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Avant-propos

C'estavecgrand plaisir que je vous présente une étude d'une importance capitale
sur la direction d'école sur le continent africain. Cette étude a été commandée
par l'Internationale de I'Education Afrique et a été menée par le Dr Casmir
Chanda. En tant qu'éducat.eur/trice.s, nous sommes conscient.e.s de l'impact
significatif que les chefs d'équipes pédagogiques et d'établissements ont dans la
conception des expériences d'apprentissage des apprenant.e.s et dans
I'établissement des conditions de travail des enseignant.e.s. Néanmoins, les
obstacles auxquels sont confrontés les leaders pédagogiques et d'établissements
dansde nombreux pays africains ont fréequemment été ignorés.

Cette étude s'inscrit dans une démarche analytique rigoureuse, procédant a une
évaluation exhaustive des politiques éducatives en vigueur et des expériences
vécues par les dirigeant.e.s des syndicats de directeurs d'école a I'échelle
continentale. L'étude s'attache a combler les lacunes dans notre compréhension
des diverses réalités de la direction d'école et le leadership pédagogique dans
différents contextes africains. Pour ce faire, elle se penche sur les priorités
nationales, les critéeres de nomination, les possibilités de formation
professionnelle et les dimensions de genre de la direction d'école.

Dans une perspective de leadership transformationnel, les résultats de I'étude
permettent également de comprendre comment les chefs d'établissement
contribuentalaqualité deI'éducation, al'équité et a la réussite des apprenant.e.s
tout en faisant face aux contraintes de ressources, aux pressions liées a la
responsabilité et a d'autres difficultés dans |'exercice de leurs fonctions. En
particulier en période de crise comme la pandémie de la COVID-19, une direction
d'école et pédagogique forte et soutenue est vitale pour construire des systemes
éducatifs résilients.

Les recommandations formulées dans le cadre de cette étude ont pour objectif
de susciter un débat réfléchi et d'apporter un éclairage sur les efforts de
sensibilisation visant a renforcer et a améliorer la gestion des établissements
scolaires. Dans le cadre de ses activités, |'Internationale de I'Education Afrique
meéne des actions de plaidoyer auprés des gouvernements les enjoignant a
mettre en ceuvre I'Objectif de Développement Durable 4, qui préconise une
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éducation de qualité, inclusive et équitable pour tous. L'autonomisation des chefs
d'établissement et des enseignant.e.s, découlant de I'amélioration des politiques,
des conditions de travail et du développement professionnel, est identifiée
comme facteur déterminant pour la réalisation des objectifs et des cibles
mondiaux et régionaux en matiere d'éducation.

J'espére que les résultats de cette étude permettront de développer des
connaissances significatives qui pourront orienter des actions plus ciblées et plus
coordonnées en vue d'améliorer la gouvernance des établissements scolaires sur
le continent africain, au profit de tousles apprenant.e.s.

Dr. Dennis Sinyolo,
Directeur Régional,
IE Afrique
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CHAPITRE 1
INTRODUCTION ET CONTEXTE

1. Introduction

Les chefs d'établissement jouent un réle essentiel dans la fourniture d'une
éducation de qualité et dans la garantie de I'équité et |'égalité des chances en
matiere d'éducation pour tous les enfants, apprenant.e.s et étudiant.e.s. Les
chefs d'établissement peuvent favoriser I'efficacité de l'enseignement et de
I'apprentissage dans leur établissement en fournissant les ressources, le soutien
et la motivation nécessaires aux enseignant.e.s et aux apprenant.e.s. En outre,
les chefs d'établissement peuvent contribuer a la création et au maintien d'un
climat scolaire positif et d'une culture de la paix, de la tolérance, de I'équité, de
I'inclusion, de la coopération et du travail acharné dans leurs établissements, en
faveur de I'ensemble de la communauté scolaire. Comme ['affirme Bush (2018),
la direction d'un établissement scolaire nécessite une préparation spécifique
compte tenu de la complexité croissante des exigences auxquelles sont
confrontés les chefs d'établissement et est devenue une question importante car
elle est désormais largement acceptée comme un aspect trés important (aprés
I'enseignement en classe) pour influencer les résultats d'apprentissage des
apprenant.e.s.

Malgré sonimportance, la direction d'école n'est pas encore considérée comme
une priorité absolue dans les programmes mondiaux, régionaux et nationaux de
développement et des politiques sur I'éducation. Dans le méme temps, les chefs
d'établissement continuent d'étre confrontés a une myriade de défis,
notamment la réduction des budgets des écoles, l'insuffisance des ressources en
infrastructures scolaires, les exigences rigoureuses en matiere de responsabilité
et du poids énorme de la charge de travail. On attend souvent des chefs
d'établissement qu'ils "produisent des résultats" sans avoir recu de formation
spécialisée en leadership ou de soutien adéquat de la part du gouvernement et
desautorités chargées de l'éducation.

L'Internationale de I'éducation (IE) veille a ce que la direction d'établissements
scolaires et d'autres questions figurent dans Il'agenda politique mondial de
I'éducation par le biais d'activités de plaidoyer et d'autres efforts fondés sur des
données probantes. Depuis 2006, I'lE organise régulierement des conférences
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sur la direction d'école, réunissant ses affiliés, des experts et des partenaires du
monde entier afin de partager des expériences et de développer des stratégies
pour améliorer le leadership dans I'éducation. Le Sommet International sur la
Profession Enseignante (ISTP) a abordé plusieurs questions relatives aux
enseignant.e.setaladirectiond'école.

Comme indiqué dans son Document Politique sur I'Education de 2011 et dans
I'addendum de 2015 a ce document, I'lE estime que le leadership collaboratif,
collégial et coopératif, impliquant les dirigeants, les administrateurs, les
enseignant.e.s, le personnel d'appui a I'éducation et I'ensemble de la
communauté pédagogique, est laforme la plus efficace de leadership éducatif.

Le concept de direction d'école de I'lE va donc au-dela du directeur, qui joue sans
aucun doute unréle essentiel, etinclut les enseignant.e.s et d'autres membres de
lacommunauté scolaire.

Suite a la Conférence de I'lE sur le Leadership Scolaire qui s'est tenue a
Johannesburg, en Afrique du Sud, en avril 2018, et conformément a I'Objectif de
Développement Durable (ODD) 4 de I'ONU sur I'éducation de qualité, I'lE poursuit
ses recherches sur le leadership scolaire de qualité. L'objectif de la poursuite des
recherches est de fournir des preuves et des données pour soutenir le plaidoyer
de I'lE Afrique et des organisations membres en faveur de la réalisation d'une
éducation de qualité et d'un travail décent pour tous grace au renforcement du
leadership scolaire.

L'étude menée par I'lE fournit des résultats importants sur la direction des écoles
en Afrique. Elle devrait stimuler le débat etles moyens d'améliorer la direction des
écoles, ainsi que la qualité de la direction des écoles en tant que moteur d'une
éducation de qualité.

2. Objectifsdel'étude
Les principaux objectifs de I'étude sont les suivants:

1. Evaluer dans quelle mesure la direction d'école est considérée comme une
priorité et abordée dans les politiques régionales et nationales en matiere
d'éducation etd'enseignement.
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2. Combler les lacunes en matiere de connaissances sur la direction d'école en
Afrique en ce qui concerne les politiques nationales, les criteres de
nomination, la formation professionnelle et I'équité des genres dans les
nominations aux postes de direction.

3. Apporter des données sur la facon dont les chefs d'établissement jouent un
réle central dans la fourniture d'une éducation de qualité et dans la garantie de
I'équité et I'égalité des chances en matiere d'éducation pour tous les enfants et
lesapprenant.e.s.

4. Donner un apercu des conditions de travail et des droits syndicaux des chefs
d'établissement; et,

5. ldentifier les nombreux défis auxquels sont confrontés les chefs
d'établissement dans la région Afrique, notamment la réduction des budgets
scolaires, l'inadéquation des infrastructures et des ressources scolaires, les
exigences strictes en matiére de responsabilité et du poids énorme de la
charge detravail.

3. Cadre conceptuel surle leadership de qualité dans les écoles
Plusieurs cadres conceptuels dans le domaine de la direction d'école fournissent
une base pour comprendre et analyser le réle complexe des chefs
d'établissement. Parmi les principaux cadres conceptuels sur le leadership
scolaire, on peut citer les suivants : Le leadership transformationnel, le leadership
distribué, le leadership pédagogique, le leadership de service, le leadership
éthique et le leadership adaptatif. Ces cadres offrent différentes perspectives
permettantd'aborder et de comprendre le leadership en milieu scolaire.

Le leadership distribué considere le leadership comme une responsabilité
partagée, répartie entre plusieurs personnes au sein de I'école. Il reconnait que le
leadership peut émerger de différents réles et niveaux au sein de I'organisation et
encourage la collaboration et la prise de décision collective. Le leadership
pédagogique met fortement l'accent sur le role du leader dans I'amélioration de
I'enseignement et de |'apprentissage. Les leaders pédagogiques s'attachent a
définir des attentes élevées, a fournir un soutien pédagogique, a promouvoir le
développement professionnel et a suivre les progrés des apprenant.e.s afin de

3
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favoriser I'amélioration de I'école. Le leadership de service met l'accent sur
I'engagement du leaderaservirlesautres et adonner la priorité aux besoins de la
communauté scolaire. Les leaders de service font preuve d'humilité, d'empathie
et se concentrent sur le bien-étre et la croissance de ceux qui les suivent. Le
leadership éthique souligne l'importance d'une prise de décision et d'un
comportement éthiques dans le leadership. Les leaders éthiques font preuve
d'intégrité, d'équité et d'engagement envers les principes éthiques dans leurs
actions et leurs décisions. Le leadership adaptatif se concentre sur la capacité du
leader a naviguer et a relever des défis et des changements complexes au sein de
I'environnement scolaire. Les leaders adaptatifs favorisent l'apprentissage,
I'innovation et |a flexibilité afin de répondre efficacement au changement et dele
conduire.

Le leadership transformationnel, par exemple, met I'accent sur la capacité du
leaderainspirer et a motiverles autres en vue d'une vision commune. Les leaders
transformationnels se concentrent sur I'établissement de relations solides, a
favoriser la collaboration et a promouvoir la croissance et le développement des
individus au sein de la communauté scolaire. Le cadre de leadership
transformationnel se concentre également sur les catégories qui déterminent la
réussite d'une école et contribuent a un leadership scolaire de qualité
L'enseignement et I'apprentissage, la culture de I'école, la gestion des talents, les
opérations et les systemes, et le leadership personnel.

Ces cadres fournissent différents points de vue permettant de comprendre et
d'aborder la direction d'un établissement scolaire. Il est important de noter que
ces cadres ne s'excluent pas mutuellement et que les dirigeants scolaires
efficaces s'appuient souvent sur plusieurs cadres en fonction du contexte et des
besoinsde leurs écoles. llestimportant de noter que ces cadres ne s'excluent pas
mutuellement et que les chefs d'établissement efficaces s'appuient souvent sur
plusieurs cadres en fonction du contexte et des besoins de leurs écoles.

Le cadre conceptuel fourni (figure 1) montre le lien avec le leadership de
transformation et que celui-ci peut étre appliqué a tous les niveaux, depuis les
indicateurs jusqu'aux résultats. Ce cadre conceptuel et ses applications
dépendent également d'une série de facteurs internes et externes.
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Tous ces facteurs (institutionnels, culturels, politiques, économiques, religieux)
contribuent a un leadership de qualité et peuvent nécessiter d'étre promus et
renforcés par les autorités et/ou organisations compétentes.

Pour que les chefs d'établissement soient efficaces et puissent transformer leurs
écoles, ils ont besoin de soutien. Le personnel éducatif a un réle essentiel a jouer
en soutenant le directeur, les enseignants et les apprenant.e.s, et devrait étre
pleinement impliqué dans la gestion de I'école afin que les chefs d'établissement
puissent assurer une direction de qualité. Pour faciliter la formulation de
politiques appropriées et plaider en faveur d'un leadership scolaire de qualité, les
responsables politiques peuvent étre amenés a prendre en considération le
cadre conceptuel du leadership scolaire de qualité (illustré a la page suivante).
L'Agence Européenne pour le Développement (2011) indique que les chefs
d'établissement doivent promouvoir et soutenir les éléments suivants
I'éducation et la formation de tous les enseignants ; une culture et une éthique
organisationnelles qui favorisent l'inclusion ; des structures de soutien
organisées pour soutenir l'inclusion ; des systéemes de ressources flexibles qui
favorisent l'inclusion ; des politiques et une |égislation scolaires de soutien.

Larecherche montre que laclé pouraméliorer la réussite académique et soutenir
la réussite des apprenant.e.s est de garantir que tou.te.s les apprenant.e.s ont
acces a un.e enseignant.e efficace dans chaque salle de classe et a des chefs
d'établissement efficaces dans chaque école. Cela conduirait alors a un
leadership de qualité a tous les niveaux parmi les enseignant.e.s et
I'administration de I'école. Le CSEE déclare que les directeurs d'école, en tant
que leaders pédagogiques, doivent garantir la qualité, I'équité et des
opportunités éducatives égales. Les chefs d'établissement doivent bénéficier de
conditions de travail et d'un niveau de salaire susceptibles d'attirer des candidats
de qualité aux postes de direction d'école. En outre, le recrutement des chefs
d'établissement doit viser un équilibre entre les hommes et les femmes. Par
conséquent, les programmes de développement professionnel et de soutien aux
chefs d'établissement sont essentiels pour leur permettre de répondre
efficacement aux nouveaux défis, tels que le handicap, la migration, les études,
les pandémies et les épidémies (comme la Covid-19), les questions sociales et
économiques.
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4. Comprendre le leadership scolaire

Un chef d'établissement dans le domaine de I'éducation est une personne qui
prend des décisions concernant |'école. Parmi ces personnes, on peut citer, entre
autres, les professeurs principaux, les enseignants, les directeurs d'école, les
responsables d'unités pédagogiques, les planificateurs de programme et
d'autres administrateurs. Les chefs d'établissement dans le domaine de
I'éducation sont des personnes qui occupent des postes de direction au sein des
établissements scolaires. lls sont responsables de la gestion, de I'administration
et de la direction générales des écoles ou des organisations éducatives. Le
leadership scolaire consiste a définir une vision claire, a promouvoir un
enseignement et un apprentissage efficaces, a favoriser une culture scolaire
positive, a impliquer les parties prenantes et a gérer les ressources de maniéere
efficace. Les chefs d'établissement efficaces jouent un role déterminant dans la
créationd'un environnement ou les apprenant.e.s peuvent s'épanouir surle plan
scolaire et personnel, et ol I'école peut réaliser sa mission et ses objectifs.

Voici quelques-uns des principaux roles et postes occupés par les leaders dans le
domaine del'éducation:

Le directeur d'école ou le chef d'établissement est généralement le principal
responsable administratif. Il est chargé du fonctionnement quotidien de I'école,
notamment de la gestion du personnel, des programmes scolaires, du budget et
de la garantie d'un environnement d'apprentissage s(r et productif pour les
apprenant.e.s.

Les directeurs adjoints, les vice-directeurs ou les chefs d'établissement adjoints
travaillent aux c6tés du directeur pour soutenir I'administration de I'école. lls
exercent souvent des responsabilités spécifiques, telles que la gestion de la
discipline, I'élaboration des programmes scolaires ou les activités des
apprenant.e.s.

L'administration scolaire, qui comprend diverses catégories telles que les chefs
de départements, les responsables d'unités pédagogiques et les coordinateurs
de programmes. Ces personnes ont souvent des roles spécialisés et peuvent étre
responsables d'aspects spécifiques du fonctionnement de I'école.
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Les membres des conseils scolaires sont des représentant.e.s élu.e.s chargé.e.s
de gouverner les districts scolaires. lls prennent des décisions politiques,
approuvent les budgets et assurent le contréle pour superviser et garantir que les
écoles sont gérées efficacement conformément a la vision et a la mission de
I'école.

Les chefs d'établissement jouent un role essentiel dans I'éducation, et ce de
plusieurs manieres: Tout d'abord, par la mise en ceuvre du programme d'études,
en veillant a ce que celui-ci soit effectivement appliqué et en alignant les
méthodes d'enseignement sur les objectifs éducatifs. Deuxiemement, le soutien
aux enseignants consiste a les guider et a les aider a améliorer leurs pratiques
pédagogiques. Troisiemement, en veillant a la mise en ceuvre de politiques et de
pratiques qui favorisent I'équité, telles que l'allocation de ressources aux
communautés mal desservies et la réduction des écarts de résultats.
Quatriemement, en garantissant des environnements d'apprentissage sUrs, les
chefs d'établissement favorisent un climat scolaire sdr et inclusif qui encourage
l'apprentissage et le respect de la diversité. |l est prouvé que des
environnements d'apprentissage slrs permettent d'améliorer les résultats des
apprenant.e.s, de réduire les taux d'abandon scolaire et d'améliorer I'accés a une
éducation de qualité pour les groupes marginalisés ou défavorisés dans les
écoles.

'https://www.csee-etuce.org/images/attachments/ETUCEPolicyPaperchoollLeadershipEN.pdf
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5. Signification de la direction d'école

La direction d'école désigne le processus d'orientation, de direction et de gestion
d'une école ou d'un établissement d'enseignement en vue d'atteindre ses
objectifs et de fournir une éducation de qualité et inclusive. Une direction d'école
efficace est essentielle pour créer un environnement d'apprentissage positif,
favoriser la réussite des apprenant.e.s et assurer la réussite globale de
I'établissement. La direction d'écoule porte principalement sur la définition d'une
vision et d'une mission : Les chefs d'établissement jouent un réle essentiel dans la
définition de la vision et de la mission de |I'établissement. lls doivent formuler une
vision claire et stimulante des objectifs de I'école. Cette vision définit I'orientation
de I'ensemble de I'établissement, en guidant la prise de décision, I'élaboration
des programmes scolaires et la culture générale de I'école. Une déclaration de
mission bien définie expose I'objectif et les valeurs de I'école, en alignant les
efforts des enseignant.e.s, des apprenant.e.s et des parties prenantes sur des
objectifscommuns.

Leadership pédagogique : Les leaders scolaires efficaces sont des leaders
pédagogiques. lls participent activement a I'élaboration et a I'amélioration des
processus d'enseignement et d'apprentissage au sein de I'école. Celaimplique de
fixer des normes académiques élevées, de promouvoir des méthodes
d'enseignement efficaces et de suivre les progrés des. apprenant.e.s. Les
responsables pédagogiques soutiennent le développement professionnel des
enseignant.e.s, en veillant a ce qu'il/elle.s disposent des outils et des ressources
nécessaires pour aider les apprenant.e.s a réussir. En encourageant une culture
d'amélioration continue, ils contribuent au développement scolaire des
apprenant.e.s etdupersonnel.

Créer une culture scolaire positive : Les chefs d'établissement sont responsables
de la création et du maintien d'une culture scolaire positive. Cela implique de
promouvoir des valeurs telles que le respect, I'inclusion et la collaboration. Une
culture scolaire positive renforce I'engagement des apprenant.e.s, réduit les
problemes de discipline et améliore le bien-étre général. Les leaders donnent le
bon exemple en démontrant les comportements qu'ils souhaitent voir émerger
au sein de leur écoles, en établissant des attentes claires et en traitant les
problemes rapidement et équitablement. lls célebrent également les réussites et
encouragent un sentiment d'appartenance chez toutes les parties prenantes.
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Engagement des parties prenantes : Les chefs d'établissement doivent s'engager
aupres d'un large éventail de parties prenantes, notamment les apprenant.e.s,
les parents, les enseignant.e.s, le personnel de soutien a |'éducation et la
communauté. Une communication et une collaboration efficaces avec ces
groupes sont essentielles pour instaurer la confiance et le soutien. Les
dirigeant.e.s doivent solliciter I'avis des parties prenantes, les impliquer dans les
processus de prise de décision et répondre a leurs préoccupations. L'implication
des parents dans I'éducation de leurs enfants, par exemple, peut avoir un impact
significatif sur la réussite des apprenant.e.s, tandis que les partenariats avec la
communauté peuvent fournir des ressources et des opportunités précieuses aux
apprenant.e.s.

Gestion des ressources : Les chefs d'établissement sont responsables de la
gestion efficace des ressources de |'école. Cela comprend la budgétisation,
I'allocation de fonds et la garantie que les ressources telles que les équipements,
latechnologie et le matériel pédagogique sont adéquats et bien entretenues. Les
chefs d'établissement doivent s'assurer que les ressources sont gérées
efficacement, ce qui nécessite une planification stratégique et une prise de
décision pour optimiser |'utilisation des ressources disponibles, en veillant a ce
gu'elles soutiennent directement les objectifs éducatifs de I'établissement.

La direction d'établissements scolaires joue un rdle clé dans le bon
fonctionnement des écoles, mais la maniére dont elle est exercée dépend du
systeme éducatif et du contexte politique. Les systemes éducatifs évoluent ; les
chefs d'établissement sont ceux qui dirigent le travail des professionnels de
I'éducation dans les écoles, qui préparent les apprenant.e.s a l'avenir. Au furet a
mesure que le 21e siecle avance, le contexte externe évolue lui aussi. La
gouvernance est de plus en plus complexe et I'obligation de rendre des comptes
évolue vers la responsabilité professionnelle. Les écoles introduisent la
technologie, de nouveaux programmes d'études et de nouvelles formes de
collaboration (Schleicher, 2018). Les écoles continuent de s'engager dans des
pratiques professionnelles au sein de leur réseau de personnel entre les écoles
pour apprendre les meilleures pratiques d'autres écoles. Cela pourrait modifier le
role des chefs d'établissement, qui devront naviguer, interpréter et donner un
sens au travail avec leurs professionnels de I'éducation d'une nouvelle maniére.
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L'objectif principal du travail des chefs d'établissement est d'améliorer la qualité
del'enseignement dispensé dans les écoles.

Enl'absence de leadership, les enseignant.e.s individuel.le.s peuvent agir comme
un groupe peu cohérent, sans vision ni motivation pour produire un changement
attendu et salué par la société. L'espoir d'encourager les réformes au niveau de la
région et du district, quand ce n'est pas au sommet, est purement utopique. Les
écoles restent des réalités éloignées dans ces modeles de changement. La
plupart des systemes dans des contextes pauvres en ressources sont enchevétrés
dans des modeles scolaires hiérarchiques et ancrés dans la distance
traditionnelle du pouvoir et I'héritage colonial. En l'absence de processus de
leadership scolaire significatifs stimulés par les chefs d'établissement au coeur
méme de ces systemes, on ne peut s'attendre a des processus culturels et a de
nouveaux processus structurels. Pour produire un changement culturel, la strate
supérieure de leadership doit créer les conditions adéquates, telles que des
salaires optimaux, des charges de travail supportables et d'autres incitations a la
formation et aladiffusion des connaissances. (Mincu, M., 2022)

Comme nous l'avons vu précédemment, plusieurs cadres conceptuels sont
couramment référencés dans le domaine du leadership scolaire, en particulier en
ce qui concerne I'amélioration de la qualité de I'éducation. Dans cette étude, le
leadership transformationnel sera utilisé comme cadre pour discuter des aspects
suivants du leadership scolaire:

1. La mesure dans laquelle le leadership scolaire est considéré comme une
priorité et abordé dans les politiques régionales et nationales en matiere
d'éducation et d'enseignants.

2. Les lacunes dans le savoir sur le leadership scolaire en Afrique en ce qui
concerne les politiques nationales, les criteéres de nomination, la formation
professionnelle et I'équité des genres dans la nomination aux postes de
direction.

3. Comment les chefs d'établissement jouent un réle central dans la fourniture
d'une éducation de qualité et dans la garantie de I'équité et I'égalité des
chances en matiére d'éducation pour tous les enfants et les apprenant.e.s.4.
Un apercu des conditions de travail et des droits syndicaux des chefs
d'établissement; et
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5. Les défis auxquels sont confrontés les chefs d'établissement dans I'ensemble
de la région africaine sont notamment la réduction des budgets des écoles,
I'insuffisance des infrastructures et des ressources scolaires, les exigences
strictes en matiere de responsabilité et du poids énorme de la charge de
travail.

2Educational Leadership for the 21st Century (researchgate.net)
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CHAPITRE 2
RESULTATS DE L'ETUDE DOCUMENTAIRE

Les résultats de I'étude documentaire sont examinés suivant huit grands
themes présentés ci-apres:

1. Priorisation du leadership scolaire dans les politiques

éducatives africaines

Le leadership scolaire n'a pas le méme degré de priorité selon les pays et les
régions d'Afrique. Certaines nations en font un élément clé de la réforme de
I'éducation, tandis que d'autres ne lui accordent pas autant d'attention. Le degré
de prise en compte du leadership scolaire dépend de divers facteurs, notamment
de la volonté politique, des ressources disponibles et de I'état du systeme
éducatif. Certains pays ont établi des politiques et des directives spécifiques pour
le leadership scolaire, tandis que d'autres peuvent se concentrer davantage sur
des objectifs éducatifs plus larges. Il est essentiel d'évaluer et de comparer les
politiques des différents pays afin d'identifier les points communs et les
différences dansla maniere dont le leadership scolaire est abordé.

La direction d'école est identifiée a juste titre comme une stratégie clé pour
améliorer I'enseignement et I'apprentissage en vue de la réalisation de I'Objectif
de Développement Durable (ODD) 4 (Déclaration et le Cadre d'Action pour
I'Education 2030 d'Incheon adoptés par le Forum Mondial sur I'Education en
2015). L'une des taches spécifiques assignées a la direction d'établissements
scolaires est I'augmentation de I'offre d'enseignant.e.s qualifié.e.s (UNESCO,
2016). Dans le méme temps, la nécessité de transformer les écoles est parfois
dissociée du potentiel des dirigeant.e.s scolaires et du systéme éducatif a assurer
cette transformation. Il est essentiel de remédier a laméconnaissance du réle des
dirigeant.e.s dans une éducation de qualité et équitable. La premiere étape
consisteraita examiner les politiques nationales d'éducation.

Il est de plus en plus évident qu'un leadership scolaire de qualité est essentiel a la
croissance des apprenant.e.s et al'amélioration des écoles, et qu'il représente
jusqu'a 27% de la variation des résultats des apprenant.e.s . Leithwood et al.
(2006) et Bush (2020) examinent plusieurs modeles de leadership, notant que les
approches transformationnelles, distribuées et pédagogiques sont
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particulierementimportantes danslalittérature surle leadership.

Quelques pays africains ont mis l'accent sur le leadership scolaire dans leurs
politiques éducatives. Le tableau récapitulatif ci-dessous indique les quelques
pays qui ont partagé les politiques dans les études précédentes et ce sur quoi les
politiques se concentrent:

Pays Nom de la politique Description de la politique

Afrique du |Loi sud-africaine sur Cette loi régit I'éducation en Afrique du

Sud les ecoles, 1996 Sud et comprend des dispositions

relatives au rdle et aux responsabilités
des organes de direction des écoles et
des chefs d'établissement dans la
gestion des écoles.

Nigéria Politique nationale de | La politique reconnait'importance dela
I'éducation, 2004 direction des écoles dans
(révisée) I'amélioration de la qualité de

I'éducation.

Ghana Plan stratégique pour | Le plan d'éducation du Ghana décrit
I'éducation (2018- des stratégies visant & améliorer la
2030 qualité de I'éducation, notamment en

renforcant la direction et de la gestion
des écoles.

Kenya Loi sur I'éducation de | Cette loi établit le cadre de I'éducation
base, 2013 de base au Kenya et aborde le role de

la direction d'école dans la gestion des
écoles.

Ouganda |pjan stratégique du | L'ESSP comprend des stratégies visant
secteur de I'éducation | 3 renforcer la direction et la gestion
(ESSP)2017-2020 des écoles afin d'améliorer la qualité

de I'éducation en Ouganda

3Bush (2020) Theories of Educational Leadership and Management, 5th ed, Sage. London
Leithwood et.al (2019) in “Educating School Leaders Toolset:”
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Pays Nom de la politique Description de la politique
Tanzanie | Politique d'éducat‘ion Cette politique souligne I'engagement
et de formation, 2014 du gouvernement a améliorer la
direction et la gestion des écoles dans
le cadre de ses efforts pour améliorer
la qualité de I'éducation.
Rwanda: Politique nationale de | | politique éducative du Rwanda
'€ducation (2017) comprend des dispositions visant a
renforcer la direction et la gestion des
écoles afin d'améliorer les résultats
scolaires.
Ethiopie Polit'iqued'églucat-ion La ETP de I'Ethiopie souligne
et de folrnjalt'lon (ETP), I'importance d'une direction et d'une
1994 (révisée en 2012) . _
gestion efficaces des écoles pour
parveniraune éducation de qualité.
Botswana | Plan stratégigue du' Le PSSEF du Botswana comprend des
secteur de I'edgca‘uon stratégies visanta améliorer la direction
et de la formation et la gestion des écoles dans le systeme
(PSSEF) 2015-2020 éducatif du pays.
Zambie Eduquer notre avenir | | 5 politique stipule que le leadership
1996 pédagogique des chefs d'établissement
est une priorité pour améliorer la
qualité de l'enseignement et de
I'apprentissage.

La Zambie et I'Afrique du Sud ont adopté des politiques nationales datées en
matiére d'éducation. La Politique Zambienne : « Eduquer notre avenir » définit le
leadership pédagogique des chefs d'établissement comme une priorité pour
améliorer la qualité de I'enseignement et de |'apprentissage. Le document de
politique de 1996 affirme également que les écoles sont clairement axées sur
I'apprentissage et que le calendrier scolaire est utilisé de maniere productive
dans le cadre d'une approche systématique de l'enseignement et de
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I'apprentissage. L'enseignement de |'école semble avoir la priorité sur toutes les
autres activités. (Ministére de I'Education, 1996, p. 154). Kabeta et al. (2013)
proposent un point de vue plus récent selon lequel il existe une lacune dans la
compréhension générale du leadership pédagogique et un manque de lignes
directrices claires surlamaniere de I'exécuter.

Le 'Guide d'amélioration des écoles tanzaniennes' (MoEVT, URT, 2013) décrit la
maniere dont les chefs d'établissement doivent mener I'amélioration de
I'enseignement. Il établit des lignes directrices sur la maniere dont les chefs
d'établissement doivent impliquer la communauté scolaire, procéder a
I'évaluation continue des enseignant.e.s, suivre I'assiduité des enseignant.e.s,
leur motivation et leur responsabilisation, mettre en ceuvre la supervision et
I'accompagnement des enseignant.e.s, et se procurer le matériel pédagogique.
Nyambo (2017) note également que le gouvernement tanzanien autorise les
chefsd'établissement ajouerleréle de superviseursinternes pour assurer la mise
en ceuvre de la politique éducative, des reglements, des programmes, des
directives et du suivi de l'instruction afin d'améliorer les résultats des
apprenant.e.s.

La politique du Nigeria en matiere d'éducation encourage le leadership scolaire
en mettant l'accent sur I'amélioration des programmes dans les écoles afin
d'améliorerles résultats de |'apprentissage. Pour ce faire, le Conseil nigérian pour
la recherche et le développement de I'éducation (NERDC) est chargé d'élaborer,
de réviser et d'enrichir les programmes d'études a tous les niveaux. La politique
encourage également le leadership pédagogique en mettant I'accent sur la
formation et I'évaluation des enseignant.e.s.

2. Combler les Insuffisances en matiére de savoir sur la direction d'école en
Afrique

Il existe trés peu de recherches sur la direction d'école et les expériences des
leaders scolaires, les politiques nationales influencant les chefs d'établissement,
les criteres de nomination des chefs d'établissement, la formation
professionnelle ou son absence, et |'équité des genres dans la nomination des
chefs d'établissement. Il semble que les politiques nationales n'influencent pas
les chefs d'établissement et ce qu'ils font dans les écoles, bien qu'elles offrent des
orientations aux chefs d'établissement.

16



Leadership scolaire en Afrique : politique et pratique

Pour combler les lacunes en matiere de connaissances sur le leadership scolaire
en Afrique, plusieurs stratégies peuvent étre utilisées, notamment la recherche
et lacollecte de données, le renforcement des capacités, I'analyse des politiques,
la promotion de I'équité des genres dans les postes de direction, la collaboration
internationale et la compréhension du réle des chefs d'établissement dans
I'éducation de qualité etI'équité.

3. Assurerune éducation de qualité et |'égalité des chances pourtous

Les chefs d'établissement jouent un réle important dans la prestation d'une
éducation de qualité, car ils garantissent I'équité et I'égalité des chances en
matiere d'éducation pour tous les enfants et apprenant.e.s. Il convient de
souligner que l'interaction avec les syndicats ou les syndicats d'enseignant.e.s
peut également affecter ou contribuer a I'efficacité des chefs d'établissement
dansla promotion etl'amélioration de la qualité et de I'équité de I'éducation dans
les écoles.

L'un des apports notables du cadre conceptuel présenté dans la figure 1 réside
dans sa capacité a évaluer la qualité de la gestion d'un établissement scolaire.
Cette évaluation s'inscrit dans un contexte plus large, prenant en compte les
multiples facteurs susceptibles d'influencer significativement le fonctionnement
des écoles. L'argument avancé est que l'existence d'une direction d'école de
qualité, favorisant l'inclusion, permet un enseignement et un apprentissage
efficaces en classe. Cependant, il est important de noter que ce sont parfois les
processus en classe qui sont au centre de ce qui se déroule dans les écoles et qui
exercent uneinfluence surl'éthique de |'école et vice versa.

Il est également important de comprendre que les facteurs contextuels qui
influencent le fonctionnement des établissements scolaires. Ces facteurs
peuvent également avoir une incidence sur la direction a tous les niveaux, par
exemple, I'équipe de direction, les responsables d'unités pédagogiques, les
responsables d'éleves, le personnel de soutien et les parents d'éleves. Une
collaboration interdisciplinaire est donc nécessaire pour garantir une gestion
efficace de I'établissement. La capacité de leadership est un facteur déterminant
dans la promotion d'un apprentissage inclusif. Elle se manifeste par la capacité
collective d'une école a exploiter le potentiel des processus et de la dynamique du
systeme scolaire, de I'école et de ses membres. Cette capacité permet la

17



Leadership scolaire en Afrique : politique et pratique

génération et la direction d'une action coordonnée qui répond efficacement aux
défisdel'équité, del'inclusivité et de I'apprentissage.

Selon Hallinger (2019), la conceptualisation du leadership pédagogique a connu
un développement significatif depuis 2010. Les études réalisées durant cette
période révelent I'existence de plusieurs « voies » établissant un lien entre le
leadership pédagogique et les résultats des apprenant.e.s. Ces aspects,
étroitement liés aux pratiques pédagogiques des enseignant.e.s, concernent
notamment l'engagement des enseignant.e.s, |'efficacité collective de leur
action, la confiance qu'il.le.s inspirent, leur compétence, ainsi que leur
engagement dans I'apprentissage professionnel continu. Ces études suggerent
collectivement que les chefs d'établissement exercent une influence sur
I'apprentissage des apprenant.e.s. Cette influence se manifesterait a travers la
transformation de la culture de |'établissement, |'élaboration de structures de
travail, ainsi que par la motivation et l'influence exercée sur les enseignants
(Hallinger, 2019). Leithwood et al. (2020) ont proposé une quatrieme approche,
qu'ils ont dénommeée « la voie familiale ». Cette approche permet de mettre en
lumiere l'influence significative et persistante des parents sur I'apprentissage de
leurs enfants.

En outre, elle souligne les pratiques de leadership qui peuvent favoriser
I'engagement positif des parents durant les années d'études de leurs enfants.
Selon Hallinger et Heck (1996), les effets du leadership sur I'apprentissage des
apprenant-e-s peuvent étre conceptualisés comme un « processus réciproque »
d'influence mutuelle entre le chef d'établissement et les autres parties
prenantes. Dans sa publication de 2007, Robinson (2007) a identifié
I'apprentissage professionnel des enseignant.e.s comme une « voie de grande
valeur » par laquelle les directeurs d'école peuvent contribuer a I'apprentissage
des apprenant-e-s. D'apres Hallinger (2019), le leadership pédagogique demeure
I'une desfonctions majeures des chefs d'établissement.

En outre, il existe des facteurs mondiaux et internationaux, notamment des

facteurs culturels, économiques, académiques, sociaux et religieux, qui peuvent
influencer ce quise passe dans les écoles.
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4. Les conditions de travail et droits syndicaux

Les conditions de travail et droits syndicaux des chefs d'établissement en Afrique
peuventvarier considérablement d'un pays a I'autre. Dans certains pays, les chefs
d'établissement peuvent bénéficier de certains avantages et protections, tandis
que dans d'autres, leurs droits peuvent étre limités. Les réponses aux questions
de l'enquéte indiquent les variations des conditions de travail et droits syndicaux
deschefs d'établissement dans certains pays africains.

Les conditions générales de travail des chefs d'établissement peuvent présenter
des variations notables en fonction de divers facteurs. Ces facteurs incluent
notamment le pays ou la région, le niveau d'enseignement (primaire, secondaire
ousupérieur) etl'établissement d'enseignement concerné.

Les chefs d'établissement font face a des attentes et des responsabilités
conséquentes, ce qui se traduit par une charge de travail considérable. Ces
acteurs ont la responsable de la gestion globale de I'établissement. Cela inclut
notamment la gestion des programmes scolaires, des résultats des apprenant.e.s
et de la gestion du personnel. Ces professionnels sont souvent amenés a
travailler de longues heures, y compris en soirée et le week-end, afin de
s'acquitter de leurs taches administratives, d'assister aux réunions et de
contribuer a la vie communauté scolaire. L'équilibre entre les taches
administratives, le leadership pédagogique et I'engagement communautaire
peut représenter un défisignificatif et requérir une gestion attentive.

La sécurité de I'emploi des chefs d'établissement peut varier en fonction de leurs
conditions contractuelles. Certains peuvent avoir des contrats renouvelables,
tandis que d'autres peuvent avoir des postes plus stables. Les évaluations des
performances et les résultats des apprenant.e.s peuvent avoir une incidence sur
la sécurité de I'emploi des chefs d'établissement, en particulier dans certains
systemes éducatifs ou les performances des chefs d'établissement sont liées aux
résultats des examens des apprenant.e.s.

5. Soutien du systéeme éducatif ou de I'administration

Le cadre conceptuel (figure 1) indique que lorsque les chefs d'établissement
bénéficient d'un soutien au sein de I'école, leurs performances et leurs résultats
peuvent étre grandement améliorés. Le soutien au développement
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professionnel peut varier, mais des opportunités de formation continue et de
développement du leadership sont généralement disponibles. Les chefs
d'établissement sont responsables de la mise en ceuvre des politiques éducatives
et peuvent recevoir des directives et un soutien de la part des autorités
éducatives. Le niveaude soutien et de coopération delacommunauté locale, des
parents et des parties prenantes peut influencer |'efficacité d'un chef
d'établissement. D'autres facteurs de soutien comprennent l'accés a des
opportunités professionnelles et de développement, ainsi que le salaire et les
avantages sociaux.

L'établissement de relations positives avec les parents, les membres de la
communauté et

les organisations locales est essentiel pour les chefs d'établissement. lls
représentent souvent |'école au sein de la communauté, en représentant ses
valeurs et sa mission.

6. Plaidoyer et mise en ceuvre des politiques

Les chefs d'établissement défendent généralement les besoins de leur
établissement, recherchent des ressources supplémentaires et influencent les
décisions politiques au niveau du district ou de la région. Ils sont responsables de
la mise en ceuvre des politiques éducatives et du respect de la réglementation.
Les chefs d'établissement efficaces constituent souvent des équipes de direction
au sein de leur établissement afin de partager les responsabilités et de
promouvoir la prise de décision collaborative. Soutenir le développement
professionnel des enseignant.e.s et du personnel de soutien est une
responsabilité essentielle du leadership. Les chefs d'établissement peuvent
bénéficier des organisations professionnelles qui offrent des opportunités de
réseautage, des ressources et un soutien en matiére de plaidoyer. Il est précieux
de nouer des relations avec d'autres chefs d'établissement pour favoriser le
soutien entre pairs et partager les meilleures pratiques.

[l est important de noter que les conditions de travail des chefs d'établissement
peuvent varier considérablement, méme au sein d'un méme pays ou d'un méme
systeme éducatif. Ces conditions peuvent également évoluer en fonction des
changements dans les politiques éducatives, des attentes de la société et des
défis spécifiques auxquels sont confrontés chaque école et chaque communauté.
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7. Les défis auxquels sont confrontés les chefs d'établissement en Afrique
Les chefs d'établissement en Afrique sont confrontés a de nombreux défis, en
particulier le déficit de ressources et d'autres obstacles de nature socio-
économique auxquels sont confrontées la plupart des institutions éducatives du
continent (Bush et Oduro 2006 ; Kitavi et van der Westthuizen, 1997 ; Onguko,
Abdalla et Webber 2012, Bush 2018). Les chefs d'établissement font face a des
défis considérables, en particulier pendant la pandémie de la COVID-19. Ces
enjeux concernent notamment les pertes de vies humaines au sein de la
communauté scolaire, les préoccupations en matiere de santé mentale, ainsi que
les fermetures prolongées d'écoles et de leur impact sur les apprenant.e.s
(Enquéte Annuelle Pulse des Dirigeants Scolaires Mondiaux 2021).

L'enquéte menée en 2017 par le Syndicat National des Enseignants de Zambie
(ZNUT) révele plusieurs insuffisances en matiere de ressources, notamment un
manque de matériel et d'équipements pédagogiques pour répondre aux besoins
de tous les apprenant.e.s. L'enquéte met en lumiére que les écoles ne disposent
pas d'ordinateurs adéquats ou n'en ont pas du tout, ce qui constitue un autre
manque. Le Ministere de I'Education reconnalt également, qu'en 1996, le
manque d'acces aux matériels et équipements pédagogiques a constitué un
obstacle "fondamental" a un apprentissage de qualité.

En Tanzanie, il existe des disparités entre les niveaux de ressources dans les
communautés et les régions (UNICEF 2018 et UNICEF 2020). Une enquéte
menée par Kaai (2016) montre que 75 % des enseignant.e.s qui ont répondu a
I'enquéte ont mentionné des défis tels que le manque de matériel pédagogique
et le manque d'infrastructures (salles de classe, logements des enseignant.e.s,
latrines). Une minorité significative (25 %) a mentionné des problemes tels que le
manque de pupitres, les classes surchargées, le manque d'électricité et le
mangque de trousses de premiers secours. La pénurie de matériel est également
soulignée par Nyambo (2017), qui indique que les manuels et autres matériels
pédagogiques n'étaient pas en place pour la mise en ceuvre du nouveau
programme d'études.

Au Zimbabwe, une distinction est établie entre les ressources financieres et
matérielles nécessaires au fonctionnement des écoles et celles spécifiques au
leadership pédagogique. Il existe des contraintes de financement et les budgets
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sont limités. Pour les petites écoles, 'accent est mis sur I'équipement en
bibliothéques et en laboratoires, tandis que les enjeux relatifs a la pédagogie
revétent uneimportance secondaire (Nyambo 2017).

Au Nigéria, les méthodologies contemporaines sont employées de maniére
restreinte dans les contextes d'enseignement et d'apprentissage. La politique
éducative nigériane ne spécifie pas comment les ressources incluant le temps,
I'argent, le matériel et I'expertise doivent étre allouées, bien qu'elle préconise le
recrutement d'enseignant.e.s qualifié.e.s (Edna, 2019). Il est suggéré de
progresser en organisant des ateliers pour les instructeurs sur |'utilisation de
méthodes pédagogiques innovantes, le financement de I'enseignement par le
gouvernement et les Organisations Non gouvernementales (ONG), l'intégration
des technologies de l'information et de la communication dans les programmes
éducatifs, ainsi que la transformation des pratiques pédagogiques des
enseignant.e.sen matiere d'innovation et de formation continue.

Une analyse approfondie de la littérature pertinente et des données disponibles
révele des défis majeurs en matiere de ressources financiéres, humaines et
matérielles dans les six pays africains étudiés. Ces conclusions sont en accord
avec les recherches antérieures menées par Bush et Oduro en 2006). Il semble
gu'il existe une hypothese fausse ou irréaliste selon laquelle la recherche d'un
enseignement et d'un apprentissage de haute qualité devrait étre une exigence
universelle. Cependant, dans les pays éprouvant des difficultés a mobiliser des
financements et des ressources, des politiques éducatives et de gestion
d'établissement de haut niveau ont été mises en ceuvre.

Dans le contexte africain, les défis auxquels sont confrontés les chefs
d'établissement sont trés complexes, ce qui confere une importance majeure a
leur préparation rigoureuse a leur réle. Cette préparation vise a doter les chefs
d'établissement des compétences indispensables pour affronter avec efficacité
les difficultés inhérentes a leur fonction. Comme nous l'avons démontré dans le
chapitre précédent, les principaux défis auxquels sont confrontés les chefs
d'établissement peuvent étre classés comme suit:

* Réduction des budgets scolaires : le financement limité de I'éducation peut
setraduire pardesressourcesinadéquates pourles écoles.
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Infrastructure scolaire inadéquate : de nombreuses écoles manquent de
facilités appropriées, telles que des salles de classe, des bibliotheques et des
laboratoires.

Exigences strictes en matiére de responsabilité : les chefs d'établissement
sont souvent tenus responsables du rendement des résultats des
apprenant.e.s, ce qui peut s'avérer difficile siles ressources sont limitées.

Charges de travail importantes : La gestion des taches administratives, le
soutien aux enseignant.e.s et d'autres responsabilités peuvent entrainer de
lourdes charges de travail et un épuisement professionnel.

Pénurie d'enseignant.e.s : dans certaines régions, il peut y avoir une pénurie
d'enseignant.e.s qualifié.e.s, ce qui exerce une pression supplémentaire sur
les chefs d'établissement.

Ces défis empéchent les chefs d'établissement d'offrir une éducation de qualité
et I'égalité des chances a tous les apprenant.e.s. La résolution de ces problemes
nécessite souvent une combinaison de changements politiques, d'allocation de
ressources et de renforcement des capacités.

8. Une direction d'école efficace dans le contexte de I'Afrique

Une direction d'école efficace joue un rble essentiel dans |'amélioration de la
qualité de I'éducation partout dans le monde. Des chefs d'établissement forts
peuvent créer un environnement d'apprentissage positif, fixer des normes
académiques élevées et veiller a ce que les enseignant.e.s soient bien équipé.e.s
pour dispenser un enseignement de qualité. Pour ce faire, les chefs
d'établissement ont besoin du soutien du systeme éducatif et des syndicats
d'enseignant.e.s ou de tout autre organisme de ce type pour protéger et
promouvoir leurs intéréts en négociant les conditions de travail et toutes les
questions qui concernent les chefs d'établissement. Plusieurs auteurs décrivent
certaines des responsabilités des chefs d'établissement comme démontré ci-
apres:
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Allocation des ressources: Les chefs d'établissement sont responsables de la
gestion des ressources au sein de leur école. Dans de nombreux pays africains, ou
les ressources sont parfois limitées, un leadership efficace est essentiel pour
allouer efficacement les ressources afin de répondre aux besoins des
apprenant.e.setdu personnel.

Développement professionnel des enseignant.e.s: Les chefs d'établissement
sont souvent responsables du développement professionnel des enseignant.e.s.
lls peuvent soutenir et encadrer les enseignants en les aidant a améliorer leurs
compétences pédagogiques, ce qui profite en fin de compte aux éleves.

Engagement de la communauté: Les chefs d'établissement peuvent faciliter
I'engagement de la communauté et son implication dans I'éducation. Ceci est
particulierement important dans les contextes africains ou le soutien de la
communauté peut avoir unimpact significatif sur la réussite scolaire.

Atteindre les objectifs éducatifs: Le leadership scolaire est essentiel pour
atteindre les objectifs éducatifs nationaux et internationaux, tels que
I'amélioration des taux d'alphabétisation, I'amélioration de I'acces a I'éducation
etlaréductiondestauxd'abandon scolaire.

Innovation et adaptation: les dirigeants efficaces peuvent promouvoir des
méthodes d'enseignement innovantes et adapter le programme d'études aux
contextes et aux besoins locaux. Cet aspect est particulierement important dans
les diverses régions d'Afrique ou les facteurs culturels et socio-économiques sont
variés.

Responsabilité: Les chefs d'établissement sont chargés de veiller a ce que les
écoles respectent les normes et les objectifs éducatifs. lls jouent un réle clé dans
les mécanismes de responsabilisation et veillent a ce que les écoles obtiennent
les résultats escomptés.

Durabilité: Les améliorations durables dans le domaine de |'éducation
dépendent souvent d'un leadership fort. Les dirigeants efficaces peuvent mettre
en place des systemes et des pratiques qui continuent a bénéficier aux écoles et
auxélevessurlelongterme.
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Siles éléments « exécutifs » implicites a toute fonction de direction doivent étre
en place dans les organisations jouissant d'une large autonomie, cela ne se
traduit pas nécessairement par du managérialisme. C'est en effet le contexte plus
large de I'école qui peut faire qu'une école autonome fonctionne de maniere
managériale ou simplement, avec des marges d'action plus larges, qui peut
faciliter une bonne utilisation de l'agence collective des enseignants, comme
c'est le cas dans certains pays scandinaves. Pour produire un changement méme
modeste, sans parler d'une transformation radicale, nous devons surmonter
I'idée fausse largement répandue selon laquelle le leadership est lié a des taches
de gestion, a la concurrence et a |'efficacité d'un point de vue trés individualiste.
Bien que cela puisse étre le cas dans certains contextes nationaux et avec des
approches disciplinaires, le leadership éducatif ne se confond pas simplement
avec le managérialisme en tant que capacité technique. Il s'agit essentiellement
d'une question de vision et de collaboration autour de nos biens communs
mondiaux, ainsi que d'objectifs scolaires définis au niveau local.

Dans leur analyse approfondie, Day et al. (2013) examinent les pratiques
exemplaires en matiere de leadership scolaire dans le contexte africain, en
proposant des recommandations pour optimiser les performances éducatives. Ils
proposent notamment une combinaison et une accumulation de stratégies
fondéessurdesvaleurs et adaptées au contexte. Ces stratégiesillustrent la nature
dynamique et complexe des écoles au XXle siecle. Cela englobe la mise en place
d'un état d'esprit scolaire proactif et collaboratif, le soutien et I'amélioration du
personnel, ainsi que la motivation, I'engagement et le bien-étre des
apprenant.e.s. De plus, il s'agit de I'engagement collectif nécessaire pour
favoriser I'amélioration, promouvoir et maintenir la réussite des écoles et des
salles de classe qui desservent un éventail de communautés favorisées et
défavorisées. Njoroge, P. W. et Obiakor, F. E. (2017) vont au-dela de la salle de
classe et analysent le leadership éducatif en Afrique sous différents angles,
notamment culturels, sociaux et politiques. Leur argument, étayé par le cadre
conceptuel de cette recherche, met en exergue l'influence des dimensions
culturelles, sociales et politiques surles dynamiques scolaires.

9. Répondre aux buts et objectifs de I'étude
Lesthemesabordés dans cette étude sont traités dans les sections suivantes.
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Les politiques nationales d'éducation qui traitent de la direction d'école ou
enfontune priorité

Plusieurs politiques nationales d'éducation des pays africains accordent la
priorité au leadership scolaire, comme indiqué ci-dessous. Certaines d'entre elles
sont égalementincluses danslesréponsesrecues dans le cadre del'étude::

Zimbabwe: Loi d'Amendement sur |'éducation, 2020 : Cette loi comprend des
dispositions liées au leadership et a la gouvernance des établissements scolaires,
soulignant les réles et les responsabilités des chefs d'établissement et des
comités de développement scolaire.

Malawi: Plan National du Secteur de I'Education (2018-2023) : Le plan du secteur
de l'éducation du Malawi se concentre sur I'amélioration de la qualité de
I'éducation et comprend des stratégies de renforcement du leadership et de la
gestion des établissements scolaires.

Sénégal: Plan d'Action Prioritaire (PAP) 2016-2018 : Le plan du secteur de
I'éducation du Sénégal donne la priorité a la direction et a la gestion des écoles
afind'améliorerla qualité de'éducation dansle pays.

I'lle Maurice: Cadre National de I'Education (2017) : Ce cadre décrit la vision de
I'lle Maurice en matiere d'éducation et comprend des dispositions visant a
améliorer le leadership et la gestion des écoles.

Cameroun: Loi n° 98/004 du 14 avril 1998 portant orientation de I'éducation au
Cameroun: Cette loi donne des lignes directrices pour I'éducation au Cameroun
etaborde lerole des chefs d'établissement dans le systéeme éducatif.

Maroc: Vision stratégique pour la réforme du systeme d'éducation et de
formation (2015-2030) : Le plan de réforme de I'éducation du Maroc met
notamment|'accent surl'amélioration de la direction et de la gestion des écoles.

Tunisie: Stratégie du secteur de |'éducation 2016-2025 : La stratégie du secteur
de I'éducation de la Tunisie souligne lI'importance d'améliorer le leadership et |a
gouvernance des écoles pour renforcer la qualité de I'éducation.
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Cote d'lvoire: Plan stratégique de développement de |'éducation et de la
formation (2016-2025) : Ce plan comprend des stratégies de renforcement du
leadership et de la gestion des écoles dans le systeme éducatif de la Céte d'lvoire.

Madagascar : Plan sectoriel de I'éducation (2018-2022) : Le plan sectoriel de
I'éducation de Madagascar comprend des initiatives visant a améliorer le
leadership et la gestion des écoles pour de meilleurs résultats éducatifs.

Zambie : Plan sectoriel pour I'éducation et les compétences (2016-2030) : Le plan
sectoriel de I'éducation de la Zambie donne la priorité a I'amélioration du
leadership et de la gestion des écoles afin d'améliorer la qualité de I'éducation.

Sierra Leone : Loisur I'éducation, 2004 (révisée en 2010) : La loi sur I'éducation de
la Sierra Leone comprend des dispositions relatives aux réles et responsabilités
deschefsd'établissement et des comités de gestion.

Les politiques nationales en matiere d'éducation fournissent souvent des lignes
directrices et un soutien aux chefs d'établissement dans |'exercice de leurs roles
et responsabilités. Cependant, I'étendue et |la spécificité de ces lignes directrices
peuvent varier considérablement d'un pays a l'autre. Siles politiques éducatives
offrent généralement un cadre pour la direction d'établissements scolaires,
I'efficacité de ces politiques dépend de leur mise en ceuvre aux niveaux régional
et local. Dans certains cas, les écoles et les chefs d'établissement peuvent avoir
besoin d'une orientation et d'un soutien supplémentaires par rapport a ce que
prévoient les politiques nationales. Par conséquent, les décideurs politiques, les
autorités éducatives et les chefs d'établissement doivent travailler en
collaboration pour s'assurer que les politiques sont effectivement mises en
pratique afin d'améliorerla qualité de I'éducation.

10.Les critéres et qualifications requis pour la nomination des chefs

d'établissement
Les criteres et qualifications requis pour la nomination des chefs d'établissement
varient d'un systéeme éducatif a l'autre et peuvent dépendre du role spécifique et
du niveau de leadership. Cependant, certains critéres et qualifications communs
sont souvent pris en compte dansla nomination des chefs d'établissement :
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Expérience d'enseignement: La plupart des postes de direction d'établissement
exigent une solide expérience en enseignement. Cette expérience permet aux
dirigeant.e.s de comprendre les défis et les besoins des apprenant.e.s et des
enseignant.e.s.

Qualifications académiques: Les chefs d'établissement doivent généralement
posséder une formation adéquate, souvent une licence ou un master en
éducation ou dans un domaine connexe. Certains postes de direction peuvent
nécessiter des attestations supplémentaires ou des diplémes d'études
supérieures.

Formation au leadership: De nombreux systemes éducatifs proposent des
programmes ou des cours de formation au leadership pour les enseignant.e.s qui
aspirent a devenir chefs d'établissement. L'achévement de ces programmes peut
constituer une qualification précieuse.

Développement professionnel: On attend souvent des chefs d'établissement
qu'ils suivent une formation professionnelle continue pour se tenir au courant
des tendances, des politiques et des meilleures pratiques dans le domaine de
I'éducation.

Compétences administratives: Les chefs d'établissement doivent posséder de
solides compétences administratives et organisationnelles pour gérer
efficacement les activités de I'établissement. Cela inclut des compétences en
matiere de budgétisation, de gestion des ressources et de planification.

Compétences en matiére de communication et de relations interpersonnelles :
Pour étre efficaces, les chefs d'établissement doivent étre capables de
communiquer clairement et de collaborer avec diverses parties prenantes,
notamment les enseignant.e.s, les apprenant.e.s, les parents et les membres de
lacommunaute.

Vision et philosophie du leadership: Les chefs d'établissement doivent pouvoir
formuler leur vision de I'établissement et leur philosophie de leadership,
démontrantainsileur capacité a diriger et ainspirer les autres.

28



Leadership scolaire en Afrique : politique et pratique

Connaissance des politiques éducatives: La compréhension des politiques et
des réglementations locales, régionales et nationales en matiere d'éducation est
essentielle pour que les chefs d'établissement puissent assurer la conformité et
prendre des décisions en connaissance de cause.

Capacité a résoudre des probléemes: Les chefs d'établissement sont souvent
confrontés a des défis complexes et doivent faire preuve de compétences en
matiere de résolution de problémes et de prise de décision.

Expérience en matiére de gestion: Pour les postes de haut niveau, tels que les
direct.eur/rice.s d'école ou les chefs d'établissement, on peut attendre des
candidat.e.s gqu'ils aient une expérience préalable en matiere de gestion ou de
leadership.

Références et recommandations: Pour é&tre nommeé.e a un poste de directeur
d'école, un.e candidat.e peut étre amené.e a fournir des références ou des lettres
de recommandation de collegues, de superviseurs ou de mentors qui peuvent
témoigner de son potentiel en matiére de leadership.

Entretien et évaluation: Dans certains pays, les candidat.e.s a des postes de
direction d'école passent par un entretien et une évaluation pour determiner
leurs qualifications, leurs compétences et leur adéquation au poste.

Il estimportant de noter que les qualifications et les critéres spécifiques peuvent
varier considérablement en fonction du pays, du systéme éducatif et du niveau de
direction (par exemple, directeur, directeur adjoint, chef de département). En
outre, les écoles peuvent avoir leurs propres exigences et attentes en matiére de
roles de leadership, comme le montre cette étude surle leadership scolaire.

En outre, les pratiques et politiques spécifiques liées a I'équité entre les genres
dans le domaine du leadership scolaire peuvent varier considérablement d'un
pays a l'autre et d'une région a I'autre ; il est donc essentiel de tenir compte du
contexte local lorsque I'on aborde cette question.

11. Politiques encourageant |'équité de genre dansladirectiond'école
Dans de nombreux pays et établissements d'enseignement du monde entier, des
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politiques, des initiatives et des pratiques spécifiques ont été mises en place pour
promouvoir |'égalité des genres dans la direction des écoles. Ces efforts visent a
remédier aux déséquilibres historiques entre les genres et a créer des
opportunités égales pour les hommes et les femmes d'assumer des réles de
directiondans|'éducation. En voici quelques exemples::

Action positive et quotas de genre: Certains pays ont mis en ceuvre des
politiques d'action positive et des quotas de genre pour les postes de direction
dans I'éducation. Ces politiques fixent des objectifs ou des quotas pour la
représentation des femmes dans les postes de direction, y compris les postes de
directeurs d'école. Le Rwanda, par exemple, a atteint la parité hommes-femmes
dans la direction des établissements d'enseignement grace a un systeme de
guotas.

Programmes de formation au leadership et de mentorat: De nombreux
établissements d'enseignement et organisations proposent des programmes de
formation au leadership et de mentorat spécialement congus pour aider les
femmes a occuper des postes de direction dans I'éducation. Ces programmes
offrent des possibilités de développement des compétences, de mise en réseau
etd'orientation auxfemmes aspirant a un poste de direction.

Politiques tenant compte de la dimension de genre: Les politiques et lignes
directrices en matiére d'éducation peuvent intégrer des approches sensibles au
genre, enveillant a ce qu'elles prennent en compte les besoins et les expériences
uniques des dirigeants masculins et féminins. Ces politiques visent a créer un
environnement de leadership plusinclusif et plus équitable.

Descriptions d'emploi non sexistes : Pour réduire les préjugés sexistes dans les
processus d'embauche et de promotion, certains établissements
d'enseignement ont adopté des descriptions de poste et des qualifications non
sexistes. Cela permet d'éliminer les obstacles liés au sexe qui empéchent
d'accéderadespostesdedirection.

Suivi et rapports: Certains pays et institutions surveillent les disparités entre les
genres dans les postes de direction de I'éducation et en rendent compte. Des
rapports réguliers et la collecte de données permettent d'identifier les domaines
oul'équité entre les sexes peut faire défaut et d'éclairer les décisions politiques.
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Campagnes de sensibilisation publiques: Les ministeres de I'éducation et les
organisations peuvent lancer des campagnes de sensibilisation du public pour
souligner l'importance de I'équité entre les sexes dans la direction des écoles et
remettre en question les stéréotypes et les préjugés liés aux réles de direction.

Recherche et collecte de données: La recherche surl'équité entre les sexes dans
la direction des établissements d'enseignement est cruciale. Les études et les
efforts de collecte de données permettent d'identifier les obstacles et les
meilleures pratiques et de formuler des recommandations politiques.

Styles de leadership sensibles au genre: La promotion de styles de leadership
inclusifs et sensibles au genre peut créer un environnement plus favorable aux
dirigeantes. Ces styles valorisent la diversité des perspectives et des expériences.

Réseaux de leadership féminins: Les réseaux de femmes dirigeantes et les
associations professionnelles dans le domaine de I'éducation offrent une
plateforme permettant aux femmes dirigeantes d'entrer en contact, de partager
leurs expériences et de plaider en faveur de I'égalité des genres dans les postes de
direction.

Congé parental et politiques d'équilibre entre vie professionnelle et vie privée
: Les politiques favorisant I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée, telles
que les congés parentaux et les modalités de travail flexibles, peuvent permettre
aux hommes et aux femmes de concilier plus facilement leur réle de dirigeant.e et
leurs responsabilités familiales.

Ces politiques, initiatives et pratiques varient selon les pays et les régions, et leur
efficacité peut également varier en fonction des contextes locaux et des normes
culturelles. L'équité entre les genres dans la direction des établissements
d'enseignement reste un effort permanent, et il est essentiel de poursuivre les
activités de plaidoyer, de sensibilisation et de mise en ceuvre des politiques pour
continuer a promouvoir I'égalité dans les postes de direction des établissements
d'enseignement. L'étude examine également la maniere dont les chefs
d'établissement favorisent une culture scolaire inclusive et garantissent I'équité
etl'égalité des chances en matiére d'éducation pour tous.
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12. Comment les chefs d'établissement favorisent une culture scolaire positive

etinclusive
Favoriser une culture scolaire positive et inclusive qui soutient la diversité,
I'inclusion et I'égalité des chances pour tous les apprenant.e.s est une
responsabilité essentielle des chefs d'établissement. Pour ce faire, les chefs
d'établissement doivent définir une vision et des valeurs claires ; formuler une
vision claire et inclusive de I'école qui souligne I'importance de la diversité et de
I'inclusion. Ils doivent également définir des valeurs fondamentales qui refletent
le respect, I'empathie et I'équité. Les chefs d'établissement doivent s'efforcer
d'adopter un comportement inclusif, en faisant preuve de respect envers tous les
individus, quels gue soient leurs antécédents, leurs capacités ou leurs

caractéristiques.

Développer des politiques d'inclusion aidera a élaborer et a mettre en ceuvre des
politiques qui promeuvent la diversité et l'inclusion. Ces politiques devraient
aborder des questions telles que la non-discrimination, la prévention du
harcelement et les aménagements pour les apprenant.e.s ayant des besoins
particuliers. En outre, le personnel devrait bénéficier d'un développement
professionnel continu sur des sujets liés a la diversité, aux compétences
culturelles et aux pratiques d'enseignement inclusives afin de s'assurer que les
éducateurs possédent les compétences nécessaires pour créer l'inclusion dans
les salles de classe. Leschefs d'établissement devraient rechercher activementla
diversité lorsqu'ils recrutent des enseignants et du personnel. Un personnel
diversifié peut servir de modele et apporter des perspectives variées a la
communauté scolaire. Il est important d'encourager les communautés
d'apprentissage professionnelles au sein de I'école, ou les éducateurs peuvent
partager les meilleures pratiques d'enseignement inclusif et résoudre les
problémes ensemble.

Le programme scolaire doit refléter un éventail diversifié de perspectives, de
cultures et d'expériences. Il doit inclure de la littérature, de I'histoire et des
contenus qui représentent des voix et des milieux différents. Les apprenant.e.s
devraient également étre encouragés a créer une culture scolaire inclusive.
Encouragez les clubs et les organisations d'étudiant.e.s qui promeuvent la
diversité, I'équité et I'inclusion. En dehors des établissements d'enseignement,
les chefs d'établissement devraient établir des partenariats solides avec les
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parents et la communauté locale, encourager la participation de toutes les
parties prenantes et solliciter leur avis pour créer un environnement inclusif.

La création d'un environnement scolaire physiquement et émotionnellement sdr
et accueillant, ou les apprenant.e.s se sentent respectés et valorisés, favorisera
I'inclusion. Les chefs d'établissement doivent s'attaquer rapidement aux
problémes d'intimidation et de discrimination et veiller a ce que les apprenant.e.s
qui ont besoin de services de soutien, y compris ceux qui sont handicapés ou ont
des besoins particuliers, bénéficient d'un accés égal aux ressources et aux
aménagements nécessaires.

Parmi les autres stratégies de promotion de l'inclusion, citons la célébration
d'événements culturels, la résolution de conflits, I'organisation de campagnes de
sensibilisation, la défense des politiques et la communication réguliere avec la
communauté scolaire. En mettant en ceuvre ces stratégies, les chefs
d'établissement peuvent créer un environnement dans lequel tous les
apprenant.e.s se sentent valorisés, respectés et habilités a réussir, quels que
soient leurs antécédents ou leur identité. Cette culture inclusive contribue a la
qualité globale de I'éducation et prépare les apprenant.e.s a un monde diversifié
etinterconnecté.

13. Les conditions de travail des chefs d'établissement

La Charge de travail : De nombreux chefs d'établissement reconnaissent
I'importance de la charge de travail et du stress associés a leur role. lls expriment
souvent le besoin d'équilibrer les taches administratives avec le leadership
pédagogique et I'engagement communautaire. Les chefs d'établissement
peuvent discuter de l'importance de la gestion du temps et de |'établissement de
priorités pour gérer efficacement leurs vastes responsabilités.

La sécurité de I'emploi des chefs d'établissement peut varier en fonction du
contexte et du systeme éducatif. Certains expriment des inquiétudes quant aux
défis associés aux évaluations des performances et aux mesures de
responsabilisation. Les conditions contractuelles et les conditions d'emploi
peuvent influencer la perception qu'ont les chefs d'établissement de la sécurité
del'emploi.
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Soutien et ressources: Les chefs d'établissement peuvent souligner I'importance
d'avoir acces a des ressources adéquates, y compris un soutien financier et du
personnel, pour gérer efficacement leurs écoles. Ils peuvent exprimer le besoin
d'opportunités de développement professionnel et de formation continue pour
seteniraucourantdestendances éducatives et des pratiques de leadership.

Défis et pressions: Les chefs d'établissement évoquent souvent les défis
auxquelsils sont confrontés, tels que la gestion de budgets serrés, les mesures de
responsabilisation et la prise de décisions difficiles qui affectent les apprenant.e.s
et le personnel. lls peuvent souligner l'importance de la résilience et des
compétences en matiere de résolution de problémes pour relever ces défis.

Relations avec la communauté: L'établissement de relations positives avec les
parents, les membres de la communauté et les organisations locales est souvent
cité comme un élément essentiel d'une direction d'école réussie. Les chefs
d'établissement peuvent évoquer les efforts qu'ils déploient pour s'engager
auprés delacommunauté et répondre efficacement a ses préoccupations.

Plaidoyer et mise en ceuvre des politiques: Certains chefs d'établissement
s'engagent dans des actions de plaidoyer afin d'obtenir des ressources
supplémentaires ou d'influencer les décisions politiques en faveur de leur
établissement et de leurs apprenant.e.s. lls peuvent discuter de leurs expériences
en matiére de mise en ceuvre des politiques et de leurimpact sur leurs écoles.

Leadership et constitution d'équipes: Les chefs d'établissement soulignent
souvent l'importance de constituer des équipes de leadership solides au sein de
leurs écoles afin de partager les responsabilités et de promouvoir une culture de
prise de décision collaborative. lls peuvent discuter de leurs approches en
matiére de mentorat et d'accompagnement du personnel en vue d'un
développement professionnel.

Réseaux de soutien: Les chefs d'établissement peuvent mentionner la valeur des
organisations et des réseaux professionnels quioffrent des possibilités de mise en
réseau, de partage des meilleures pratiques et de défense de la profession. Mais
auront-ilsle temps de faire tout ce travail ?
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14. Comment les chefs d'établissement exercent leurs droits syndicaux

La mesure dans laquelle les chefs d'établissement peuvent exercer leurs droits
syndicaux de maniere efficace varie considérablement en fonction du pays, de la
région et du contexte spécifique. Dans certains endroits, les chefs
d'établissement, comme les autres professionnels de I'éducation, peuvent avoir
la possibilité de s'affilier et de participer a des syndicats, alors que dans d'autres,
le cadre juridique ou les politiques organisationnelles peuvent restreindre leurs
activités syndicales. Voici quelques ouvrages qui traitent de questions liées aux
droits syndicaux et aux professionnels de I'éducation, et qui peuvent apporter des
éclaircissementssurle sujet :

La capacité des chefs d'établissement a exercer leurs droits syndicaux
efficacement et librement en Afrique peut varier en fonction du pays, du systeme
éducatif et du cadre juridique. Les droits syndicaux et leur application peuvent
varier considérablement d'un pays africain a I'autre. Vous trouverez ci-dessous
guelques ouvrages qui donnent un apercu des droits syndicaux et des conditions
de travail en Afrique. Bien qu'ils ne soient pas spécifiquement axés sur les chefs
d'établissement, ils abordent des questions plus générales liées au travail dans le
contexte africain:

Fuller, L. (2012) examine les questions liées au travail dans les zones rurales de
Cuba et affirme que, méme si elles ne sont pas spécifiques a I'Afrique, les
conditions de travail et les droits syndicaux dans un pays en développement sont
tres différents, et que la plupart des personnes qui souhaitent s'impliquer
activement ne le peuvent parfois pas pour diverses raisons. Fuller suggére des
perspectives comparatives pour appréhender les conditions de travail dans les
pays africains. Belser et.al (2013) se sont intéressés aux relations de travail et aux
droits des travailleurs sur le continent africain. Ils ont notamment analysé le réle
des organisations internationales du travail dans la promotion desdits droits. Bien
gue cet ouvrage ne soit pas spécifiquement destiné aux chefs d'établissement, il
offre unapercu des conditions de travail en Afrique.

Il est important de noter que la mesure dans laquelle les chefs d'établissement,
ainsi que d'autres professionnels de I'éducation, peuvent exercer leurs droits
syndicaux varie considérablement en Afrique. Les droits du travail, y compris ceux
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des chefs d'établissement, sont influencés par les lois nationales, les politiques
gouvernementales et les conditions de travail locales. Pour comprendre les droits
syndicaux en Afrique, il faut reconnaitre la diversité des paysages du travail et des
cadres juridiques qui existent surle continent.

Dans cette étude, la négociation collective est abordée. Il s'agit d'un droit syndical
fondamental. Elle implique des négociations entre les syndicats et les employeurs
ou les organismes gouvernementaux afin de déterminer les conditions d'emploi,
telles que les salaires, les heures de travail et la sécurité sur le lieu de travail. |l
s'agit d'un autre droit syndical essentiel. Les travailleurs, y compris les chefs
d'établissement s'ils font partie d'un syndicat, ont le droit de faire greve ou de
mener d'autres actions syndicales pour protester contre des conditions de travail
défavorables ou négocier de meilleures conditions. Les syndicats jouent souvent
un role dans la défense des droits et des protections des travailleurs. Il s'agit
notamment de garantir des salaires équitables, des conditions de travail slres et
des prestations sociales pour les employés. Toutefois, les réglementations
gouvernementales peuvent influencer le fonctionnement des syndicats. Certains
gouvernements peuvent imposer des restrictions aux activités syndicales, tandis
gued'autres peuvent soutenir et protéger les droits des syndicats.

De nombreux pays africains sont signataires des normes et conventions
internationales du travail, telles que celles établies par I'Organisation
Internationale du Travail (OIT). Ces normes fournissent un cadre pour les droits et
les protections des travailleurs. Les syndicats et les syndicats d'enseignants en
Afriqgue peuvent étre confrontés a divers défis, notamment les restrictions
gouvernementales, le manque de ressources et les problemes liés aux marchés
du travail informels. Il est essentiel de tenir compte de ces difficultés lors de
I'évaluation de I'efficacité des droits syndicaux.

15. Défis majeurs auxquels sont confrontés les chefs d'établissement en

Afrique
Les chefs d'établissement en Afrique sont confrontés a une série de défis et de
problémes importants qui peuvent varier d'un pays a l'autre et d'une région a
I'autre. Ces défis affectent l'efficacité de la gestion et du leadership des
établissements d'enseignement.
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Les contraintes de ressources et le manque de financement sont des contraintes
majeures. De nombreuses écoles en Afrique sont confrontées a un financement
inadéquat, ce qui entraine une pénurie de matériel, d'infrastructures et de
personnel. Il y a une pénurie d'enseignant.e.s qualifiés, en particulier dans les
régions éloignées ou mal desservies, ce qui met une pression supplémentaire sur
les chefs d'établissement pour qu'ils gérent efficacement le personnel
enseignant. Certains établissements d'enseignement manquent
d'infrastructures appropriées, notamment de salles de classe, de bibliotheques
et d'installations sanitaires, ce qui affecte I'environnement d'apprentissage. Les
chefs d'établissement sont souvent confrontés a des difficultés pour entretenir
lesinfrastructures existantes en raison de budgets limités.

D'autres contraintes sont les inégalités en matiere d'éducation, notamment les
disparités dans l'accés a une éducation de qualité entre les zones urbaines et
rurales, qui restent un défi important. Les disparités de genres en matiére de
scolarisation, de rétention et de réussite scolaire persistent dans de nombreuses
régions. |l peut étre difficile d'offrir aux enseignant.e.s des possibilités de
développement professionnel continu, ce qui affecte la qualité de
I'enseignement. Les chefs d'établissement peuvent manquer de ressources pour
encadrer et soutenir les enseignant.e.s, en particulier ceux qui sont en début de
carriere. Veiller a ce que le programme d'études soit adapté aux contextes locaux
et réponde a |'évolution des besoins est un défi permanent. Promouvoir des
approches pédagogiques efficaces et centrées sur |'éleve peut s'avérer exigeant.
Les chefs d'établissement ont souvent du mal a impliquer les parents et les
communautés dans le processus éducatif, ce qui est crucial pour la réussite des
apprenant.e.s. Il s'agit d'un défi courant, en particulier dans les zones rurales et
reculées d'Afrique. Comprendre et respecter les normes et pratiques culturelles
locales tout en promouvant I'éducation peut s'avérer complexe.

Dans les écoles, la motivation et la fidélisation des enseignants, en particulier
dans les zones reculées ou défavorisées, constituent un défi permanent. La
résolution des problemes liés aux conditions de travail, y compris les salaires et la
reconnaissance professionnelle, est essentielle pour retenir les enseignants, mais
reste un défi de taille pour les chefs d'établissement, en particulier en Afrique. La
mise en ceuvre de politiques d'éducation inclusive pour répondre aux divers
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besoins d'apprentissage, y compris ceux des apprenant.e.s handicapé.e.s, est
une tache complexe. |l peut étre difficile d'aligner les politiques nationales
d'éducation surles priorités et les besoins locaux au niveau de I'école. La mise en
ceuvre efficace des politiques et le suivi des résultats des apprenant.e.s
nécessitent des systemes et des capacités adéquats, qui font défaut dans la
plupart des pays africains.

16.La COVID-19 et ses effets sur les chefs d'établissement

La pandémie de la COVID-19 a eu un impact profond sur les responsables
d'établissements scolaires du monde entier, y compris en Afrique. Ces derniers
ont été confrontés a des défis sans précédent et ont d( s'adapter rapidement
pour faire face ala crise. Voici quelques exemples de I'impact de la pandémie dela
COVID-19 sur les chefs d'établissement. Les chefs d'établissement ont d{ réagir
rapidement ala pandémie, en prenant des décisions concernant la fermeture des
écoles, I'apprentissage a distance et les protocoles de sécurité. Cela a nécessité
des compétences efficaces en matiere de gestion de crise. Les chefs
d'établissement ont été chargés de faciliter la transition vers 'apprentissage a
distance etenligne, enveillanta ce que les apprenant.e.s et les enseignants aient
acces a la technologie et aux ressources nécessaires. La mise en ceuvre et
I'application des protocoles de santé et de sécurité sont devenues une priorité
absolue, notamment en ce qui concerne les masques, les mesures de
distanciation sociale et les procédures d'assainissement.

La communication: Une communication efficace avec les apprenant.e.s, les
parents, les enseignant.e.s et I'ensemble de la communauté scolaire a été
essentielle pour fournir des mises a jour, répondre aux préoccupations et
maintenir la confiance.

Soutien aux enseignant.e.s et au personnel. Les chefs d'établissement ont dl
soutenir et guider les enseignant.e.s et le personnel pour gu'ils s'adaptent aux
nouvelles méthodes d'enseignement et aux nouvelles technologies, ce qui a
souvent nécessité un développement professionnel. Le bien-étre social et
émotionnel des apprenant.e.s, dont |'éducation et les habitudes ont été
perturbées, est devenu une préoccupation majeure. Garantir un acces équitable
a I'éducation et aux ressources pour tous les apprenant.e.s, y compris ceux qui
n'ont pasaccesal'internet ou quine disposent pas d'appareils, a été un défi.
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Gérer les budgets des écoles en période d'incertitude économique et faire face a
d'éventuelles réductions de financement est devenu une question urgente. Les
chefs d'établissement ont d( s'adapter a I'évolution des politiques et des lignes
directrices gouvernementales en matiere d'éducation et de santé publique, ce
qui a souvent nécessité des ajustements rapides. La planification de I'impact a
long terme de la pandémie sur I'éducation, y compris les lacunes d'apprentissage
potentielles et les stratégies de récupération, est devenue une priorité
stratégique. Il était essentiel de s'engager aupres des parents, des membres dela
communauté et des autorités locales afin d'obtenir leur soutien pour les
décisions liées a la pandémie. Maintenir le moral et le bien-étre des
enseignant.e.s et des membres du personnel, confrontés a une augmentation du
stressetdelacharge detravail, a été un défipourlesdirigeant.e.s.

Développement professionnel: Les chefs d'établissement ont recherché des
possibilités de développement professionnel pour améliorer leurs compétences
en matiere de gestion de crise, d'intégration de la technologie et de leadership a
distance. Encourager l'innovation dans les méthodes d'enseignement et
d'apprentissage pour s'adapter a I'évolution du paysage éducatif est devenu une
priorité. Les chefs d'établissement ont fait preuve de résilience et d'adaptabilité
faceal'incertitude etal'évolution rapide de la situation.

Il est important de noter que l'impact de la COVID-19 sur les chefs
d'établissement varie selon la région, le systeme éducatif et la gravité de la
pandémie dans les différentes zones. Bien que les défis aient été importants, de
nombreux chefs d'établissement ont fait preuve d'un leadership et dévouement
remarguables pour soutenir leurs communautés scolaires au cours de cette crise
sans précédent.

Les suggestions de |'étude menée par McKinsey et Company en 2022 ont révélé
gue les apprenant.e.s étaient en retard dans la plupart des matieres a cause de la
COVID-19. Lessuggestionssuivantes ont été formulées:
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Réouverture des écoles en toute sécurité pour I'apprentissage en présentiel
Dans la majorité des districts scolaires des Etats Unis, I'enseignement traditionnel
en présentiel est prévu pour cing jours par semaine. Afin de lutter contre la
menace de la COVID-19, des stratégies ont été élaborées par les autorités
compétentes. Celles-ci comprennent des campagnes de vaccination du
personnel et des apprenant.e.s, des tests de la COVID-19 continus, I'obligation de
port de masques et des mises a jour de l'infrastructure. Les données suggerent
que les écoles peuvent réouvrir les batiments en toute sécurité si les protocoles
appropriés sont mis en place, mais la préparation sanitaire restera probablement
essentielle lors de la réouverture des batiments. En effet, a la fin de 'année
scolaire, un nombre significatif de parents exprime des préoccupations
concernant la sécurité dans les écoles. Prés d'un tiers d'entre eux ont manifesté
une forte inquiétude face a la menace que représentait la COVID-19 pour la santé
de leur enfant. Dans le cadre des préoccupations des parents, la question de la
sécurité demeure une préoccupation majeure. En effet, une enquéte révéle que
39 % des parents estimaient que les établissements scolaires devraient investir
dansdesmesuresde santé et de sécurité lieesala COVID-19 cetautomne.

Réengager et réinscrire les apprenant.e.s dans des environnements
d'apprentissage efficaces

Il convient de noter que l'ouverture des batiments en toute sécurité représente
un défi en soi. En outre, l'incitation des apprenant.e.s a s'y présenter peut
représenter une difficulté supplémentaire. Il est important de noter que certains
apprenant.e.s ont completement délaissé le systeme scolaire traditionnel, tandis
que d'autres, malgré leur présence continue dans les établissements, peuvent
éprouver une certaine réticence a reprendre une formation en salle de classe.
Bien que l'efficacité de l'apprentissage a distance soit avérée pour certains
apprenant.e.s, les données recueillies indiquent un échec généralisé de cette
méthode d'enseignement pour un grand nombre d'entre eux. Outre la
compréhension des besoins des parents, il incombe aux districts scolaires de
fournir un soutien tangible aux familles. Cette démarche doit s'accompagner
d'une communication claire et persuasive visant a instaurer un climat de
confiance, non seulement en ce qui concerne les mesures de sécurité des
établissements scolaires, mais également en matiere d'environnement
d'apprentissage et de participation communautaire.
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Soutenir les apprenant.e.s pour qu'il/elle.s récupérent les apprentissages non
complétés etrépondentades besoins plus larges

Il a été noté que méme si les apprenant.e.s se réinscrivaient dans des
environnements d'apprentissage efficaces, nombre d'entre eux auraient
plusieurs mois de retard scolaire et pourraient avoir du mal a réintégrer un
environnement d'apprentissage traditionnel. La recherche suggere que les
parents ont sous-estimé |'apprentissage inachevé causé par la pandémie. Les
districts devraient donc envisager non seulement d'offrir des programmes
efficaces fondés sur des données probantes, tels que le tutorat a haute dose et les
cours de vacances, mais aussi de veiller a ce que ces programmes soient
attrayants pourlesapprenant.e.s.

Réengager et réimaginer nos systéemes éducatifs sur le long terme

Des écarts d'opportunités existent depuis longtemps dans les systemes scolaires.
Un point de départ potentiel pourrait étre de redoubler d'efforts pour fournir un
programme et un enseignement attrayants et de haute qualité au niveau de
I'année scolaire, dispensés par des éducateurs diversifiés et efficaces dans
chaque classe, et soutenus par des évaluations efficaces pour informer
I'enseignement et le soutien. Redéployer le personnel et tirer parti des
partenariats communautaires pour permettre ces activités en petits groupes
avec des adultes de confiance qui refletent les caractéristiques démographiques
desapprenant.e.s.

5Day, C., Sammons, P., Hopkins, D., Harris, A., Leithwood, K., Gu, Q., ... & Kington, A. (2009). The Impact
of School Leadership on Pupil Outcomes. Final Report. Nottingham, UK: National College for School
Leadership.
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CHAPITRE 3

CONCLUSIONS DE L'ETUDE

1. Syntheése des objectifs de I'étude

L'étude visait a comprendre dans quelle mesure |'éducation ou d'autres
politiques traitent du leadership scolaire ; si le leadership scolaire est prioritaire ;
les processus et les criteres de nomination ; les efforts d'efficacité et d'inclusion
des dirigeant.e.s scolaires ; les principaux défis rencontrés ; la participation aux
activités syndicales et I'impact de la COVID-19. Les données ont été recueillies
grace a une enquéte aupres de 44 syndicats d'enseignant.e.s, complétée par des
entretiens approfondis.

L'étude s'est concentrée sur les principaux thémes suivants concernant la
direction d'école, qui sont abordés sous différentes rubriques dans les sections
qui suivent. Chaque objectif est accompagné d'une justification des questions
posées aux personnes interrogées au niveau national. Ces questions visaient a
servir de point de départ a la collecte d'informations et de points de vue sur les
défis auxquels sont confrontés les chefs d'établissement en Afrique.

L'enquéte se composait de 20 questions comprenant un mélange de réponses
binaires - « Oui-Non », ouvertes, a réponses courtes et a I'échelle de Likert.
L'enquéte a été hébergée sur Google, et les personnes interrogées devaient
répondre aux questions sur des formulaires Google. L'analyse des réponses
suggere que les questions ont été comprises et ont permis d'obtenir les
informations souhaitées.

Les sections de I'enquéte incluses étaient les suivantes:

Informations contextuelles

Contexte démographique de I'éducation nationale
Familiarisation des politiques éducatives avec la direction d'école
Priorisation de la direction d'école

Lignes directrices et soutien aux chefs d'établissement

Criteres et qualifications spécifiques requises pour les chefs
d'établissement.

7. Equité des genres et nomination des chefs d'établissement

ouhkwneE
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2. Méthodologie de I'étude

Cette section revient sur les questions de recherche que I'étude cherche a
examiner. La discussion présentée ici met en évidence les moyens appropriés
pour répondre aux objectifs et aux questions de recherche, en justifiant une
approche quantitative comme approche centrale de I'étude. Tout d'abord, la
conception de la recherche et les procédures de collecte des données sont
décrites. Ensuite, un bref compte-rendu de I'évolution de la recherche, depuis
les questions initiales sur le leadership scolaire jusqu'aux questions spécifiques
sur les syndicats d'enseignant.e.s, les défis des chefs d'établissement, I'équité des
genres et l'inclusion dans |'étude.

Quelgues questions ont été soulevées au début de I'étude. Toutd'abord, il existe
plusieurs approches et cadres pour étudier le leadership scolaire.
Deuxiemement, les expériences, les pratiques et les défis en matiere de
leadership scolaire varient a travers le monde, sur différents continents et parfois
au sein d'un méme pays ou d'une méme région. Troisiemement, on estime que
les pays africains peuvent avoir des expériences similaires en matiere de
leadership scolaire, de role transformateur du leadership scolaire et d'interaction
avec les syndicats d'enseignant.e.s. Il existe diverses expériences uniques entre
les pays et au sein des pays qui font des pays africains une étude intéressante.

3. Répondant.e.s des pays africain.e.s

Un questionnaire d'enquéte a été envoyé aux organisations membres de I'lE
dans tous les pays africains. Le questionnaire (en annexes 1, 2 et 3) a recu 44
réponses de divers syndicats d'enseignant.e.s et, au total, 17 pays ont participé
a I'étude, comme indiqué ci-dessous :

1. Bénin

Burkina Faso

Burundi

Cameroun

Tchad

Cote d'lvoire

Malawi

L'lle Maurice

Niger

O 00N oUW
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10.Rwanda (en anglais)

11. Sénégal

12. Afrique du Sud (Nord-Ouest)

13. Gambie

14 Togo

15.0uganda

16. Zambie

17.Zanzibar

Les personnes interrogées dans le cadre de I'étude représentent divers
pays et régions d'Afrique.

Les régions suivantes ont participé a I'étude:
Afrique de I'Ouest : 50% des répondant.e.s
Afrique de I'Est : 23% des répondant.e.s
Afrique australe : 16% des répondant.e.s
Afrique centrale : 11% des répondant.e.s

® Afrique de l'ouest

® Afrique australe
Afrique du Nord

® Afrique de I'Est

® Afrique centrale

Figure 2 : Régions d'Afrique ayant participé a l'enquéte

Les réponses qualitatives ont été obtenues par le biais de questions ouvertes
dans les 17 pays. , En outre, des réponses ont été recueillies par le biais
d'entretiens approfondis avec des dirigeant.e.s syndica.ux/les en Gambie, au
Zimbabwe et en Afrique du Sud. L'étude présente les points de vue des
syndicats d'enseignants et des acteurs de |'éducation dans les pays d'Afrique
del'Ouest, de I'Est, du Sud et du Centre. Cette diversité permet de caractériser
les problémes communs de leadership rencontrés, ainsi que certaines
dynamiquesrégionales spécifiques exprimées a travers le continent.
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Si la plupart des pays (79%) ont confirmé qu'ils formaient les chefs
d'établissement, un petit nombre d'entre eux (18%) ont indiqué qu'ils ne
formaient pas les chefs d'établissement, et environ 2% n'étaient pas sdrs.

® QOui
® Non
incertaine

Figure 3 : Vos syndicats forment-ils des chefs d'établissement ?

Les données recueillies a partir de toutes les autres questions posées par les
personnes interrogées constituent un point de départ pour l'analyse et la
compréhension du leadership scolaire en Afrique. L'étude a révélé des résultats
intéressants concernant:

1.La mesure danslaquelle la direction d'école est considérée comme une priorité
et abordée dans les politiques régionales et nationales en matiere d'éducation
etd'enseignement.

2. Lesinsuffisances en matiere de connaissances sur la direction des écoles en
Afriqgue en ce qui concerne les politiques nationales, les critéres de
nomination, la formation professionnelle et I'équité des genres dans la
nomination aux postes de direction ;

3. Les données sur la maniere dont les chefs d'établissement jouent un réle
central dans la fourniture d'une éducation de qualité, I'équité des genres et
I'égalité des chances en matiere d'éducation pour tous les enfants et les

apprenant.e.s;

4. Un apercu des conditions de travail et des droits syndicaux des chefs
d'établissement;
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5. Les défis auxquels sont confrontés les chefs d'établissement dans toute la
région africaine, notamment la réduction des budgets des écoles,
l'insuffisance des infrastructures et des ressources scolaires, les exigences
strictes en matiére de responsabilité et du poids énorme de la charge de
travail ;

6. La OVID-19 et son impact sur les écoles, les enseignants et les chefs
d'établissement; et
7. Suggestions et recommandations

Les réponses a I'enquéte sont examinées dans les rubriques qui suivent.

1. La direction d'école est-elle considérée comme une priorité et
abordée dans les politiques régionales, nationales en matiere
d'éducation et d'enseignement ?

@ Oui
e Non

Figure 4 : Connaissance des politiques éducatives relatives au leadership scolaire

La plupart des personnes interrogées (plus de 56 %) indiquent qu'elles
connaissent les politiques nationales existantes en matiere d'éducation qui
traitent directement des priorités en matiére de leadership scolaire dans leur
pays. Les themes communs de ces politiques se concentrent sur la définition des
qualifications formelles des dirigeant.e.s, les éléments de formation requis, les
modeles de compétences et les orientations générales en matiére de role et de
responsabilité. Cependant, seul un pourcentage modéré (43 %) estime que ces
politiques offrent des directives suffisamment claires en matiére de leadership,
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ce qui suggere qu'une ambiguité significative persiste quant a la traduction des
politiques en pratiques et en soutien au développement.

Les politiques de qualification et de nomination des dirigeant.e.s sont cohérentes
parce qu'elles accordent la priorité aux diplémes, aux années d'expérience dans
I'enseignement, a la démonstration de réles administratifs antérieurs efficaces et
a I'obtention d'un certificat ou d'un dipléme de dirigeant.e d'une institution
d'enseignement supérieur. Plusieurs compléments, tels que des prérequis axés
sur I'éducation avec des évaluations supplémentaires basées sur les
compétences, évaluent l'incarnation par les futurs dirigeant.e.s de compétences
de leadership plus complétes.

Dans certains pays, les politiques éducatives présentent une certaine cohérence,
mais aussi des variations d'un contexte a l'autre. Parmiles themes communs qui
émergent figurent |'établissement de qualifications en matiére de leadership, la
formation et la définition de modeéles de compétences. Certaines des réponses
citant la vision ou la mission mettent davantage I'accent sur les directives que sur
lamise en ceuvre.

En Gambie, par exemple, la politique du Comité de Gestion Scolaire (CGS) traite
de tout ce qui concerne la gestion des écoles. Cependant, tres peu de choses
sont faites pour contréler la mise en ceuvre ou I'exécution d'une telle politique.
Toutes les écoles de second cycle du secondaire de Gambie sont dotées de
conseils d'école, et tous les conseils ont des politiques qui régissent les écoles.
Les principes directeurs sont |a pour offrir des lignes directrices permettant aux
écoles de fonctionner efficacement. Le ministere de I'éducation dispose de
plusieurs politiques concernant les écoles et les communautés, les dirigeant.e.s
communautaires, les membres de conseil d'école qui vivent dans la
communauté, les membres du club des méres, la politique de lutte contre le
harcélement sexuel, la politique relative a la bibliothéque et la politique de
conduite du personnel. Toutes ces politiques ont pour but d'aider les chefs
d'établissement a gérer les écoles, et elles sont utiles car les chefs
d'établissement s'appuient sur ces politiques pour gérer les écoles de maniere
efficace et efficiente.
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L'Afrique du Sud a cité les politiques suivantes: Réglementation de la loi sud-
africaine sur les écoles ; politique sur la norme sud-africaine pour la fonction de
chef d'établissement ; Conseil des relations professionnelles dans le secteur de
I'éducation (manuel de politique pour les éducateurs) et Création du Conseil des
relations professionnelles dans le secteur de |'éducation ; politique de
réadmission et politique d'éducation pour tous, et bien d'autres encore. En
réponse a la question de la priorité accordée au leadership, les dirigeant.e.s de
des syndicats d'Afrique du Sud ont fait valoir "qu'une grande partie du des chefs
d'établissement scolaire vient de la ou ils étaient; de I'université plus de leur
expérience". L'expérience est essentielle ala réussite d'un chef d'établissement,
mais trop peu de personnes acquiéerent |'expérience nécessaire.

Les politiques ne manquent pas, mais elles ne sont pas suffisamment utilisées et
ne s'appuient pas assez sur un large éventail de dirigeant.e.s pour mettre en
ceuvre ce qu'elles contiennent. La politique de gouvernance, par exemple, est
trés importante pour la direction des écoles, et les chefs d'établissement font
partie de I'organe de direction. Les équipes de gestion scolaire couvrent un large
éventail de réles et de responsabilités, depuis le chef d'établissement jusqu'aux
chefs de département, de sorte que les politiques dont elles disposent doivent
étre pleinement utilisées et mises en ceuvre dans les écoles.  Parmiles exemples
de politiques mises en ceuvre dans les écoles, citons les politiques de gestion des
installations, qui sont trés bien observées, car les chefs d'établissement
souhaitent entretenir toutes leurs installations. La politique de santé mentale
traite de I'éducation et de l'aide aux éleves ayant des difficultés liées a la santé
mentale. Comme la Gambie, un dirigeant syndical a également noté que
"malheureusement, les politiques ne sont que sur le papier mais ne sont pas
pleinement mises en ceuvre".

La Zambie a indiqué que les chefs d'établissement suivent une formation pour
améliorer leur leadership scolaire. Quelques pays ont fait référence aux mesures
administratives relatives au personnel (PAM) et au Systeme de Gestion de la
Qualité (QMS), qui sont mises en place pour s'assurer que les chefs
d'établissement atteignent le niveau de leadership requis. Le syndicat national
des enseignant.e.s de Zambie travaille en étroite collaboration avec le Conseil des
relations professionnelles dans le secteur de I'éducation. Voici quelques-unes
des politiques citées:
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L'Assistance Technique de Soutien au Secteur de I'Education en Zambie
(ZESSTA)

* La Politique Nationale de I'Education en Zambie de 1996, "Educating Our
Future" (Eduquer Notre Avenir)

La Politique Nationale des Enseignants

La Politique de I'Autorité du Secteur de la Sécurité, qui porte sur la gestion
des fonds publics et donne d'autres orientations et instructions a I'échelle
dugouvernement.

Le Kenya propose des formations aux chefs d'établissement a I'Institut de
gestion de I'éducation du Kenya, ou ils bénéficient de formations et de cours
intensifs pour perfectionner leurs compétences en leadership. Le Kenya cite les
politiques suivantes:

* Politiques relatives a la direction des établissements scolaires, politiques
de la Commission du Service des Enseignants (TSC)

* Commission du Service des Enseignants CT (2012),
https://www.tsc.go.ke/index.php/downloads-b/file/282-the-teachers-
service-commission-act-2012

* Code de réglementation des enseignants (2015), en cours de révision et
de mise a jour en 2019.

Les attentes augmentent souvent en fonction du niveau scolaire supervisé,
lorsque les exigences sont autorisées pour les chefs d'établissement dans les
écoles primaires. Les politiques les plus citées portent sur I'établissement des
qgualifications des dirigeant.e.s, la formation requise, les modeles de
compétences et l'orientation desroles et des responsabilités.

Il a été fait référence a des politiques telles que la prévention du harcelement
sexuel, la conduite du personnel, les exigences en matiére de lutte contre la
corruption (Zimbabwe), les initiatives de représentation des sexes (Gambie) et |a
participation a la gouvernance décentralisée des écoles (Afrique du Sud). En
Gambie, par exemple, les écoles primaires acceptent les chefs d'établissement

6http://155.0.32.9:8080/jspui/bitstream/123456789/20/1/Educating%200ur%20Future%20-
%20National%20Policy%200n%20Education.pdf
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titulaires d'un certificat d'enseignement de base, en fonction de la durée de leur
expérience dans le systeme, mais attendent un dipléme ou une licence pour les
chefs d'établissement du deuxieme cycle de l'enseignement de base et du
deuxieme cycle de I'enseignement secondaire, respectivement. L'Afrique du Sud
impose une formation a la gouvernance pour la participation des dirigeants aux
organes de gestion collaborative des écoles. Quant au Zimbabwe, il a concentré
ses efforts sur la conversion de certaines options de la licence en master et sur des
offres orientées vers les décideurs, afin de promouvoir le développement
professionnelavancé.

Certaines personnes interrogées soulignent que les politiques sont davantage
axées sur l'adoption d'énoncés de vision/mission inspirants ou sur la
décentralisation de la surveillance vers les acteurs de la communauté scolaire,
tels que les conseils d'administration et les groupes de parents. Mais la plupart
des politiques ne mettent pas|'accent sur le recrutement, les conditions de travail
et le soutien a l'efficacité. Un retour d'information approfondi met en lumiere les
politiques nationales adjacentes qui faconnent I'exécution du leadership autour
de la transparence (Zimbabwe), de I'équité des genres (Gambie) et de la
participation a la gouvernance décentralisée (Afrique du Sud). Les personnes
interrogées sont conscientes et percoivent qu'une priorité est accordée a la
direction d'école dans les politiques régionales et nationales en matiere
d'éducation et d'enseignant.e.s. La plupart des personnes interrogées
connaissent assez bien les politiques éducatives régionales ou nationales qui
traitent spécifiguement ou donnent la priorité ala direction d'école.

20

18 (40.9%)

15

10 11 (25%)

> 5 (11.4%)

0

1 2 3 4 5

Figure 5: Accent mis sur la direction des établissements scolaires dans les politiques éducatives

"https://www.tsc.go.ke/index.php/downloads-b/file/29-code-of-regulations-
_ for-teachers-2015 . . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _
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Surune échellede 1 a5, les répondant.e.s ont attribué une note moyenne de 3,3
a l'importance du leadership dans les politiques nationales. Ce score modéré,
avec plus de 60% attribuant une note de 3 a 4, confirme qu'il est possible d'établir
des priorités plus visibles. En revanche, seuls 22 % des répondant.e.s ont attribué
une note plus élevée, de4 ou5, ala présence du leadership. Cela met en évidence
les possibilités d'amélioration des politiques afin de mieux mettre I'accent sur le
développement duleadership et le soutien au systeme.

® o
. Non

Figure 6: Alignement des politiques éducatives pour soutenir le leadership scolaire

Il a également été demandé aux répondant.e.s si les politiques nationales en
matiere d'éducation fournissaient des lignes directrices claires et un soutien aux
chefs d'établissement dans I'exercice de leurs roles et responsabilités.
Conformément a la priorité modérée accordée au leadership, deux tiers des
participant.e.s a I'enquéte ont déclaré que les politiques nationales actuelles
définissaient efficacement les rbles et responsabilités attendus dans les
contextes éducatifs. Cependant, le tiers restant des répondant.e.s a percu un
manque notable de clarté concernant la mise en ceuvre des activités de
leadership dans les écoles. Cette dichotomie met en évidence un fossé persistant
entre la formulation théorique des politiques et le renforcement des capacités
pratiques dont ont besoin les responsables de |'éducation pour naviguer dans le
paysage complexe et en constante évolution. Cette perspective a notamment été
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renforcée lors des entretiens approfondis menés avec des dirigeant.e.s
syndica.ux/les de Gambie, d'Afrique du Sud et du Zimbabwe.

2. Critéres de qualification et de nomination des chefs d'établissement

@ Oui
® Non

Figure 7: Politiques nationales, Critéres de qualification et de nomination des chefs
d'établissement

Soixante-trois pourcent (63%) des personnes interrogées ont déclaré connaitre
les lignes directrices publiées au niveau national en matiere de qualifications
pour la direction d'établissements scolaires. Pourtant, 36 % ignorent |'existence
de telles politiques de qualification. Ce résultat montre qu'il existe un déficit
d'information et que les défauts de publication ou de diffusion des politiques, si
elles existent, méritent d'étre corrigés. Il est également intéressant de noter que
la méme question, posée d'une autre maniére, a donné des réponses similaires:
65 % des personnes interrogées reconnaissent qu'il existe des qualifications
spécifiques pour la nomination des chefs d'établissement, tandis que 34 %
répondent qu'il n'existe pas de telles qualifications ou qu'elles ne sont pas au
courant de |'existence de politiques ou de qualifications de ce type. La question
suivante portait surlatransparence.
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® Oui
e Non

Figure 8 : Qualification spécifique pour la nomination des chefs d'établissement

Par ailleurs, 75% des répondant.e.s (33 sur 44) décrivent certaines des
qualifications (en plus de I'expérience) que les chefs d'établissement doivent
posséder. Les répondant.e.s ont cité les éléments suivants comme étant
pertinents pour les chefs d'établissement:

L'expérience dans I'enseignement est I'une des conditions essentielles et
une qualification professionnelle requise.

Diplédme de qualification universitaire au moins en éducation

Expérience au niveau de la gestion et dans le systéme éducatif.

Certificat d'études supérieures en éducation et plus particuliéerement en
directiond'école

Utiliser les mesures d'administration du personnel (PAM) déterminées
par le Ministre de I'Education en vertu de la loi de 1998 sur I'emploi des
éducateurs (la loi) et des reglements pris en vertu de la loi (les
reglements),y compris les évaluations basées sur les compétences.
Qualifié jusqu'au niveau universitaire (Licence)

Etre titulaire d'un dipléme de I'enseignement post-primaire et/ou
secondaire

Etre debonne moralité
Ne pas avoir été traduit devant un conseil de discipline

Avoir été formé.e au cours des 5 dernieres années et étre employé.e dans
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un établissement d'enseignement secondaire, et faire partie des
administrat.eur/rice.s de collége.

La politique de I'éducation nationale prévoit un profil de poste dans le
statut particulier des fonctionnaires, qui indique I'ancienneté requise et
les personnes pouvant étre nommées a un poste donné.

Undiplome dansla matiere de spécialité

Un diplome professionnel : Certificat d'Aptitude Professionnelle (CAP),
d'une durée minimale de troisans (3) et exigeant une bonne moralité.

Leschefsd'établissement sont recrutés parmiles professeurs agrégés.

Un.e enseignant.e expérimenté.e, c'est-a-dire qu'il doit acquérir des
connaissances et des compétences pédagogiques et administratives,
savoir gérer |'école (étre attenti.f/ve, ponctuel.le, assidu.e, travailler sous
pression, étre courtois.e, rigoureu.x/se dans le travail)

Ne pas étre stagiaire et avoir une ancienneté de 5ans d'expérience

Encadrer une classe pendant au moins trois ans, faire preuve d'intérét
pour les activités socio-éducatives,

Etre dynamique et avoir une réputation dans son milieu
socioprofessionnel,
Avoir obtenu 60% ou plusal'inspection pédagogique précédente.

La note concernant la région et les enseignants de I'établissement, la
rigueur au travail, le respect des regles, la déontologie (nature du devoir
etdel'obligation) et1'éthique au regard de la législation scolaire.

Dans le premier degré, étre titulaire d'un certificat d'aptitude a
I'enseignement.

Diplome, ancienneté, sociabilité et assiduité au travail

Etre diplomé.e de I'enseignement supérieur pour les fonctions de
proviseur ou de direct.eur/rice dans |'enseignement secondaire ; étre
titulaire du baccalauréat de I'enseignement secondaire ou du diplome de
I'enseignement primaire.

94



Leadership scolaire en Afrique : politique et pratique

Les extraits suivantsillustrent les points de vue de certain.e.s des répondant.e.s:

« Les exigences minimales en matiere de qualification et d'expérience de
I'enseignement sont stipulées, mais elles ne sont pas liées a un rang quelconque. Il
n'est pas nécessaire d'étre directeur adjoint ou chef de département pour étre
nommeé.e direct.eur/rice d'école. »

« Un.e direct.eur/rice adjoint.e doit avoir au moins 5 ans d'expérience dans
I'enseignement, tandis qu'un.e direct.eur/rice d'école doit avoir 7 ans
d'expérience dans 'enseignement. »

« Les directives de progression de carriere de la Commission du service des
enseignant.e.s (Teachers' Service Commission) doivent étre suivies. Il existe des
directives qui définissent la progression de carriere des enseignant.e.s depuis leur
entrée dans I'enseignement jusqu'a leur sortie de I'enseignement. »

La Zambie a défini des lignes directrices en matiére de qualifications, allant des
diplébmes universitaires aux exigences d'expérience étendues pour la nomination
aux postes administratifs, ainsi que des évaluations de compétences
supplémentaires. Cependant, la délimitation claire des réles et le soutien
politique aux chefs d'établissement n'ont été jugés que modérément efficaces. La
transparence restreinte du financement et la pénurie des ressources, générant
des charges de travail insoutenables pour les enseignants, sont des défis
fréqguemment évoqués. Il convient de noter que les informations communiquées
ne fournissent aucune précision concernant les dispositions relatives a I'équite
des genres. Par ailleurs, la Zambie a exprimé des réserves quant a I'adhésion des
dirigeant.e.s a des syndicats, soulignantle risque de représailles.

Un.erépondant.e aexprimé son souhait de voir les qualifications pour les postes
de chefs d'établissement se concentrer sur les années d'expérience dans
I'enseignement, sur certaines responsabilités administratives et sur la possession
de dipldmes ou de certificats de leadership dans l'enseignement supérieur. En
Gambie par exemple, les chefs d'établissement présentent une diversité de
qualifications. La plupart d'entre eux sont titulaires d'un Dipldme de I'Enseignant
Supérieur. Le Certificat d'Enseignant Primaire existe depuis longtemps dans le
systeme gambien. Il est a noter que ce certificat ouvre des portes une carriere
prolongée dans I'enseignement, avec la possibilité d'accéder a des postes de
responsabilité tels que celui de chef d'établissement dans les écoles primaire du
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pays. Ces établissements, désormais désignés sous le terme d'écoles
fondamentales, couvrent la tranche d'age allant de la premiere a la neuvieme
année (de6al5ans).

Les chefs d'établissement des classes 7 a 9 de I'Ecole Elémentaire Supérieure
(éleves agés de 13 a 15 ans) doivent étre titulaires d'un diplome ou d'un certificat
d'aptitude a I'enseignement supérieur. Un Diplébme est toujours un avantage.
Cependant, le ministére de I'Education de Gambie a compris que tout le monde
ne pouvait pas obtenir un Diplome. Il a donc mis en place des programmes de
formation de directeurs d'école pour ceux qui n'ont pas de dipldome mais qui sont
titulaires d'un certificat d'études supérieures, afin qu'ils puissent diriger des
Ecoles de second cycle du fondamental. Les chefs d'établissement des lycées 10-
12 (16 a 18 ans) doivent étre titulaires d'une Licence. Il est trés rare qu'ils soient
titulaires d'un Master. Dans les zones rurales, la plupart des chefs d'établissement
d'enseignement secondaire sont des enseignant.e.s titulaires d'un Diplome
universitaire et justifient d'une expérience professionnelle dans I'éducation.

Selon une personne interviewée du Zimbabwe, le Diplome d'Enseignement est
I'une des exigences de base pour les chefs d'établissement. Il s'agit d'un Certificat
d'Enseignement, qui est la condition d'entrée pour tou.te.s les enseignant.e.s et
qui est délivré par n'importe quelle université. La deuxiéme exigence est une
Licence spécialisée en Sciences, en Anglais, en Technologie ou dans toute autre
matiére spécifique. Le systeme éducatif prévoit une progression pour les
titulaires d'un Certificat, d'un Dipléme, d'une Licence, etc. Auparavant, un cours
destiné aux administrateurs scolaires avait été mis au point pour cibler les chefs
d'établissement. Les universités proposaient une licence en Administration et
Etudes Politiques, qui a été transformée en Master et s'adresse aux chefs
d'établissement, aux inspecteurs et aux décideurs politiques tels que les
Secrétaires Permanents. Un chef d'établissement peut étre nommé s'il a
plusieurs années d'expérience dans 'enseignement, mais il est préférable qu'il
soit titulaire d'une Licence. De nombreux chefs d'établissement qui dirigent des
écoles secondaires sont titulaires d'une Licence, et trés peu d'entre eux n'ont
qu'undiplome.

Les personnes interrogées au Zimbabwe ont également indiqué qu'en ce qui
concerne les qualifications, les politiques détaillent les certificats
d'enseignement requis, les années d'expérience et les diplémes spécialisés de
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I'enseignement supérieur, en précisant les critéres de nomination des chefs
d'établissement. Elles offrent également aux administrateurs qualifiés des
optionsde licence et de master plus poussées, adaptées aux différents niveaux de
contrdle. La gestion de la performance des enseignants et de la réforme des
politiques et des programmes est considérée comme un défi majeur pour les
chefs d'établissement, ainsi qu'un grave sous-financement des salaires, des
fournitures et de l'infrastructure. Bien qu'ils ne fassent état d'aucune exigence
explicite en matiere de représentation des sexes, la plupart des enseignants sont
aujourd'hui des femmes, ce qui pourrait favoriser I'émergence d'un leadership
plus diversifié dans les filieres. Par ailleurs, aucun obstacle ne limite I'engagement
syndical desadministrateurs.

Un.e répondant.e d'Afrique du Sud explique que quatre universités du pays
offrent un certificat d'études supérieures dans le domaine du leadership, de la
gestion et de la politique. Ce cours est utile a toute personne qui aspire a devenir
chef d' établissement. Il est important qu'une matiére de la licence en éducation
oududipldme de spécialisation comporte un module sur la gestion des écoles. La
plupart des chefs d'établissement disposent d'un certificat accéléré en éducation
en plus de leur expérience. En outre, les chefs d'établissement qui postulent a
une promotion et qui bénéficient d'un mentorat obtiennent de bons résultats.
Les chefs d'établissement apprennent les uns des autres. Dans les petites régions
isolées, les chefs d'établissement se réunissent et échangent des informations. Ils
se réunissent aussi régulierement pour discuter de questions disciplinaires et
politiques. Le mentorat joue donc un role important dans le développement de
bons dirigeants. Il existe un conseil des relations du travail chargé de traiter et de
mettre en ceuvre toutes leslois du travail.

Les qualifications sud-africaines en matiere de leadership intégrent des
évaluations basées sur les compétences au-dela des diplomes formels, bien que
des certificats et des dipldmes spécialisés en leadership soient également
attendus. Leur rble est en outre fagonné par leur participation obligatoire a des
organes de gouvernance scolaire qui créent un controle collaboratif. En
conséquence, ils assument la charge de la gestion des installations sans
bénéficier d'un soutien central adéquat, tout en manquant de structures de
formation et de mentorat cohérentes pour favoriser le renforcement des
capacités administratives. L'engagement syndical des enseignants est
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apparemmentillimité pour les chefs d'établissement, méme siles établissements
a but lucratif découragent plus subtilement 'activisme. La |égislation sur I'équité,
qui favorise la représentation des hommes et des femmes, contribue a lutter
contre les préjugés.

Au Kenya, un systeme de cadres de qualification distincts est appliqué pour les
différents niveaux de supervision des écoles. Ces cadres sont définis en fonction
de niveaux d'expérience cumulés et de criteres de formation continue. Les cadres
de qualification sont les suivants : chefs d'établissement, administrateurs
principaux et adjoints auxiliaires. En outre, ils se conforment a des normes
d'éthiquerigoureuses et a des mécanismes de contrats de performance, élaborés
pour garantir le respect des standards. Cependant, I'ingérence des personnes
nommées, l'inadéquation des outils et I'ambiguité des réles constituent des
obstacles pour de nombreux responsables.

Comme l'indique le tableau ci-dessus, une analyse approfondie des données a
révélé que la grande majorité des exigences en matiere de qualifications
formelles, a savoir 95 %, sont actuellement satisfaites pour les nominations aux
postes de direction des écoles. Cependant, il apparait que la transparence en
matiére de qualifications ne saurait étre considérée comme suffisante en
I'absence d'une prise de conscience, tant de la part des parties prenantes que du
systeme éducatif, quant a leurs spécificités respectives.

En ce qui concerne les qualifications des chefs d'établissement, les diplomes
obligatoires mettent I'accent sur des années d'expérience dans I'enseignement,
sur une expérience administrative avérée et sur des certificats ou dipldmes
formels de direction d'établissement en rapport avec la supervision des écoles.
Certains compléments, tels que les prérequis avec des évaluations auxiliaires
basées surles compétences, évaluent les capacités de leadership de maniere plus
compléete que les simples qualifications écrites. Les attentes augmentent souvent
avec les niveaux scolaires supervisés. La Gambie, par exemple, autorise des
dirigeant.e.s moins qualifié.e.s dans les écoles primaires tout en exigeant des
diplémes plus élevés ou une licence pour les directeurs des écoles primaires et
secondaires. L'Afrique du Sud a mis en place un programme de certification en
leadership pour les futurs chefs d'établissement. Quant au Zimbabwe, il a
stratégiquement élevé certaines options de licence au rang de master, ainsi que
des programmes d'études en leadership orientés vers la formulation de

a8



Leadership scolaire en Afrique : politique et pratique

politiques, afind'encourager|'acquisition de compétences plus poussées.

La dirigeante du syndicat des enseignant.e.s de Gambie a indiqué que les
politiques nationales définissent les qualifications des chefs d'établissement en
fonction des niveaux scolaires supervisés. Les écoles primaires autorisent les
titulaires d'un certificat ayant suffisamment d'années d'expérience. Les écoles
primaires supérieures exigent un dipléme ou des certificats d'enseignement
supérieurs. Enfin, les chefs d'établissement de |'enseignement secondaire
supérieur doivent étre titulaires d'une licence au minimum et avoir une
expérience de l'administration. Les politiques en matiere d'égalité entre les
hommes et les femmes, qui imposent la redevabilité en cas de harcélement
sexuel, prévalent également. Le mangue de financement pour les installations,
les manuels scolaires et les logements des enseignant.e.s reste un probléme
urgent, tout comme l'absentéisme des apprenant.e.s dans certaines
communautés. lls font état d'une forte inclusion syndicale dans les comités
d'éducation, mais notent que I'apathie culturelle décourage encore les femmes
de participeraladirection, malgré une ouverture d'esprit croissante.

15 (34.1%)

12 (27.3%)

10 (22.7%)

1 2 3 4 5

Figure 9: Niveau de transparence dans la nomination des directeurs d'école

On a demandé aux répondant.e.s d'évaluer la nomination des directeurs d'école
surune échellede 1a5, avec 1 « pas transparent » et 5 « tres transparent et clair
». Selon la tendance inquiétante des obstacles a l'information, les répondant.e.s
ont évalué latransparence des criteres de nomination des dirigeant.e.sa 3,3 sur5
en moyenne.  Avec plus de 65 % des répondant.e.s évaluant la visibilité des
normes de qualification et de sélection en dessous d'un 4,.soulignant 'opacité
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dansles protocoles de recrutement et d'embauche qui méritent d'étre abordés a
I'avenir.

Une question de I'enquéte demandait aux répondant.e.s d'indiquer si I'équité
desgenres est prise en compte danslanomination des chefs d'établissement.

® Oui
e Non

Figure 10: L'équité des genres parmi les chefs d'établissement

Pres de 57 % des répondant.e.s affirment que les politiques nationales exigent
explicitement de préter attention a I'équité des genres dans les nominations.
Pourtant, 43 % déclarent qu'il n'existe aucune exigence de ce type, ce qui met en
évidence les progrés considérables qui restent a accomplir pour créer |'égalité de
genre danslanomination des chefs d'établissement.

Ajoutant du crédit a la conclusion ci-dessus, seule la moitié des personnes
interrogées ont pu citer des initiatives ou des programmes spécifiques déja mis
en place ou proposés pour favoriser I'acces des femmes aux postes de direction.
Cela confirme qu'il reste une grande marge de manceuvre en ce qui concerne les
politiques, le soutien et les changements culturels nécessaires pour favoriser
I'émergence de femmes dirigeantes.

En ce quiconcerne les Politiques et Initiatives en matiére d'Equité des genres, peu
d'exemples concrets sont apparus au-dela des réglementations générales sur
I'équité en matiere d'emploi. L'ile Maurice a signalé I'adoption d'une loi compléte
sur la parité des genres en 2018. Mais la Gambie a présenté une politique stricte
en matiere de harcélement sexuel, avec peu de preuves d'un soutien
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personnalisé permettant aux dirigeantes d'école actuelles ou potentielles de
s'épanouir. Cela montre I'existence d'un énorme potentiel non satisfait dans
I'ensemble des systemes pour mettre en ceuvre des initiatives a fort impact surla
diversité du leadership.

@ Oui
® Non

Figure 11: Connaissance des politiques ou pratiques favorisant I'équité des genres

Cinquante pourcent (50% ) des personnes qui ont répondu a la question
ouverte ont ajouté que les politiques qui favorisent I'équité des genres
comprennent ce qui suit:

* La Politique Nationale d'Egalité des Genres de 2010 en Zambie
Le ministére de I'Education a une politique sur I'Egalité des Genres
La Constitution, Ordonnance 15 de 2018 sur la Parité dans les
Nominations et la Politique de Genre.
Politiques de Recrutement et de Sélection, Loi sur I'Equité en matiére
d'Emploi
Loi sur I'Equité en matiere d'Emploi
Politique Nationale surle Genre et le Développement, 2019
LaLoide 2016 surI'Egalité et la Stratégie en matiére de Genre
Politique Nationale en matiére de Genre dans I'Education
Quotas d'Equité Spécifiques aux Départements
Loisurl'Equite
Politique d'autonomisation des femmes visant principalement a leur
permettre de mieux appréhender les questions relatives a I'égalité des
genres.
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En Afrique du Sud, la Loi no 12/PR de juin 2018 porte sur la parité dans les
nominations a des postes de responsabilité. Pour chaque poste de promotion,
I'équilibre entre les sexes est évalué avant que les nominations ne soient
finalisées.

Il existe une législation plus large de I'Etat pour promouvoir I'équité des genres et
pour que les objectifs de nomination des femmes soient respectés; cependant,
les femmes représentent la majorité de la main-d'ceuvre des éducat.eur/rice.s,
mais seulement 20 % dans la direction d'écoles.

Afin d'atteindre la parité entre les sexes, il a été suggéré que la création de postes
réservés aux femmes qualifiées serait utile, en donnant la priorité aux femmes, en
donnant une prime de genre pour les établissements qui mettent en ceuvre les
politiques, et d'encourager la mise en ceuvre du plan de promotion des femmes.
Une minorité de pays déclarent avoir des politiques explicites en matiére de
représentation ou d'égalité des genres concernant la direction des écoles. Celles
qui utilisent des initiatives comme les quotas, les cibles de nomination et les
programmes de formation en leadership pour les femmes. Cela indique qu'il y a
beaucoup de place pour la croissance en assurant un accés équitable aux
possibilités de leadership, quel que soit le sexe, dans tous les contextes. En
Gambie, les politiques du Ministére de I'Education (MDE) sur le Harcélement
Sexuel sont mises en ceuvre et prises au sérieux. Il existe une unité de genre au
siege du ministére de I'Education.

AuZimbabwe, un leader syndical a fait valoir que « des politiques de genre sont en
place. La Constitution est ferme sur la parité et la reconnaissance des genres. Le
Ministére de I'Education dispose d'une politique sur la parité des genres depuis
2022, ce qui signifie qu'elle n'est pas en place depuis longtemps (seulement deux
ans). La Commission de la Fonction Publique dispose d'un Département de la
parité des genres au sein de la fonction publique. Il existe une agence au sein de la
Commission de la Fonction Publique chargée de se concentrer sur la parité des
genres etd'enquéter surles raisons pour lesquelles les femmes ne progressent pas
ou pourquoi les jeunes femmes et les fonctionnaires ne progressent pas dans les
postes de direction d'établissement ou a des postes d'autorité. La Fonction
Publique au Zimbabwe compte 58 % d'enseignantes et 42 % d'enseignants. Il y a
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quelques raisons a cela, que ce soit la démographie ou la discrimination positive.
Cependant, il semble que les hommes quittent la profession enseignante en
raison des conditions défavorables de service et de rémunération. Les femmes
restentdoncal'école entant qu'enseignantes.

Les femmes se heurtent a de nombreux obstacles pour accéder aux postes de
direction ou de direction des écoles. Dans les syndicats d'enseignant.e.s, les
réunions étaient mal planifiées et ne favorisaient pas la participation des femmes.
Ainsi, les femmes ont cédé leurs postes au profit des hommes. La plupart des
personnes touchées vivent dans des régions rurales éloignées. Les femmes ont
beaucoup a apporter, mais elles ne sont pas disponibles le soir lorsque la plupart
des réunions ont lieu. Dans les villes, les réunions ne se déroulent pas du jour au
lendemain ou trés tard en raison de la disponibilité des transports. Selon un des
dirigeants syndicaux, « Le fait de rendre I'Union hostile en langage avec des
activités violentes et agressives rend les femmes mal a [l'aise de participer
librement. Nous devons nous préparer a prendre des femmes dans des postes de
direction. Cela fait défaut. »

En Afrique du Sud, un leader syndical a affirmé que beaucoup avait été fait pour
promouvoir I'équité des genres. La loi sur I'équité a contribué a I'élaboration de
nombreuses politiques dans différents départements. Le ministére de
I'éducation a déployé des efforts concertés pour s'assurer que les femmes qui
remplissent les conditions requises soient promues en premier. Les femmes sont
majoritaires dans le secteur de I'éducation, mais la situation évolue rapidement.
L'équité raciale et la mobilité ont également mis 'accent sur le fait que tout le
monde doit étre pris en charge. De nombreuses personnes exclues accedent a
des postes de direction d'école. Les directeurs d'école sont permanents dans leur
poste jusqu'a ce qu'il se passe quelque chose, etils bénéficient de toute une série
d'avantages. C'est ce qu'on appelle la titularisation, qui est un phénomeéne en
constante évolution, mais il est bon de voir que les femmes accédent a des postes
dedirectiond'école.

1. La fourniture d'une éducation de qualité, d'équité et I'égalité

des chances en matiére d'éducation
Les principaux domaines que les dirigeant.e.s considéerent comme étant les plus
cruciaux pour I'amélioration des écoles sont la mise en ceuvre efficace des
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politiques autour de: curriculum et apprentissage (89 %), affectation du
budget/des ressources (86 %), engagement communautaire (82 %), définition
d'une vision inspirante (80 %), le soutien et le perfectionnement des
enseignant.e.s (75 %) et la sensibilisation de la famille/des parents (75 %).
Souligner les domaines ou une formation et un soutien renforcés en matiere de
leadership peuvent produire le plus grand effet de levier.
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Figure 12. Comment les chefs/Directeurs d'établissement contribuent & une éducation de qualité

Lorsqu'on leur a demandé d'évaluer |'aptitude des dirigeant.e.s a cultiver des
valeurs positives, y compris la culture scolaire, sur une échelle de 1 a 5,
I'évaluation moyenne s'est élevée a 3,8, avec 70 % attribuant une note de 3, 4 ou
5, ce qui suggere une confiance générale. Cependant, 30 % des personnes
interrogées ont encore évalué leurs capacités a 3 ou moins, ce qui indique qu'il
est possible d'améliorer la formation a la diversité et a I'équité et de renforcer les
capacités au sein de |'effectif.
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Figure 13. Efficacité dans le développement de cultures scolaires positives et inclusives

https://www.unwomen.org/sites/default/files/Headquarters/Attachments/Sections
/CSW/64/National-reviews/Zambia.pdf
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De méme, en ce qui concerne |'évaluation de la capacité des dirigeants a garantir
I'acces et I'équité a I'éducation, la note moyenne s'éleve a 3,7. Toutefois, le fossé
s'est creusé, 2/3 des répondants ayant attribué des notes élevées de 4 a 5, tandis
qu'un tiers d'entre eux ont obtenu une note d'efficacité de 3 ou moins, ce qui est
préoccupant. Cela confirme les capacités inégales des groupes de dirigeant.e.s a
garantir |'égalité des chances en matiére d'éducation pour touslesapprenant.e.s.
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Figure 14: Garantir I'équité et I'égalité des chances en matiére d'éducation

Les résultats ci-dessus montrent que les chefs d'établissement s'efforcent de
garantir I'équité et I'égalité des chances la plupart du temps. La combinaison des
résultats des répondants qui ont choisi I'option "toujours et parfois" est
beaucoup plus importante que celle des répondants qui ont choisi 'option
"rarement et jamais”.

4. Apercu des conditions de travail et des droits syndicaux

La note comparative la plus basse en matiére de soutien au leadership concerne
la perception des conditions générales de travail, avec une moyenne de
seulement 3,1. Plus de 91 % des répondant.e.s ont qualifié |a situation des chefs
d'établissement de mauvaise a moyenne, avec une note de 1 a 3. Les personnes
interrogées citent des problemes tels qu'une rémunération inadéquate pour des
charges de travail excessives, des tracasseries administratives croissantes dans
un contexte de sous-effectif permanent et de pénurie de ressources. Il s'agit la de
frustrations considérables que les systemes éducatifs semblent négliger dans
I'ensemble.
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19 (43.2%)

13 (29.5%)
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Figure 15: Conditions générales de travail et droits syndicaux

Plus de la moitié des répondant.e.s ont indiqué que les chefs d'établissement ne
peuvent pas exercer librement les droits syndicaux et la représentation syndicale,
probablement a cause du climat de pénurie et de surcharge susmentionné, qui
engendre la crainte de représailles en cas de visibilité ou d'activisme.

incertaine

Figure 16: Les chefs d'établissement exercent-ils leurs droits syndicaux?

Outre les résultats de I'enquéte ci-dessus, la plupart des personnes interrogées
(91%) ont répondu a la question complémentaire sur les détails concernant
I'exercice effectif et libre des droits syndicaux par les chefs d'établissement. Les
réponses varient, mais un theme général se dégage: la plupart des chefs
d'établissement ont peur d'étre repris. Les chefs d'établissement sont
découragés d'appartenir a un syndicat ou d'étre syndiqués, et il existe méme une
décision de justice qui interdit aux cadres d'appartenir a un syndicat ou d'étre
dirigeants syndicaux.
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Un leader d'un syndicat d'enseignant.e.s d'un autre pays a néanmoins indiqué
qu' «ils étaient libres de s'affilier et de travailler dans des syndicats, bien
qu'il/elle.s soient parfois percu.e.s comme n'étant pasintéressé.e.s. La plupart de
nos dirigeant.e.s élu.e.s dans certains pays sont des direct.eur/rice.s d'école. »
Toutefois, on note que les chefs d'établissement sont parfois intimidés et
harcelés, et découragés de participer aux activités syndicales. Certains pays ont
indiqué qu'il n'y avait aucune preuve de restrictions a l'exercice du droit
constitutionnel de s'affilier a des syndicats.

Les chefs d'établissement qui prennent leurs fonctions en tant que dirigeant.e.s
syndica.ux/les sont généralement détaché.e.s; ils/elles travaillent a temps plein
au siege d'un syndicat et s'occupent des activités syndicales. Parfois, les chefs
d'établissement font partie d'un accord bilatéral entre les syndicats et I'école ou
le systéme éducatif. La majorité des enseignant.e.s qui adhérent aux syndicats
font toujours part de leurs frustrations aux syndicats car, en général, ils/elles ne
sont pas autorisé.e.s a adhérer aux syndicats comme les enseignant.e.s
ordinaires. En Afrique du Sud, par exemple, les syndicats entretiennent de
bonnes relations avec le ministere de I'éducation. Les syndicats sont représentés
et jouent un réle actif dans les structures de gouvernance. Ils autorisent les chefs
d'établissement a assister aux réunions syndicales, de sorte que les chefs
d'établissement considérent qu'ils font partie des syndicats d'enseignant.e.s, et
la structure de direction des syndicats soutient également les syndicats par le
biais de cotisations. Certains établissements d'enseignement bénéficient d'un
budget permettant aux chefs d'établissement de soutenir I'apprentissage a
I'école, ce quiencourage les chefs d'établissement a adhérer aux syndicats.

Les syndicats reconnus ont leur mot a dire et sont écoutés par l'autorité
compétente. Il y a des réunions consultatives tenues pour les questions
pertinentes oU le syndicat est invité, avec d'autres parties prenantes, a dialoguer
avec le gouvernement. Ces activités favorisent de bonnes relations avec les
syndicats.

Au Kenya, la situation est différente. La Commission du Service des Enseignants
(TSC) a adopté une politiqgue selon laquelle les chefs d'établissement et les
administrateurs ne doivent appartenir a aucun syndicat. Il leur est également
interdit de diriger un syndicat. Les chefs d'établissement qui adherent a un
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syndicat et affichent leur appartenance risquent de perdre leur poste de
direction. Les syndicats sont percus comme une forme d'opposition politique au
gouvernement en place. Certains chefs d'établissement sont des militants
syndicaux et participent a des réunions syndicales ou a des actions de greve, et
présentent leurs griefs au syndicat. Ces chefs d'établissement font souvent I'objet
de menaces de remplacement et sont parfois remplacés immédiatement des
qu'ils sontidentifiés.

Une note de service en Cote d'lvoire, par exemple: L'arrété 0041/MENETFP/CAB
de mars 2023 fixe les conditions de nomination des direct.eur/rice.s d'école, ce
qui interdit aux direct.eur/rice.s d'école d'exercer effectivement et librement
leurs droits syndicaux. Parfois, les chefs d'établissement sont nommés
politiquement. Ainsi, le chef d'établissement représente I'autorité et n'est pas
autorisé a soutenir le syndicat.

Avant 2016, les chefs d'établissement des écoles secondaires publiques du Bénin
n'étaient pas autorisés a mener ou a participer a une gréve ou a formuler quelque
revendication que ce soit. lls étaient contraints de se soumettre a la politique de
I'Etat. Cependant, les chefs d'établissement des écoles maternelles et primaires
étaient libres de mener des activités syndicales, qui sont des droits syndicaux. Le
droit syndical est reconnu et garanti pour tous les chefs d'établissement du sous-
secteur privé.

Depuis I'avenement du nouveau régime, "les droits syndicaux sont retirés aux
syndicalistes par le nouveau gouvernement du Bénin, jusqu'a ce jour. Ni les
enseignant.e.s, niles chefs d'établissement ne sont autorisé.e.s a faire gréve pour
revendiquer quoi que ce soit dans le secteur de |'éducation, sous peine
d'emprisonnement ou méme d'exclusion de la profession enseignante, telle est la
réalité actuelle au Bénin".

Le droit de fonder un syndicat pour n'importe quel travail est inscrit dans la loi
régissant la fonction d'enseignant, mais lorsque les chefs d'établissement ou les
enseignant.e.s participent aux activités syndicales, ils/elles sont
automatiqguement démi.e.s de leur fonction administrative. Certains chefs
d'établissement sont secrétaires généraux de syndicats. Bien gu'aucune loi
n'interdise aux chefs d'établissement ou aux responsables syndicaux d'exercer
leur droit syndical, tous les responsables d'établissements qui I'ont fait au cours
desannées précédentes ont été démis de leurs fonctions.
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« Il s'agit donc d'une régle non écrite qui interdit aux chefs d'établissement
d'adhérer a une organisation syndicale. Les chefs d'établissement n'ont pas la
latitude de participer ouvertement aux activités syndicales. »

En Gambie, il n'y a qu'un seul syndicat d'enseignants. Bien que cela ne soit pas le
cas dans de nombreux pays, il est courant dans certains pays qu'il n'y ait qu'un
seul syndicat ou syndicat d'enseignants. Un theme commun est apparu: les chefs
d'établissement se heurtent a des obstacles ou a des réticences lorsqu'il s'agit de
participer ouvertement a des activités syndicales. Bien qu'ils aient
techniqguement le droit |égal de le faire, ils ne participent pas librement aux
syndicats d'enseignant.e.s. Cela suggere que la culture de nombreux pays
empéche et décourage les chefs d'établissement de s'engager dans les syndicats.
La Gambie a célébré le 87e anniversaire de la création des syndicats le 9 février
1937. En Gambie, les syndicats sont autorisés a siéger et a donner leur opinion a
I'Assemblée nationale et dans plusieurs conseils: le Conseil Consultatif de
I'Education, le Conseil Universitaire, le Conseil Consultatif des Ecoles de
Formation de Gambie, le Conseil de I'Afrique de I'Ouest, le Conseil sur la Politique,
la Promotion et la Discipline du Genre, etc. Dans presque tous les comités liés a
I'Education, le Syndicat des Enseignant.e.s de Gambie est invité parce que la
contribution et les activités du syndicat sont appréciées.

Un dirigeant syndical de la Gambie explique que « Environ 50 % des membres de
I'Assemblée nationale étaient membre d'un syndicat. Le ministére du travail ne
tarit pas d'éloges sur la famille syndicale. En tant que syndicat, nous ne sommes
pas agressifs et nous ne « jetons pas de pierres. Nous avons de trés bonnes
relations avec le gouvernement, nous avons un siege a la Communauté
Economique des Etats de I'Afrique de I'Ouest (CEDEAO) et nous sommes consultés
sur plusieurs questions. Le syndicat est membre du groupe de travail 2016-2030.
Lesyndicatarédigé un chapitre sur le bien-étre des enseignant.e.s. Les relations et
I'environnement de travail sont favorables entre le gouvernement, plusieurs
conseils et le syndicat, car nous disposons d'un espace pour agir librement. «

Un leader syndical du Zimbabwe, rapporte que '"'maintenant, il n'y a pas de
barriéres entre les chefs d'établissement. Les économies des différents districts et
le degré de dotation varient et, en général, de nombreux chefs d'établissement
ont peur de s'impliquer dans les syndicats. Sil'école ne soutient pas un membre du
syndicat, il lui sera difficile de s'impliquer".
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Celeader syndical explique que le gouvernement autorise la reconnaissance et la
multiplicité des syndicats.

Un répondants d'Afrique du Sud, a confirmé que la plupart des chefs
d'établissement sont membres des syndicats d'enseignant.e.s. Les écoles privées
ou a but lucratif découragent subtilement les chefs d'établissement d'adhérer
aux syndicats d'enseignant.e.s. Les écoles confessionnelles, en revanche,
encouragent les gens a adhérer au syndicat. Le syndicat propose également des
programmes de développement pour les chefs d'établissement. En général, la
|égislation décourage les enseignant.e.s de s'exprimer contre |'administration
gouvernementale, maisils peuvent le faire par l'intermédiaire de leur syndicat.
Nous pouvons conclure que, bien que techniquement autorisés a s'organiser et a
négocier collectivement dans la plupart des contextes, les sentiments qualitatifs
suggerent une culture ambiante qui décourage activement ou intimide les chefs
d'établissement de s'engager ouvertement dans la participation syndicale. Que
ce soitenraison delacrainte de représailles de la part des supérieurs, de préjugés
a l'encontre des affiliés syndicaux ou de pressions générales pour éviter un
activisme manifeste, les personnes interrogées observent des barriéres
apparentes qui empéchent les chefs d'établissement de s'associer formellement
parle biais des syndicats.

® Oui
® Non

Figure 17: Accés a la négociation collective ou aux syndicats.

°https://www.education.gouv.ci/assets/pdf/Document/Textes/document_49.pdf
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Tou.te.s les participant.e.s a I'étude ont répondu a la question de savoir si les
chefs d'établissement avaient accés a la négociation collective.. Alors que 75 %
ont indigué l'existence de mécanismes de négociation collective, un quart
d'entreeux (25 %) affirment qu'iln'y a pas d'acces a ces mécanismes. Ce paradoxe
témoigne de la persistance de messages contradictoires que les chefs
d'établissement sont susceptibles de recevoir, encourageant de fausses idées sur
les voies d'expression de leurs opinions qui ne leur sont pas réellement ouvertes.

5. Les défis auxquels sont confrontés les chefs d'établissement

en Afrique

Le manque de financement est |'obstacle le plus fréquent (66 %) auquel les
dirigeant.e.s sont confronté.e.s et qui empéche le fonctionnement optimal de
I'école. Il s'agit de contraintes salariales pour les enseignant.e.s, d'obstacles a
I'entretien des locaux et d'un manque de fournitures et de matériel pédagogique.
Apres le financement, les dirigeant.e.s considerent que la qualité/performance
des enseignant.e.s (50 %) et la gestion des changements de
politiques/programmes (43 %) sont des éléments tres difficiles de leur role.

30 M toujours M parfois rarement [l jamais

Figure 18. Principaux défis auxquels sont confrontés les chefs d'établissement

Au-dela du financement, les dirigeant.e.s ont attiré I'attention sur les déficits
flagrants en matiére d'infrastructures et de ressources, ainsi que sur les
problemes comportementaux croissants des apprenant.e.s , que les
investissements dans |'apprentissage socio-émotionnel pourraient atténuer.
Dans tous les contextes, les dirigeant.e.s estiment qu'il/elle.s ne bénéficient pas
d'une formation uniformisée leur permettant d'affiner leurs techniques de
gestion, car les nominations se font souvent sur la base des seuls mérites

°https://www.education.gouv.ci/assets/pdf/Document/Textes/document_49.pdf
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pédagogiques et d'un mentorat administratif. L'accumulation des taches et la
restriction de l'autonomie décisionnelle sont des facteurs qui contribuent a
I'épuisement professionnel. Des appels ont été lancés en faveur de protocoles de
nomination décentralisés. Ces derniers permettent de sélectionner les chefs
d'établissement sur la base du mérite. Ils visent également a accorder aux écoles
une plus grande marge de manceuvre en matiere de budget et d'activités afin
d'inciterles chefs d'établissement arester dans|'établissement.

6. Impact de la COVID-19 sur les chefs d'établissement

La pandémie de la COVID-19 a engendré des conséquences dévastatrices pour le
secteur de |'éducation et les dirigeant.e.s au plan universel. En outre, les
changements dans les méthodes d'enseignement, avec une transition vers des
modalités a distance, ont contribué a des obstacles d'acces a la technologie qui
ont affecté de nombreux éleves vulnérables. Cela a entrainé des pertes
considérables en termes de continuité pédagogique. Tragiquement, les pays
ayant répondu a I'enquéte font état d'un nombre élevé de déces parmi les
enseignant.e.s et les administrat.eur/rice.s, des départs massifs de la profession
et d'une détérioration considérable de la santé mentale dans un contexte de
conditions de travail déja médiocres. Les chefs d'établissement ont d(i faire face a
des crises tout en étant confrontés au traumatisme, et cela a eu des
répercussions sur le personnel enseignant, les apprenant.e.s et les familles. Dans
ce contexte, les efforts de redressement en cours requiérent une attention
particuliere portée au bien-étre des dirigeant.e.s, afin d'assurer la stabilité d'un
environnement propice a la résilience des éléves face a des perturbations d'une
ampleurinégalée.

En Gambie, un leader du syndicat, a déclaré que les perturbations causées par la
Covid, telles que les fermetures d'écoles, les transitions vers |'apprentissage a
distance, le manque d'acces a la technologie pour beaucoup, les pertes
d'apprentissage importantes- en particulier chez les apprenant.e.s défavorisés;
et les dirigeant.e.s débordés et non soutenus qui gérent la crise, sont
omniprésents dans tous les contextes. Les signaux de stress et d'épuisement
professionnelabondent.

Lorsque la COVID-19 a frappé, les écoles ont fermé et les apprenant.e.s n'ont pas
eu acces a l'enseignement. Certaines écoles n'avaient pas d'acces. Les
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apprenant.e.s n'avaient pasaccesau téléphoneoual'internet. Lesapprenant.e.s
n'avaient rien a faire. En raison de la fermeture des écoles, de nombreux
apprenant.e.s, en particulier, ne sont pas retournés a I'école. Beaucoup de filles
ont été mariées, et certaines se sont tout simplement perdues par rapport a leurs
objectifs. Les garcons ont fini par vagabonder et la plupart ont abandonnéI'école.

Le taux de chdmage s'est élevé et le taux de criminalité a augmenté. Al'école, les
résultats aux examens étaient tres médiocres. Le nombre de grossesses chez les
adolescentes est élevé et des mariages précoces et forcés ont lieu. Le co(it de la
vie est tres élevé et beaucoup de jeunes ne savent pas quoi faire du temps dontils
disposent. Certaines jeunes filles pensaient simplement que se marier et fonder
une famille était la seule option possible. En général, les communautés
gambiennes désapprouvent les personnes qui se marient et ont des enfants hors
mariage. Le cycle de la pauvreté s'est perpétué encore plus pendant le
confinementde la COVID-19.

Les direct.eur/rice.s d'école recevaient un salaire mais n'avaient pas grand-chose
a faire - c'était comme s'il y avait une sorte de « black-out » complet; les
enseignant.e.s restaient a la maison sans rien faire. Il y avait beaucoup de
frustration et parfois beaucoup de stress. Le personnel de soutien et les
chauffeurs de taxi sont tous touchés. Le seul point positif, c'est que les gens
partagent beaucoup quand ils n'ont pas grand-chose. Certains ont refusé de
rester a l'intérieur, ce qui les a obligés a vivre au jour le jour, sans rien avoir. Les
gensn'ont pasobservé de distanciation sociale.

En Afrique du Sud, la COVID-19 a eu un impact significatif sur le systéeme éducatif,
conduisantalafermeture des établissements scolaires. L'ouverture de nos écoles
ont été rapide. Il y avait un systeme de rotation. Dans de nombreuses régions, les
établissements scolaires sont surpeuplés et 50 % des apprenant.e.s y
retournaient un jour sur deux. Cette situation a engendré des perturbations
majeures au sein du systeme scolaire. Il a été constaté que le temps alloué a
I'apprentissage et a I'enseignement avait été réduit, et que I'age des enfants a la
suite de la pandémie de la COVID n'était pas en corrélation avec leur
apprentissage. Diverses mesures ont été prises pour remédier a cette situation.
Cette dynamique a entrainé une perte significative de |'effectif enseignant. Une
grande cohorte d'enseignant.e.s a été perdue. En décembre 2020, le nombre
d'enseignant.e.s a chuté de plus de 1700, marquant une perte significative de
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ressources humaines dans le secteur de I'éducation. Les répercussions
psychologiques sur les apprenant.e.s et les enseignant.e.s ont été désastreuses.
Les chefs d'établissement ont été confrontés a une diminution de leur effectif
enseignant ainsi qu'a I'impact de cette situation sur les apprenant.e.s. Les
apprenant-e-s présentaient de nombreuses difficultés. Les répercussions
psychologiques de la perte et de la mort ont été considérables et ont eu unimpact
significatif sur la santé mentale d'un grand nombre de personnes. Sur I'ensemble
de la période, le nombre de cas observés est significativement plus élevé que
prévu. Dans le cadre de I'examen de la santé mentale, la situation s'est avérée
particulierementardue.

Au Zimbabwe, comme I'a expliqué un leader syndical, une importante perte de
temps d'enseignement et d'apprentissage a été enregistré durant la période de la
COVID-19. En effet, l'accés a la technologie était fortement restreint, ce qui a
rendu son utilisation quasi inenvisageable. Ainsi, |'utilisation de la technologie
s'estavérée inopérante, induisant une pression supplémentaire sur les méthodes
d'enseignement. En conséquence, certains enfants ne sont pas retournés a
I'école aprés le confinement: les grossesses chez de nombreuses filles et
I'exposition a des abus. En outre, les résultats des apprenant.e.s ont été
compromis, ce qui s'est manifesté par une diminution des performances et des
résultats aux examens. Il a été constaté que de nombreux éléves ont vu leur
temps d'apprentissage se réduire. Nous avons tenté d'utiliser WhatsApp dans les
zones ou le réseau était disponible, mais la majorité des apprenant.e.s n'avaient
pas acces a |'électricité ou a Internet, et leurs téléphones portables ne pouvaient
par conséquent pas étre utilisés. Il a été observé un engagement de la part de
certains nombre d'apprenant.e.s, mais de maniere générale, la COVID-19 a eu un
impact négatif sur l'acces et l'interaction entre les enseignant.e.s et les
apprenant.e.s.
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CHAPITRE 4
CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS

Résumé des conclusions principales

En résumé, des thémes récurrents émergent autour de la volonté de dépolitiser
les processus de sélection et de maintien en poste des chefs d'établissement,
fondés sur le mérite qui devraient étre appliqués de maniére plus cohérente. La
formation et le développement professionnel continu des enseignant.e.s et des
chefs d'établissement sont importants en vue d'assurer leur réussite en
leadership. Le fait de veiller a I'autonomie des leaders scolaires, la sécurité des
enseignant.e.s et I'amélioration des conditions de travail sont essentiels pour
attirer et maintenir des leaders scolaires expérimentés. Certains problemes
spécifiques soulevés dans certains pays méritent d'étre soulignés:

L'lle Maurice a mis en avant la législation de 2018 imposant spécifiguement la
parité des genres dans les opportunités de leadership comme un effort politique
exemplaire.

La politique du Bénin en matiere de leadership se concentre considérablement
sur la nomination et les conditions des administrat.eur/rice.s en soulignant les
problémes liés a la sélection de candidat.e.s sous-qualifié.e.s, fondée sur les
affiliations politiques.

Le Burkina Faso a souligné la féminisation croissante du systeme et la pénurie de
ressources matérielles alaquelle sont confrontés les chefs d'établissement.

Parmi les contraintes auxquelles sont confrontés les chefs d'établissement
figurent le financement des écoles, I'ambiguité des roles associés a des attentes
déraisonnables, et le manque de soutien durable en matiére de développement
professionnel pour faire évoluer les talents pédagogiques vers la gestion. Ces
problémes se retrouvent systématiquement dans certains pays africains. Le
degré de prise en compte de I'équité des genres varie, allant d'une législation
importante a l'absence de mandat. Les cultures punitives qui inhibent
I'engagement des syndicats d'administrat.eur/rice.s apparaissent également
comme des normes préoccupantes.

Cette étude montre clairement que les chefs d'établissement qui investissent du
temps dans le mentorat de leurs successeurs affichent des taux de réussite plus
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élevés. Les nouveaux administrateurs qui recoivent des conseils de chefs
d'établissement expérimentés sont mieux placés pour assurer des transitions
positives. Enoutre, les écoles situées dans des zones reculées ol les contacts avec
les pairs sont limités ont tout intérét a favoriser des échanges réguliers en matiere
d'apprentissage mutuel. Lorsque des administrateurs de petits districts se
réunissent pour discuter de questions urgentes concernant la discipline, le
fonctionnement ou les politiques, le partage de la sagesse collective renforce les
capacités de leadership individuelles et collectives. Bien que les programmes de
mentorat formels ne puissent pas étre mis en place partout, la création de
réseaux organiques de soutien par les pairs s'avere vitale pour le développement
desdirigeants et la prévention de I'épuisement professionnel. La camaraderie qui
se construit a travers des rassemblements volontaires, des récits et des analyses
comparatives favorise la durabilité dans des contextes ou les besoins sont
importants et les ressources insuffisantes.

Selon le syndicat des enseignant.e.s, la plupart des personnes interrogées
déclarent que les politiques éducatives régionales et nationales fournissent des
lignes directrices claires et un soutien aux chefs d'établissement dans |'exercice
de leurs réles et responsabilités. Bien qu'il n'y ait pas de lignes directrices claires
dans les politiques éducatives qui aident les chefs d'établissement a remplir leur
role, cela semble indiquer que la direction d'un établissement scolaire n'est pas
une tache facile. Cela semble indiquer que la direction d'école est percue
théoriguement comme une grande priorité. Toutefois, un nombre important de
syndicats d'enseignant.e.s estiment que les lignes directrices ne sont pas claires.

En outre, une disparité dans la maniére dont les syndicats d'enseignant.e.s
abordent les qualifications des chefs d'établissement est également observée.
Lorsque certains pays ont indiqué lesdites qualifications, d'autres différences
dans les qualifications citées ont été observées. Il convient de noter que des
disparités sont observables entre les régions d'un méme pays, a l'instar de
I'Afrique du Sud, en ce qui concerne les qualifications des chefs d'établissement.
Dans certaines régions, I'acquisition du titre de chef d'établissement nécessite un
investissement de sept années d'expérience dans I'enseignement en plus d'une
qualification professionnelle de quatre ans. Dans d'autres régions, cette méme
qualification est obtenue apres seulement trois années d'expérience dans
I'enseignement.
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Conclusions et recommandations

Les résultats de I'étude indiquent qu'il y a des lacunes dans les connaissances sur
le leadership scolaire en Afrique. Pour combler ces lacunes, plusieurs stratégies
peuvent étre employées.

1.

Recherche et collecte de données: Mener des études et des enquétes pour
recueillir des données sur les pratiques, les politiques et les défis en matiere
dedirection d'établissement scolaire dans différents pays et régions.

Renforcement des capacités: Proposer des programmes de formation et de
développement professionnel aux chefs d'établissement actuels et futurs afin
d'améliorer leurs compétences et leurs connaissances en matiére de
direction.

. Analyse des politiques: Analyser les politiques nationales existantes en

matiere de direction d'établissement scolaire afin d'identifier les lacunes et
les domainesa améliorer. |l est égalementimportant d'examiner les politiques
et de déterminer si elles sont pratiques et faciles a mettre en ceuvre dans
différents contextes.

Equité des genres: Promouvoir I'égalité des genres dans les postes de direction
en mettant en ceuvre des politiques qui encouragent la nomination d'un plus
grand nombre de femmes a des postes de direction.

Collaboration internationale: Collaborer avec les organisations et institutions
internationales pour partager les meilleures pratiques et expériences en
matiere de direction d'établissements scolaires.

Ci-dessous sont d'autres suggestions faites a I'Internationale de I'Education par
des dirigeant.e.s syndic.aux/ales de différents pays sur la maniére d'améliorer et
detransformerladirection desécoles en Afrique:

1.

Il est essentiel d'aider les chefs d'établissement a devenir plus efficaces et
efficients, en particulier dans le contexte de I'Afrique, afin d'améliorer les
résultats de I'éducation sur le continent. Le développement professionnel est
essentiel, et les autorités et organisations compétentes doivent donc offrir
des opportunités de développement professionnel continu aux chefs
d'établissement afin d'améliorer leurs compétences en matiere de
leadership, y compris la gestion de crise, la communication et le leadership
pédagogique.
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. Les lecons tirées de la pandémie de la COVID-19 ont révélé les avantages
d'utiliser la technologie plus que jamais. Investir dans l'infrastructure
technologique et veiller a ce que les chefs d'établissement soient dotés des
compétences nécessaires pour tirer parti de la technologie dans les taches
administratives et I'enseignement. Fournir un accés aux ressources et aux
plateformes technologiques éducatives. Il est également recommandé de
proposer une formation a l'intégration des technologies et a la culture
numérique pour permettre aux chefs d'établissement de naviguer
efficacementdans!'ére numérique.

Mettre en place des programmes de mentorat et d'accompagnement dans le
cadre desquels les chefs d'établissement expérimentés peuvent guider et
soutenir les chefs d'établissement novices. Encourager le mentorat entre
pairs parmi les chefs d'établissement afin de faciliter le partage des
connaissances et larésolution des problémes.

. Créerdesréseaux et des plateformes permettant aux chefs d'établissement de
collaborer, de partager les meilleures pratiques et d'apprendre les uns des
autres. Faciliter les partenariats entre les écoles, les établissements
d'enseignement et les organisations communautaires afin de tirer parti des
ressources et de |'expertise.

Plaider en faveur d'une allocation équitable des ressources aux écoles, en
veillant a ce que chaque école dispose des ressources nécessaires,
notamment des enseignant.e.s qualifiés, des infrastructures et du matériel
pédagogique.

Encourager des pratiques transparentes en matiere de budgétisation et de
gestion financiere.

Promouvoir I'engagement de la communauté en impliquant les parents, les
tuteurs et les parties prenantes locales dans les processus décisionnels de
I'école. Favoriser les partenariats avec les entreprises locales, les ONG et les
dirigeant.e.sdelacommunauté pour soutenir lesinitiatives de I'école.

. Renforcer les capacités de leadership des chefs d'établissement en leur offrant
une formation en matiere de gouvernance efficace, de prise de décision
fondée sur des données et de planification stratégique. Soutenir la mise en
place d'équipes de direction au sein des écoles afin de répartir les
responsabilités de direction.
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9. Soutenir larecherche sur les pratiques de direction efficaces dans les contextes

10.

11.

12.

13.

14.

15.

éducatifs africains afin d'éclairer les politiques et les pratiques. Collecter et
analyser des données sur la direction des écoles afin d'identifier les tendances
et les domaines a améliorer. Il estimportant de mettre en place des initiatives
de prise de décision fondée sur les données.

Encourager les chefs d'établissement a utiliser efficacement les données pour
suivre les performances des apprenant.e.s, identifier les domaines a
améliorer et prendre des décisions en connaissance de cause. Il est donc
essentiel de fournir un accés aux outils d'analyse des données et a la
formation.

Promouvoir les pratiques d'éducation inclusive en offrant une formation surla
prise en compte des divers besoins d'apprentissage et en favorisant les classes
inclusives. Veiller a ce que les écoles disposent des ressources et du soutien
nécessaires pour les apprenant.e.s handicapés et promouvoir la défense des
politiques.

Encourager les chefs d'établissement a défendre des politiques qui
soutiennent une éducation de qualité, un financement adéquat et des
conditions de travail équitables pour les éducateurs. Soutenir la participation
des chefs d'établissement aux discussions sur la politique de I'éducation aux
niveaux local et national.

Donner la priorité au bien-étre des chefs d'établissement et du personnel en
proposant des programmes visant a réduire le stress, a gérer la charge de
travail et a améliorer la santé mentale. Mettre en place des systemes de
soutien, y compris des services de conseil, pour les apprenant.e.s et les
éducat.eur/rice.s.

Reconnatltre et récompenser les chefs d'établissement qui se distinguent par
des prix et des incitations afin de motiver et de fidéliser les dirigeant.e.s qui
sont efficaces. Créer une culture d'appréciation et de reconnaissance des
efforts des dirigeant.e.s.

Encourager les chefs d'établissement a poursuivre leurs études et leur
formation, par exemple en obtenant des diplémes supérieurs ou des
certifications dansle domaine de ladirection de I'éducation.
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16. Le soutien continu de la communauté a I'éducation est nécessaire. Mobiliser
les communautés pour qu'elles accordent la priorité a I'éducation, qu'elles
promeuvent une culture de I'apprentissage et qu'elles participent activement
auxactivités scolaires.

Les suggestions ci-dessus visent a doter les chefs d'établissement en Afrique des
compétences, des ressources et du soutien dont ils ont besoin pour diriger
efficacement et améliorer les résultats scolaires de tous les apprenant.e.s . Il est
essentiel de prendre en compte les défis et les opportunités propres a chaque
pays africain et d'adapter ces recommandations en conséquence. La recherche
conclut que le leadership transformateur évoqué est possible siles suggestions et
recommandations formulées continuent d'étre mises en ceuvre.
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