illustration de la pénurie se trouve dans l’occupation des postes à temps plein. 

En effet, on constate qu’en fonction du niveau d’enseignement, les évolutions ne sont pas du 

tout équivalentes. Là où le maternel augmente continuellement, on remarque que pour le 

primaire et le secondaire, la période post-covid a provoqué plusieurs changements dans les 

différents niveaux. 

Figure 2 Détail des flux d’étudiantes et d’étudiants pour l’année académique 2019-2020 (ARES 2022) 

Note de lecture : Pour l’année académique 2019-2020. 14669 étudiantes et étudiants sont 

inscrits dans une filière liée à la formation initiale des enseignants. Parmi ceux-ci, 58,9% 

étaient déjà inscrit·es dans une des filières en, 2018-2019 et 60% sont toujours inscrit·es en 

2020-2021 
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Entre 2012 et 2022, le nombre d’équivalents temps pleins (ETP) dans l’enseignement 

maternel ordinaire est passé de 10 882 à 11 118, soit une augmentation de 2,2 %. Malgré une 

baisse continue de la population scolaire depuis 2014, les charges ont augmenté de 2,5 % en 

2017 en raison de la révision des normes d’encadrement. Cependant, elles ont diminué en 2018. 

L’introduction du dispositif Français Langue d’Apprentissage (FLA) en 2019 et le gel de 

l’encadrement en 2020 ont entraîné une hausse des charges de 8,5 % en deux ans, malgré la 

baisse du nombre d’élèves. Le retour au calcul normal des normes d’encadrement a provoqué 

une baisse des ETP de 5,7 % en 2021 et de 1,9 % en 2022. 

Les effectifs globaux dans l’enseignement primaire ont augmenté de 8,1 % en dix ans, 

atteignant 24 035 ETP en octobre 2022. Cette hausse est principalement due à la mise en œuvre 

du dispositif FLA à partir de 2019, aux mesures d’accompagnement de la crise sanitaire en 2020 

et 2021, et à une augmentation de 4,1 % de la population scolaire entre 2012 et 2017. 

Cependant, le nombre d’élèves a diminué de 3,1 % entre 2017 et 2022, entraînant une baisse 

des ETP de 2 % en 2022. La croissance des charges depuis 2012 a varié selon les réseaux : 

+6,9 % à Wallonie-Bruxelles Enseignement (WBE), +7,4 % dans l’officiel subventionné, et 

+9,4 % dans le libre subventionné. 

Dans l’enseignement secondaire, le nombre d’enseignants a atteint 39 288 ETP en 

octobre 2022, soit une augmentation de 7,4 % par rapport à 2012. Cette croissance est 

principalement due à l’augmentation continue de la population scolaire de 2012 à 2021 (+4,7 % 

en neuf ans), aux mesures du Pacte pour un enseignement d’excellence à partir de 2019, ainsi 

qu’aux périodes d’accompagnement liées à la crise sanitaire en 2020 et 2021. En 2022, une 

diminution inattendue de la population scolaire a entraîné une baisse de 458 ETP. L’évolution 

varie selon les réseaux : en dix ans, le nombre d’ETP a augmenté de 8,8 % dans les réseaux 

libres subventionnés et WBE, mais de seulement 1,3 % dans l’officiel subventionné. 

2.4 La stabilité 

La stabilité de l’équipe éducative dans une école est révélatrice du manque d’effectif. 

Le taux de stabilité des équipes pédagogiques dans l’enseignement secondaire ordinaire 

correspond à la proportion d’enseignants exerçant de manière stable dans une école. Un 

enseignant est considéré comme stable s’il a travaillé chaque mois de janvier des cinq dernières 

années dans la même école. Cet indicateur analyse la stabilité des équipes pédagogiques selon 

le réseau d’enseignement, la province, la taille des écoles et l’indice socioéconomique (ISE) 

des écoles. Il présente également la proportion d’écoles avec un taux de stabilité supérieur à la 

médiane générale, qui est de 63 %, en baisse de 1 % par rapport à l’année précédente (FWB 

2024). 

En 2022-2023, le taux de stabilité des équipes pédagogiques varie considérablement 

selon le réseau d’enseignement. Le réseau libre subventionné (LS) affiche un taux moyen de 

67,8 %, suivi par le réseau Wallonie-Bruxelles Enseignement (WBE) avec 57,1 %, et l’officiel 

subventionné (OS) avec 54,7 %. Dans le libre subventionné, 72,6 % des écoles ont un taux de 

stabilité supérieur à 63 %, contre 15,4 % pour WBE et 8,2 % pour OS. Par rapport à l’année 
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précédente, la stabilité s’est maintenue dans le libre subventionné, améliorée dans l’officiel 

subventionné, mais détériorée dans WBE. 

Les différences de stabilité pédagogique entre les provinces sont moins marquées 

qu’entre les réseaux d’enseignement. Les taux varient de 60,5 % pour la Région de Bruxelles-

Capitale à 65,9 % pour la province de Luxembourg. Environ 32 % des écoles de Bruxelles-

Capitale ont un taux de stabilité supérieur à 63 %, tandis qu’en Wallonie, cette proportion varie 

de 51,5 % en province de Liège à 63,2 % en province de Luxembourg. Une amélioration 

générale est observée dans toutes les provinces. 

Les écoles sont classées en petites, moyennes et grandes entités. Les taux moyens de 

stabilité sont de 60,3 % pour les petites, de 62,8 % pour les moyennes et de 67,0 % pour les 

grandes entités. Un taux de stabilité supérieur à 63 % est atteint par 36,8 % des petites, 47,1 % 

des moyennes et 65,2 % des grandes entités. Les écoles avec un indice socioéconomique (ISE) 

élevé présentent une meilleure stabilité (67,8 %) comparativement à celles avec un ISE faible 

(57,3 %). Environ 21,9 % des écoles à ISE faible ont un taux de stabilité supérieur à 63 %, 

contre 69,7 % pour celles à ISE élevé. 

 La stabilité du professionnel peut donc varier du tout au tout en fonction de sa situation : 

la pénurie n’est pas la même en fonction d’où vous vous trouvez et de la fonction que vous 

occupez. Nous avons vu plus tôt que l’après-covid (2020-2021) avait eu un effet négatif sur le 

nombre d’élèves inscrits dans les écoles ainsi que sur le nombre de postes pourvus par les 

enseignants. Il nous faudra donc attendre janvier 2026 pour pouvoir objectiver l’impact de ces 

effets post-covid sur le degré de stabilité des équipes éducative, puisque pour rappel, cette 

stabilité se mesure sur une période de cinq ans. 

2.5 L’allongement des carrières 

La modification de la législation sur le départ à la retraite a freiné le rajeunissement de 

la population enseignante. Cependant, ce rajeunissement devrait reprendre à l’avenir en raison 

des départs à la retraite différés et de l’augmentation prévue de la population scolaire, 

notamment dans l’enseignement secondaire. Alors qu’il était en diminution entre 2012 et 2019, 

le nombre de dispositif préalable à la pension de retraite (DPPR) croît depuis 2020. Les DPPR 

sont des mises en disponibilité volontaires pour départ précédant la pension de retraite, 

permettant au personnel de l’enseignement nommé à titre définitif (ou assimilé) de bénéficier 

d’un aménagement de fin de carrière avant la retraite. 

Suite à la réforme des DPPR de 2011, un nouveau régime est entré en vigueur le 

1er janvier 2012. Les maîtres de professions (MDP) âgés de 55 ans ou plus au 31 décembre 

2011 restent soumis à l’ancien régime, tandis que les autres sont soumis à un système basé sur 

l’ancienneté, avec un départ à temps plein autorisé à partir de 58 ans. Les réformes fédérales 

des pensions de 2012 et 2015 ont retardé l’âge minimum de la retraite anticipée à 62 puis 63 ans, 

prolongeant ainsi les carrières. En 2012, 99,6 % des ETP en DPPR avaient entre 56 et 60 ans, 

mais cette tranche d’âge ne représente plus que 42,4 % en 2022, tandis que la tranche d’âge 61-

62 ans est devenue la plus importante avec 53 %. 
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Les réformes ont également réduit le nombre total de DPPR, atteignant un minimum en 

2019 avec 3 700 MDP (1772 ETP). Depuis 2020, les chiffres augmentent, atteignant 5 112 MDP 

(2704 ETP) en 2022. En 2022, 23,4 % des MDP et 13,2 % des ETP de plus de 55 ans bénéficient 

d’une DPPR, contre 52,6 % et 43,1 % en 2012. L’augmentation du taux de DPPR s’explique 

par l’allongement des carrières et une proportion croissante de définitifs optant pour une DPPR. 

À l’heure actuelle, le régime de DPPR se retrouve dans les préoccupations du nouveau 

cabinet de l’Éducation et de l’enseignement de la promotion sociale de Mme Glatigny. Dans un 

premier temps mis de côté, on parle ici de plus en plus d’un gel des DPPR pour une raison 

économique, évoquée par Mme la Ministre en réponse à une question posée par le député 

wallon, M. Ersel Kaynak, lors de la séance du 3 février 2025 de Commission de l’Éducation, 

de l’Enseignement de promotion sociale de la Promotion de Bruxelles et de la Recherche 

scientifique du Parlement de la Communauté française. D’un côté, Mme Glatigny avance le fait 

qu’analyser le fonctionnement de DPPR permettrait de réaliser près de 80 millions euros 

d’économie et par conséquent, de réduire la pénurie par l’allongement des carrières. De l’autre 

côté, M. Kaynak pointe justement du doigt le fait que cet allongement des carrières serait 

décourageant pour le personnel et souhaite rassurer les personnes en postes afin éviter des 

absences répétitives qui accentuerait la pénurie. La disponibilité précédant la pension de retraite 

n’a pas fini de faire débat. 

2.6 L’abandon des jeunes professeurs 

Lorsqu’un nouveau diplômé commence à travailler, il s’entend souvent dire qu’il pourra 

décider si le métier lui convient au bout de quelques années. Cette situation s’illustre 

parfaitement pour la sphère de l’enseignement, il est fréquent d’entendre dans l’actualité qu’un 

jeune professeur sur 3 se réoriente dans les 5 ans suivant ses débuts. Au cours de l’année 

scolaire 2017-2018, 5235 enseignants ont débuté dans l’enseignement, tous niveaux confondus 

(hors universités). Parmi eux, 3469 (66,3 %) étaient encore en activité en 2022-2023. Ainsi, 

33,7 % des enseignants ont quitté l’enseignement dans les cinq années suivant leur entrée en 

fonction. Le taux d’abandon est plus élevé chez les enseignants sans titre pédagogique ou ayant 

enseigné dans un seul niveau. En revanche, ceux ayant effectué au moins 251 jours de 

prestations la première année ou ayant moins de 24 ans en 2017-2018 sont moins susceptibles 

d’abandonner (FWB 2024). À nouveau, ces chiffres varient en fonction du sexe, de l’âge, de la 

fonction occupée, du public et de la province, mais d’une manière générale, on remarque une 

grande difficulté pour les jeunes enseignants à rester et par conséquent, une forte instabilité de 

poste. 

On recense, d’après le portail de l’enseignement en Fédération Wallonie-Bruxelles, près 

de 120 000 professeurs en Fédération Wallonie Bruxelles en 2024. Dans les provinces de 

Hainaut, Liège, Luxembourg et Namur, plus de 79 % des enseignants résident dans la même 

province où ils enseignent, avec des taux allant de 79 % à Namur à 96 % à Liège. En revanche, 

plus de la moitié des enseignants exerçant dans la région de Bruxelles-Capitale n’y est pas 

domiciliée. En Brabant wallon, c’est un professeur sur trois qui est concerné. Sur les 

22 279 enseignants travaillant à Bruxelles-Capitale, ce sont donc 12 118 qui n’y résident pas. 
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En Brabant wallon, sur 7 710 enseignants, 3013 n’y sont pas domiciliés, avec plus de 80 % 

d’entre eux qui viennent des provinces voisines : Hainaut, Namur et Flandre. La répartition des 

enseignants par provinces est donc inégale, ce qui montre une pénurie qui n’est pas généralisée 

dans toute la Belgique francophone. Bien que les flux pointent tous vers Bruxelles, d’autres 

régions sont elles aussi en manque cruel de professeurs.   

La pénurie d’enseignants en Fédération Wallonie-Bruxelles est un phénomène 

multifactoriel et structurel, qui s’est accentué ces dernières années. Elle se manifeste à travers 

plusieurs indicateurs. Tout d’abord, de nombreux enseignants sont engagés avec des titres de 

pénurie (TP) ou non listés (TNL), là où les difficultés de recrutement sont les plus marquées 

(FWB, 2024). Ensuite, les inscriptions dans les filières pédagogiques ont chuté. Malgré une 

légère hausse globale des inscrits, les réorientations masquent une baisse de vocations initiales 

(ARES, 2022). De plus, les équivalents temps pleins (ETP) ont augmenté dans tous les niveaux 

d’enseignement, mais cette croissance est inégale et fortement influencée par des mesures 

ponctuelles telles que le dispositif FLA et la crise sanitaire (FWB, 2024). Par ailleurs, le taux 

de stabilité des équipes pédagogiques est très variable selon les réseaux, les provinces et les 

indices socioéconomiques, avec une médiane générale en baisse (FWB, 2024). Les réformes 

des retraites ont retardé les départs, augmentant la moyenne d’âge du personnel, mais aussi les 

tensions autour du dispositif DPPR (Parlement de la Fédération Wallonie-Bruxelles, 2025). 

Enfin, un tiers des nouveaux enseignants quittent la profession dans les cinq premières années, 

révélant une forte instabilité et un manque d’attractivité du métier (FWB, 2024). 
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3. Causes explicatives 

Face aux chiffres révélateurs d’une pénurie conséquente, bien qu’inégale dans plusieurs 

aspects, il est nécessaire d’essayer de comprendre les raisons causant une telle régression dans 

le choix et le maintien de la profession d’enseignants. Que ce soit au niveau du bien-être 

professionnel, des facteurs de motivation et d’hygiène, plusieurs causes contribuent à cette 

situation. 

3.1 Le bien-être 

Le bien-être est un concept multidimensionnel qui englobe la santé physique, mentale 

et sociale. Selon l’Organisation mondiale de la Santé (n. d.), il s’agit d’un état de complet bien-

être physique, mental et social, et ne consiste pas seulement en l’absence de maladie ou 

d’infirmité. En psychologie positive, le bien-être subjectif se concentre sur la perception qu’a 

un individu de son bonheur et de sa satisfaction dans la vie, incluant des émotions positives, 

l’épanouissement personnel et le sentiment d’avoir un but (Diener & Seligman, 2004). 

Le bien-être au travail se réfère à un état d’esprit positif caractérisé par une harmonie 

entre les aptitudes, les besoins et aspirations des travailleurs, et les contraintes et possibilités de 

leur environnement professionnel (Danna & Griffin, 1999). Il englobe des conditions de travail 

adaptées, tant sur le plan physique que psychologique, et vise à concilier qualité du travail et 

épanouissement personnel (Warr, 2007). Un environnement de travail sain contribue à réduire 

le stress, l’absentéisme et le turnover, tout en améliorant la productivité et la satisfaction des 

employés (Harter, Schmidt, & Keyes, 2002). 

De nombreuses études ont montré que le bien-être des enseignants est crucial pour leur 

efficacité et leur rétention dans le métier (Day & Kington, 2008 ; Helms-Lorenz & Maulana, 

2016 ; Hobson & Maxwell, 2017). L’efficacité correspond à la capacité à favoriser les 

apprentissages en créant un climat positif et s’impliquant dans sa pratique pédagogique (OCDE, 

2013) Les recherches citées plus haut indique également que le bien-être des enseignants, 

surtout en début de carrière, est inférieur à celui des membres d’autres professions (notamment 

dans les domaines de la santé, de l’administration publique et du secteur privé). Dans 

le Baromètre international I-BEST 2023, les enseignants sont comparés non pas à des 

professions extérieures à l’éducation (comme les infirmiers, ingénieurs ou cadres du privé), 

mais à d’autres catégories de personnel travaillant dans les établissements scolaires comme le 

personnel administratif, d’orientation, de santé scolaire… travaillant dans le même 

environnement, les enseignants sont moins nombreux à recommander leur profession que les 

autres personnels éducatifs. La transition de la formation à la pratique professionnelle est 

souvent décrite comme l’une des phases les plus difficiles de leur carrière (Feiman-Nemser, 

2001 ; Ingersoll & Strong, 2011 ; Lothaire, Dumay, & Dupriez, 2013) 

Ainsi, le bien-être des professeurs est crucial pour leur épanouissement personnel et 

professionnel, ainsi que pour la qualité de l’enseignement. Il est influencé par divers facteurs, 

tels que la charge de travail, les relations avec les élèves et les collègues, et le soutien 

institutionnel (Skaalvik & Skaalvik, 2017). Un bon ? bien-être des enseignants se traduit par 
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une meilleure gestion de classe, une transmission efficace des connaissances et un impact positif 

sur les progrès des élèves (Klassen & Chiu, 2010). D’après le chercheur anglais Chris Kyriacou, 

les enseignants qui se sentent bien dans leur travail sont plus motivés, moins sujets au stress et 

à l’épuisement professionnel, et peuvent ainsi créer un environnement d’apprentissage plus 

favorable (2001). 

3.2  La théorie bifactorielle d’Herzberg 

Il est donc ? utile de s’intéresser aux facteurs ayant une influence sur le bien-être des 

enseignants et de tous les éléments pouvant intervenir dans leur situation professionnelle. Il 

existe plusieurs interprétations de la situation relative à ce manque voire à cette absence de 

bien-être dans la profession. Une des possibilités d’analyse peut se réaliser en prenant appui sur 

la théorie bifactorielle d’Herzberg. 

La théorie bifactorielle de Herzberg, du nom de son concepteur Frederick Herzberg, a 

été développée dans les années 1950. Elle distingue deux catégories de facteurs influençant la 

satisfaction et la motivation au travail : les facteurs de motivation et les facteurs d’hygiène. 

Les facteurs de motivation sont intrinsèques au travail et incluent des éléments tels que la 

reconnaissance, l’accomplissement, la responsabilité et les opportunités de développement 

personnel. Ces facteurs, lorsqu’ils sont présents, augmentent la satisfaction et la motivation des 

employés (Herzberg, 1966).  

En revanche, les facteurs d’hygiène sont extrinsèques au travail et concernent les 

conditions de travail, le salaire, les politiques de l’entreprise, les relations interpersonnelles et 

la sécurité de l’emploi. Bien que ces facteurs ne soient pas source de motivation, leur absence 

peut provoquer de l’insatisfaction (Herzberg, 1966).  

Selon Herzberg, pour améliorer la satisfaction au travail, il est crucial de renforcer les 

facteurs de motivation tout en assurant que les facteurs d’hygiène soient adéquatement gérés 

pour éviter l’insatisfaction (Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959). 

Cette théorie a eu une influence significative sur les pratiques de gestion des ressources 

humaines et sur la conception des environnements de travail. En appliquant cette théorie au 

contexte des enseignants, on peut mieux comprendre les éléments qui favorisent leur bien-être 

et ceux qui nécessitent des améliorations pour prévenir l’insatisfaction (Herzberg, 1966). 

Pour établir un lien entre la théorie d’Herzberg et les facteurs du bien-être enseignants 

évoqué plus haut, une classification des facteurs de bien-être à travers les facteurs d’Herzberg 

peut s’avérer utile. De mon point de vue, nous pourrions classer les éléments comme suit : dans 

une première catégorie reprenant les facteurs de motivation, c’est le stress et le soutien 

institutionnel qui pourront être observés. Alors que dans une seconde catégorie reprenant les 

facteurs d’hygiène, nous retrouverons la gestion de classe, la qualité de transmission, la charge 

de travail, les relations avec les élèves et avec les collègues ainsi que la stabilité du poste. 
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3.3 Les facteurs de motivations 

3.3.1 Le stress 

Les enseignants en Belgique ont connu une augmentation significative du stress et des 

troubles psychiques ces dernières années. Selon une enquête du service de prévention et de 

bien-être au travail Mensura, le nombre d’enseignants belges présentant des troubles 

psychiques a augmenté de 153 % entre 2019 et 2023. Le pourcentage de professeurs déclarant 

des troubles psychiques est passé de 2,9 % en 2019 à 7,3 % en 2023 (Schmetz, 2024). Cette 

augmentation significative met en lumière les défis auxquels les enseignants sont confrontés en 

termes de santé mentale. 

En parallèle, une autre étude réalisée par l’équipe de chercheurs du service de formation 

des enseignants de l’Université de Mons a analysé le bien-être psychologique des enseignants 

pendant la pandémie de Covid-19. Les résultats ont montré que les enseignants ont souffert de 

stress, de burn-out et de dépression, en partie à cause de l’hybridation de l’enseignement et des 

contraintes liées aux règles sanitaires (Duroisin et al., 2021). Ces facteurs ont donc accentué 

des conditions de travail déjà difficiles, augmentant ainsi le niveau de stress et d’épuisement 

émotionnel chez les enseignants. 

Ces études montrent que le stress possède une influence majeure sur le bien-être des 

enseignants et par conséquent, sur leur qualité à exercer leur passion. Il est donc opportun de 

s’intéresser au moyen pouvant réduire et soulager le bien-être psychologique des enseignants. 

3.3.2 Le soutien institutionnel 

Le soutien institutionnel pour les enseignants en Belgique présente plusieurs défis. La 

pénurie d’enseignants entraîne une surcharge de travail pour les enseignants en poste, ce qui 

nuit à leur bien-être et à leur efficacité (FAPEO, 2012). De plus, les enseignants déclarent se 

sentir souvent isolés et manquer de soutien. L’enquête TALIS de l’OCDE révèle que les 

enseignants en Communauté française de Belgique éprouvent des difficultés à gérer la 

discipline en classe, ce qui empiète sur le temps d’apprentissage et représente une source de 

stress importante (Fondation pour l’École, 2021). Cette situation est rendue davantage difficile 

par le manque de mentorat et de reconnaissance professionnelle, contribuant à un sentiment 

d’isolement parmi les enseignants. 

En outre, les enseignants sont souvent surchargés par des tâches administratives qui les 

éloignent de leur mission principale d’enseignement. Cette surcharge administrative, combinée 

au manque de personnel, réduit la qualité du soutien institutionnel et augmente le stress des 

enseignants (VRT, 2023). Les conclusions du service externe pour la protection et la prévention 

du travail (IDEWE) mettent en évidence que ces facteurs contribuent à un environnement de 

travail difficile pour les enseignants, nécessitant des interventions ciblées pour améliorer leur 

bien-être et leur efficacité professionnelle. 

Bien que la recherche et la pratique sur l’insertion et l’accompagnement des enseignants 

se soit bien développée ces dernières années, elle a été dominée par une approche dite 

déficitaire. Dans cette approche déficitaire, les enseignants débutants sont présentés comme des 
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professionnels déficients. L’accent est mis sur les défis et les difficultés que les enseignants 

débutants rencontrent (la charge de travail, la gestion de la classe, etc.), leur manque 

d’expérience et leur besoin d’être conseillés dans tous les domaines de leur profession, plutôt 

que sur les ressources qu’ils peuvent offrir à l’école (Correa, 2015 ; März et Kelchtermans, 

2020). En conséquence, les programmes d’accompagnement sont souvent caractérisés selon les 

approches traditionnelles de perfectionnement professionnel et sont axés sur la transmission 

d’un expert à un novice, comme le mentorat ou le tutorat (Baker-Doyle, 2011 ; Aspfors et 

Edwards-Groves, 2014 ; Richter et al., 2013). Cette approche déficitaire ne positionne les 

enseignants débutants que comme des acteurs fragiles, dépendants et détenteurs de peu de 

compétences, justifiant ainsi un soutien de la part de leurs collègues, alors qu’ils disposent aussi 

de ressources qui pourraient enrichir les pratiques des enseignants expérimentés. Récemment, 

plusieurs auteurs ont souligné la nécessité de considérer aussi les enseignants débutants comme 

des ressources dans l’école (Correa et al.; Ulvik et Langørgen, 2012). Malgré leur expérience 

limitée en classe et leurs besoins d’apprentissage, les enseignants débutants disposent de 

compétences et éprouvent le besoin de faire partager leurs connaissances à leurs collègues 

(Fleming, 2014). 

3.4  Les facteurs d’hygiène 

3.4.1 La gestion de classe 

Une étude de l’Université de Mons a développé une grille d’observation des gestes 

professionnels de gestion de classe, mettant en lumière les interventions préventives et 

correctives nécessaires pour maintenir un environnement d’apprentissage efficace. Les 

interventions préventives incluent la gestion des ressources, l’établissement d’attentes claires, 

et le développement de relations sociales. Par exemple, la gestion des ressources implique 

l’organisation matérielle de la classe et la préparation des cours qui permettent de créer un 

environnement structuré et propice à l’apprentissage. L’établissement d’attentes claires aide les 

élèves à comprendre les règles et les objectifs du cours, réduisant ainsi une partie des 

comportements perturbateurs (Delbart et al., 2023). 

Les enseignants en Belgique francophone éprouvent des difficultés à gérer la discipline 

en classe, ce qui empiète sur le temps d’apprentissage et représente une source de stress 

importante. L’enquête TALIS de l’OCDE, réalisée en 2018, révèle que 45 % des enseignants 

déclarent que la gestion de la discipline est l’un des aspects les plus difficiles de leur travail 

(Fondation pour l’École, 2021). Cette situation est exacerbée par le manque de mentorat et de 

reconnaissance professionnelle, et contribue ainsi au sentiment d’isolement chez les 

enseignants comme expliqué au point 3.3.2 le soutient institutionnel. 

3.4.3 La charge de travail 

 L’un des facteurs souvent évoqué par les professionnels concerne la charge de travail. 

Dans les faits, un enseignant en Belgique doit prester un nombre variable de périodes de cours 

selon le niveau d'enseignement. Par exemple, les enseignants du secondaire ordinaire prestent 

entre 20 et 22 périodes de 50 minutes par semaine pour un horaire complet, tandis que les 
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enseignants du primaire prestent 24 périodes (CSC, 2023). Mais la charge de travail ne se limite 

pas à ces périodes. Le décret du 03 mai 2019 reprend les missions de l’enseignement qui sont 

définies en ces termes :  

- « Promouvoir la confiance en soi et le développement de la personne de chacun des 

élèves.  

- Amener tous les élèves à s'approprier des savoirs et des savoir-faire et à acquérir des 

compétences, dont la maîtrise de la langue française, qui les rendent aptes à 

apprendre toute leur vie et à prendre une place active dans la vie économique, sociale 

et culturelle 

- Préparer tous les élèves à être des citoyens responsables, capables de contribuer au 

développement d’une société démocratique, solidaire, pluraliste et ouverte aux 

autres cultures. 

- Assurer à tous les élèves des chances égales d’émancipation sociale. » 

Les moyens pour parvenir à remplir ces objectifs sont nombreux, mais les enseignants 

doivent y consacrer davantage de temps que la vingtaine d’heures prestées face aux élèves. Des 

tâches supplémentaires sont ajoutées telles que celle du travail collaboratif, du service à l'école 

et aux élèves, et de la formation professionnelle continue, qui peuvent représenter jusqu'à 2 

périodes supplémentaires par semaine (CSC, 2023). Les tâches administratives et 

bureaucratiques, telles que la préparation des cours, la correction des devoirs, et la participation 

à des réunions peuvent prendre âtre chronophages et réduire le temps disponible pour 

l'enseignement et l'interaction avec les élèves (Mezzorecchia, 2024). 

3.4.4 Les relations avec les élèves et la qualité de transmission 

La qualité des interactions entre enseignants et élèves a un impact direct sur la réussite 

scolaire de ces derniers. Les professeurs qui sont capables de créer des relations affectives et 

cognitives de qualité avec leurs élèves voient souvent une amélioration de la performance 

académique et du bien-être de la classe (Gazquez & Ménard, 2020). Une autre étude (Glazzard 

& Rose, 2020) souligne que des relations positives entre enseignants et élèves sont cruciales 

pour améliorer le bien-être des élèves et renforcer leur lien avec l’école. Les professeurs qui 

maintiennent de bonnes relations avec leurs élèves contribuent à un environnement scolaire 

positif améliorent leur bien-être général. 

Le problème des interactions résulte souvent  d’élèves non motivés et des problèmes de 

discipline en classe. Les enseignants qui subissent un stress permanent sont plus susceptibles 

de développer une mauvaise santé mentale, ce qui peut nuire à la qualité de leurs interactions 

avec les élèves (Harding et al., 2019) 

3.4.5 Les relations avec les collègues  

Le soutien social entre collègues est un facteur clé du bien-être des enseignants. Une 

étude menée par Baudoin et Galand (2021) montre que les enseignants qui bénéficient d'un 

soutien social de la part de leurs collègues ont une meilleure satisfaction au travail et une 

résilience accrue face au stress.  
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Cependant, il existe aussi les conflits interpersonnels entre collègues. Ces conflits 

peuvent également nuire au bien-être des enseignants. Les tensions ou conflits avec les 

collègues sont susceptibles d’engendrer du stress et de l'épuisement professionnel (Sisask et al., 

2014) Il existe également l'isolement professionnel. Les enseignants qui ont peu de contacts 

avec leurs collègues sont davantage sujet au sentiment d’isolement et peuvent alors éprouver 

une baisse de motivation et une augmentation de stress (Harding et al., 2019). 

3.4.6 La stabilité du poste 

L’instabilité du poste de professeur déjà évoqué précédemment, entraine inévitablement 

une difficulté à mettre en place une continuité des apprentissages et un manque d’équilibre au 

sein des relations avec les élèves, mais aussi avec leurs parents. L’écart de compétences qu’il 

peut parfois exister entre les enseignants « sortants » et leurs remplaçants renforce cette 

instabilité. Cet écart peut également s’avérer positif, dans le cas où la personne remplaçante 

possède un niveau de performance plus élevé (Benhenda, 2022). 

3.4.7 Conclusion 

Force est de constater que tous les facteurs, qu’ils soient de motivation ou d’hygiène, 

sont liés entre eux et s’influencent donc mutuellement. En effet, le stress (facteurs de 

motivation) est la conséquence et est alimenté par plusieurs éléments, notamment par les 

facteurs d’hygiène repris ci-dessus. Il en va de même pour la stabilité de poste. Si les écoles ont 

des difficultés à garantir un poste fixe à un professeur (ou à garantir un unique professeur pour 

une classe), c’est notamment à cause de la surcharge de travail et des problèmes de bien-être 

que peut entrainer la situation proposée à l’employé. 

4. Considération organisationnelle de l’école 

Dans le but de comprendre comment améliorer le bien-être des professionnels de 

l’enseignement, le fonctionnement d’une école possède une organisation spécifique qu’il est 

nécessaire d’expliquer. En effet, le système organisationnel de l’école peut prendre plusieurs 

formes en fonction de la localisation ou du réseau (libre ou officiel). Mais c’est avant tout au 

niveau la considération ? de l’école que la différence se fera.  

4.1 L’école comme une organisation systémique spécifique. 

Une première considération est la vision de l’entreprise comme une organisation distincte 

de l’entreprise classique, prenant forme d’organisme systémique spécifique. Ces deux 

établissement sont deux structures aux fonctionnements différents, principalement en raison de 

leurs objectifs fondamentaux. Alors que l’entreprise vise la rentabilité économique et la 

compétitivité sur le marché, l’école a une mission éducative et sociale, centrée sur la 

transmission du savoir et le développement des individus (Quénet et al., 2014). Cette distinction 

essentielle implique des modes d’organisation spécifiques : les écoles doivent répondre à des 

exigences pédagogiques, réglementaires et éthiques qui diffèrent des impératifs de productivité 

et de performance propres aux entreprises (The Conversation, 2023). 
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L’école fonctionne selon un modèle collaboratif où l’accent est mis sur l’apprentissage, 

l’accompagnement et l’épanouissement des élèves, tandis que l’entreprise privilégie souvent 

une logique de résultats et d’efficacité (Quénet et al., 2014). Cette différence de finalité justifie 

l’adoption de méthodes organisationnelles adaptées aux besoins du système éducatif, telles que 

des approches participatives, des rythmes scolaires spécifiques et des dispositifs de soutien aux 

enseignants (CIDJ, 2019). 

En outre, les relations entre l’école et l’entreprise ont évolué au fil du temps, notamment 

dans le cadre de l’enseignement professionnel, où une collaboration plus étroite est recherchée 

pour mieux préparer les élèves aux réalités du marché du travail (The Conversation, 2023). 

Cependant, malgré ces rapprochements, il demeure essentiel de reconnaître que l’école ne peut 

être gérée comme une entreprise classique, car son rôle dépasse largement la simple formation 

de futurs travailleurs : elle contribue à la construction de citoyens éclairés et engagés dans la 

société (Quénet et al., 2014). 

4.2 L’école comme une entreprise traditionnelle 

De plus en plus d’écoles s’organisent selon un modèle inspiré du monde de l’entreprise. Il 

s’agit d’une tendance qui s’explique par plusieurs facteurs comme l’objectif de compétitivité, 

la transformation du travail, la digitalisation des données, l’essor des nouvelles technologies et 

les modalités de financement. Tout d’abord, la pression croissante pour améliorer la 

compétitivité des établissements scolaires pousse à une gestion plus efficace des ressources 

humaines et matérielles (Forbes France, 2025). Les écoles cherchent à optimiser leur 

fonctionnement en intégrant des pratiques issues du monde de l’entreprise, telles que la gestion 

par objectifs, l’évaluation des performances et l’innovation pédagogique. 

Ensuite, la transformation du marché du travail influence directement les méthodes 

éducatives. Les entreprises expriment des attentes précises en matière de compétences, ce qui 

incite les écoles à adapter leurs programmes pour mieux préparer les élèves aux réalités 

professionnelles (L’Express Éducation, 2024). Cette évolution se traduit par une collaboration 

accrue entre les établissements scolaires et les entreprises, notamment à travers des partenariats, 

des formations en alternance et des écoles internes créées par des entreprises pour former leurs 

futurs employés. 

Par ailleurs, la digitalisation et l’essor des nouvelles technologies ont accéléré cette 

mutation. Les écoles adoptent des outils numériques et des méthodes de gestion inspirées du 

secteur privé pour améliorer l’efficacité de l’enseignement et la personnalisation des parcours 

éducatifs (Cairn.info, 2011). Cette approche permet aux établissements de mieux répondre aux 

besoins des élèves et aux exigences du marché du travail. 

Enfin, la logique de financement joue un rôle clé dans cette évolution. Avec la diminution 

des financements publics dans certains pays, les écoles doivent diversifier leurs sources de 

revenus et adopter des stratégies de gestion plus proches de celles des entreprises pour assurer 

leur pérennité (Forbes France, 2025). Cela inclut la recherche de sponsors, la mise en place de 

formations payantes et le développement de services annexes. 
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Ainsi, bien que l’école conserve sa mission éducative et sociale, elle intègre 

progressivement des pratiques entrepreneuriales pour s’adapter aux défis contemporains. Cette 

évolution soulève néanmoins des questions sur l’équilibre entre les impératifs économiques et 

la vocation pédagogique des établissements scolaires. 

4.3 Une considération qui pose question 

Cependant, force est de constater que la considération de l’école pose encore énormément 

question. Peu importe la région du monde, la perception de l’école n’est pas unanime.  

Historiquement, l’école et l’entreprise ont toujours entretenu des relations, notamment à travers 

l’enseignement technique et professionnel (Chapuis, 2014). Cependant, ces dernières 

décennies, on observe une transformation plus profonde du fonctionnement des établissements 

scolaires, qui tendent à adopter des pratiques issues du monde de l’entreprise. Cette évolution 

est motivée par plusieurs facteurs structurels et sociétaux. 

4.3.1 La pression de la performance et de la compétitivité 

Dans un contexte de mondialisation et de concurrence accrue entre les systèmes éducatifs, 

les écoles sont incitées à améliorer leur efficacité et leurs résultats. Cette logique de 

performance s’inspire directement des modèles de gestion d’entreprise, où l’évaluation des 

résultats et l’optimisation des ressources sont des priorités (Fondation pour l’Enseignement, 

2024). Ainsi, les établissements scolaires adoptent des indicateurs de qualité, des objectifs 

chiffrés et des stratégies de développement similaires à celles du secteur privé. 

4.3.2 L’influence du marché du travail 

Les entreprises expriment des attentes précises en matière de compétences, ce qui pousse 

les écoles à adapter leurs programmes pour mieux préparer les élèves aux réalités 

professionnelles (Chapuis, 2014). Cette évolution se traduit par une collaboration accrue entre 

les établissements scolaires et les entreprises, notamment à travers des partenariats, des 

formations en alternance et des dispositifs d’apprentissage intégrés. 

4.3.3 La digitalisation et l’innovation pédagogique 

L’essor des technologies numériques a profondément modifié les méthodes d’enseignement 

et de gestion scolaire. Les écoles adoptent des outils numériques et des plateformes de gestion 

inspirées du secteur privé pour améliorer l’efficacité de l’enseignement et la personnalisation 

des parcours éducatifs (Donnat, J., & Petit, J.-P, 2022). Cette approche permet aux 

établissements de mieux répondre aux besoins des élèves et aux exigences du marché du travail. 

4.3.4 La question du financement et de l’autonomie 

Avec la diminution des financements publics dans certains pays, les écoles doivent 

diversifier leurs sources de revenus et adopter des stratégies de gestion plus proches de celles 

des entreprises pour assurer leur pérennité (Fondation pour l’Enseignement, 2024). Cela inclut 

la recherche de sponsors, la mise en place de formations payantes et le développement de 

services annexes. 
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4.3.5 Les débats et controverses 

Cette évolution soulève néanmoins des interrogations sur l’équilibre entre les impératifs 

économiques et la mission éducative des établissements scolaires et donc, des enseignants. 

Certains experts dénoncent une marchandisation de l’éducation qui pourrait creuser les 

inégalités sociales et nuire à la qualité de l’enseignement (Chapuis, 2014). D’autres estiment 

que cette transformation est nécessaire pour garantir une meilleure insertion professionnelle des 

élèves et une gestion plus efficace des ressources. 

Un exemple marquant est le débat autour de la privatisation de l’éducation et de 

l’application des logiques de marché aux établissements scolaires. En France, la réforme du 

financement des écoles privées sous contrat a suscité de vives discussions sur la place du 

modèle entrepreneurial dans l’éducation publique (Le Monde, 2024). Certains experts estiment 

que cette approche favorise une gestion plus efficace des ressources et une meilleure adaptation 

aux besoins du marché du travail, tandis que d’autres dénoncent une marchandisation de 

l’éducation qui pourrait creuser les inégalités sociales (A. Gabriagues et L.Garreau, 2023). 

Un autre cas emblématique est celui des charter schools aux États-Unis, qui fonctionnent 

sur un modèle hybride entre école publique et entreprise privée. Ces établissements bénéficient 

d’une autonomie de gestion et sont souvent financés par des fonds privés, ce qui leur permet 

d’innover pédagogiquement. Cependant, leur efficacité et leur impact sur l’équité éducative 

restent controversés (Education Policy Analysis Archives, 2022). Certains chercheurs 

soulignent que ces écoles peuvent améliorer les performances des élèves grâce à une gestion 

plus flexible, tandis que d’autres critiquent leur manque de régulation et leur tendance à exclure 

les élèves en difficulté (Ravitch, 2021). 

Enfin, en Belgique, la question du financement des écoles et de leur autonomie de gestion 

est régulièrement débattue. L’introduction de modèles inspirés du secteur privé, notamment en 

matière de gouvernance et de gestion budgétaire, suscite des interrogations sur l’équilibre entre 

efficacité économique et mission éducative (Université de Liège, 2023). 

5. Pistes d’amélioration 

Les pistes pour augmenter le bien-être ou pour réduire l’influence négative des facteurs de 

bien-être vont donc varier en fonction de la considération que l’on attribuera à l’école. Il est par 

conséquent utile de diviser les visions en deux parties distinctes. La première prendra appui sur 

les spécificités de l’école, là où la deuxième s’appuiera plus sur des solutions liées au modèle 

entrepreneurial classique qui peuvent être adaptées à l’école. 

5.1 Vision de l’école comme une organisation systémique spécifique. 

La distinction fondamentale entre école et entreprise implique des modes d’organisation 

devant être adaptés aux réalités du métier d’enseignant. Parmi les leviers d’amélioration du 

bien-être, l’ergonomie joue un rôle essentiel en influençant la santé physique et mentale des 

enseignants, leur efficacité pédagogique et leur satisfaction professionnelle (Théorêt & Leroux, 

2014). 
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 Le bien-être des enseignants est un enjeu essentiel pour garantir la qualité de l’éducation 

et assurer la pérennité du système scolaire. Contrairement aux entreprises classiques, l’école est 

une organisation à vocation éducative et sociale, où la transmission du savoir et 

l’accompagnement des élèves priment sur les impératifs de productivité (Quénet & Rouanet, 

2014). Cette distinction implique la mise en place de modes d’organisation spécifiques qui 

doivent être adaptés aux réalités du métier d’enseignant. Plusieurs aspects peuvent contribuer à 

améliorer le confort et la qualité de vie professionnelle des enseignants, influençant leur 

engagement et leur efficacité au quotidien (Théorêt & Leroux, 2014). 

L’aménagement des espaces de travail joue un rôle majeur dans la santé et la sérénité 

des enseignants. Une salle de classe mal pensée, un mobilier peu adapté ou une mauvaise 

acoustique peuvent générer des tensions musculaires, de la fatigue et du stress (Baudin, 2019). 

Il est donc essentiel de favoriser un agencement qui permette de réduire les inconforts physiques 

et de créer un environnement propice à l’apprentissage. L’utilisation de matériel adapté, une 

répartition harmonieuse des espaces, ainsi que des lieux permettant aux enseignants de se 

ressourcer durant la journée contribuent à préserver leur énergie et leur bien-être mental 

(OCDE, 2024). 

La gestion des outils et des responsabilités administratives constitue un autre facteur 

influençant la qualité de vie des enseignants. De nombreuses tâches annexes alourdissent leur 

quotidien et limitent leur capacité à se concentrer sur leur mission pédagogique (Mezzorecchia, 

2024). Une meilleure répartition des charges administratives et la simplification des processus 

peuvent grandement alléger leur emploi du temps. La mise en place de systèmes intuitifs pour 

le suivi des cours, les évaluations et la communication interne permettrait d’éliminer certaines 

contraintes inutiles et de fluidifier l’organisation générale des établissements (Baudin, 2019). 

Ces outils, comme Moodle, les tableaux blancs interactifs ou les ENT modernisés, sont conçus 

pour être faciles à utiliser, ergonomiques et adaptés aux besoins pédagogiques quotidiens 

(GoStudent, 2021). De plus, une meilleure maîtrise de ces outils et un accompagnement 

personnalisé dans leur utilisation seraient bénéfiques pour renforcer l’efficacité des enseignants 

et limiter leur charge mentale (Théorêt & Leroux, 2014). L’utilisation De plus, une meilleure 

maîtrise des outils numériques et un accompagnement personnalisé dans leur utilisation seraient 

bénéfiques pour renforcer l’efficacité des enseignants et limiter leur charge mentale (Théorêt & 

Leroux, 2014). 

Enfin, l’organisation du temps de travail a un impact significatif sur la motivation et la 

fatigue des enseignants. Des horaires trop rigides et une accumulation de responsabilités 

peuvent rapidement mener à l’épuisement et à une baisse d’engagement (Skaalvik & Skaalvik, 

2017). Une répartition plus équilibrée des périodes d’enseignement et des moments de pause 

permettraient de mieux gérer la fatigue et d’améliorer la concentration. Offrir davantage de 

flexibilité dans la gestion des emplois du temps favoriserait également un meilleur équilibre 

entre vie professionnelle et personnelle, limitant ainsi les risques d’usure prématurée 

(Mezzorecchia, 2024). De plus, le développement de dispositifs d’accompagnement, tels que le 

mentorat et le soutien institutionnel, offrirait aux enseignants un cadre plus rassurant et une 

meilleure gestion du stress (Théorêt & Leroux, 2014). 
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En conclusion, pour améliorer les conditions de travail des enseignants et renforcer leur 

engagement professionnel, il est crucial d’agir sur plusieurs aspects liés à leur environnement 

et à leur organisation quotidienne. Une réflexion approfondie sur l’aménagement des espaces, 

la simplification des responsabilités administratives et la gestion du temps permettrait d’assurer 

un cadre plus agréable et plus soutenant pour ces acteurs clés du système éducatif. Ces mesures 

contribueraient à rendre le métier plus attractif et à limiter les abandons précoces, assurant ainsi 

la continuité et la qualité de l’enseignement. 

5.2 Vision de l’école comme une entreprise organisée selon des plans de 

pilotage, des contrats d’objectifs, des indicateurs de performance et de 

réussite… 

5.2.1 La gestion des ressources humaines et la reconnaissance professionnelle 

Dans les entreprises classiques, la gestion des ressources humaines repose sur des 

principes de valorisation des employés et de reconnaissance de leur travail. Appliquée au milieu 

scolaire, cette approche permettrait de renforcer la motivation des enseignants et de limiter le 

taux d’abandon du métier. En Belgique, certaines écoles ont déjà mis en place des systèmes de 

primes et de récompenses pour les enseignants qui s’investissent dans des projets pédagogiques 

innovants ou qui obtiennent des résultats significatifs avec leurs élèves (Fondation pour 

l’Enseignement, 2024). De plus, l’instauration de feedbacks réguliers, sous forme d’entretiens 

d’évaluation et de bilans de compétences, permettrait aux enseignants de mieux identifier leurs 

points forts et leurs axes d’amélioration, tout en bénéficiant d’un accompagnement 

personnalisé. 

5.2.2 L’amélioration des conditions de travail et de l’environnement scolaire 

Les entreprises classiques investissent dans l’amélioration des conditions de travail pour 

favoriser la productivité et le bien-être de leurs employés. Dans le secteur éducatif, cela pourrait 

se traduire par une modernisation des infrastructures scolaires, avec des espaces de travail 

mieux adaptés aux besoins des enseignants. En Belgique, certaines écoles ont déjà expérimenté 

la mise en place de bureaux partagés et de salles de repos, permettant aux professeurs de 

disposer d’un environnement plus confortable et propice à la concentration (Théorêt & Leroux, 

2014). De plus, l’intégration de solutions numériques pour la gestion des cours et des 

évaluations permettrait de réduire la charge administrative et d’optimiser le temps consacré à 

l’enseignement. 

5.2.3 La formation continue et le développement des compétences 

Dans les entreprises classiques, la formation continue est un levier essentiel pour 

garantir l’évolution des compétences des employés et leur adaptation aux nouvelles exigences 

du marché. Appliquée aux enseignants, cette approche permettrait de renforcer leur expertise 

pédagogique et de les accompagner dans l’évolution des pratiques éducatives. En Belgique, 

plusieurs initiatives ont été mises en place pour encourager la formation continue des 

enseignants, notamment à travers des programmes de mentorat et des ateliers de 

perfectionnement (Enseignement.be, 2020). Ces dispositifs permettent aux enseignants de 
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développer de nouvelles compétences, d’échanger avec leurs pairs et de bénéficier d’un 

accompagnement personnalisé pour améliorer leur pratique professionnelle. 

5.2.4 La flexibilité et l’équilibre entre vie professionnelle et personnelle 

Les entreprises modernes accordent une importance croissante à l’équilibre entre vie 

professionnelle et personnelle, en proposant des horaires flexibles et des dispositifs de 

télétravail. Dans le secteur éducatif, cette approche pourrait être adaptée en permettant aux 

enseignants de moduler leur emploi du temps, notamment en intégrant des périodes de travail 

à distance pour la préparation des cours et la correction des évaluations (Mezzorecchia, 2024). 

Certaines écoles belges ont déjà expérimenté des modèles d’organisation plus souples, avec des 

horaires aménagés et des dispositifs de soutien psychologique pour accompagner les 

enseignants dans la gestion du stress et de la charge de travail. Une étude menée en Belgique 

francophone a mis en lumière des initiatives dans plusieurs établissements secondaires de 

Bruxelles, où des formes de travail collaboratif et une plus grande autonomie organisationnelle 

ont été mises en place. Ces expérimentations ont permis d’observer une transformation des 

pratiques pédagogiques, bien que le nombre exact d’écoles concernées et des résultats 

généralisables à l’échelle nationale ne soient pas encore disponibles (Duquesnoy, 2023). 

5.2.5 La culture du leadership et du travail collaboratif 

Dans les entreprises classiques, le leadership et le travail collaboratif sont des éléments clés 

pour favoriser l’engagement des employés et renforcer la cohésion des équipes. Appliquée au 

milieu scolaire, cette approche permettrait de valoriser le rôle des enseignants en les impliquant 

davantage dans la prise de décision et la gestion des établissements. En Belgique, cette 

dynamique s’est concrétisée à travers la mise en œuvre des plans de pilotage, instaurés dans le 

cadre du Pacte pour un Enseignement d’Excellence. Ces plans, obligatoires pour toutes les 

écoles de la Fédération Wallonie-Bruxelles, prévoient la co-construction d’objectifs 

stratégiques par les équipes éducatives et intègrent explicitement le travail collaboratif comme 

levier d’amélioration continue (Le Grain ASBL, 2021). Concrètement, chaque enseignant 

dispose de deux périodes horaires hebdomadaires dédiées à la collaboration, sans compensation 

salariale, ce qui a conduit certaines écoles à mettre en place des groupes de travail collaboratifs 

où les enseignants échangent sur leurs pratiques pédagogiques et participent activement à 

l’élaboration des projets éducatifs. Ces initiatives, bien que variables selon les établissements, 

renforcent le sentiment d’appartenance à une communauté éducative engagée et favorisent 

l’innovation pédagogique (Fondation pour l’Enseignement, 2024). 
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6. Conclusion 

Le bien-être professionnel des enseignants constitue un enjeu central, non seulement 

pour la qualité de l’enseignement, mais également pour la pérennité du métier. Il devient 

impératif de mettre en place des mesures concrètes afin de freiner l’abandon de la profession, 

tant chez les jeunes enseignants que chez les professionnels plus expérimentés. 

 À travers cette analyse, il apparaît que les facteurs de motivation et d’hygiène, tels que 

définis par Herzberg (1959), influencent directement l’engagement des professeurs et leur 

maintien dans la profession. La charge de travail, la stabilité des postes, le soutien institutionnel 

et la gestion de classe sont autant de variables qui façonnent l’expérience des professeurs au 

quotidien (Skaalvik & Skaalvik, 2017). 

Face à ces constats, plusieurs pistes d’amélioration ont été envisagées. Une meilleure 

reconnaissance du travail enseignant, une réorganisation des ressources humaines, ainsi qu’une 

adaptation des conditions de travail pourraient contribuer à endiguer l’abandon précoce des 

jeunes professeurs (Baudoin & Galand, 2021). Par ailleurs, certaines réflexions s’orientent vers 

une approche inspirée du fonctionnement entrepreneurial, qui pourrait apporter des leviers 

d’action sur la gestion des équipes et des ressources, mais dont la pertinence dans le contexte 

scolaire reste sujette à débat (Quénet & Rouanet, 2014). 

 Cela dit, une utilisation exclusive du modèle de Herzberg pourrait limiter la 

compréhension de la complexité du bien-être enseignant. D’autres approches, comme la théorie 

des besoins de McClelland (1985), qui met l’accent sur les besoins d’accomplissement, 

d’affiliation et de pouvoir, ou encore la hiérarchie des besoins de Maslow (1943), pourraient 

offrir des perspectives complémentaires. Ces modèles permettent d’explorer des dimensions 

plus subjectives et sociales de la motivation, souvent négligées dans les approches centrées sur 

les conditions de travail. Une combinaison de ces cadres théoriques pourrait ainsi enrichir 

l’analyse et mieux refléter la diversité des profils et des attentes des enseignants (Osemeke & 

Adegboyega, 2017). 

En définitive, plutôt que d’adhérer à un modèle unique, il semble essentiel d’envisager 

une combinaison de stratégies et de référentiels adaptés aux spécificités du monde éducatif, en 

tenant compte des réalités de terrain, des évolutions sociétales et des aspirations des 

professionnels de l’enseignement. 
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7. Annexe : 

Infographie issues des indicateurs de l’enseignement 2023 (Direction générale du Pilotage du 

Système éducatif, 2024). 

 Page 71 
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