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Objectifs généraux
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1. Comprendre pourquoi la direction des écoles est plus 
importante que jamais pour l'amélioration de l'éducation

2. Identifier la situation actuelle et les pratiques en matière de 
direction d'école

3. Reconnaître les approches politiques visant à promouvoir la 
direction des écoles
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1
La direction des écoles est 
importante pour 
l'amélioration de l'éducation



La direction des écoles est importante: pourquoi
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Les taux de scolarisation et d'achèvement des études ont augmenté entre 2015 et 
2023
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Source : Rapport GEM 2024/25 : Leadership dans l'éducation | Rapport mondial de suivi sur l'éducation

https://www.unesco.org/gem-report/en/leadership


La formation des chefs d'établissement est importante: 
pourquoi
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Les dépenses d'éducation ont diminué 
entre 2015 et 2023

Source : Rapport GEM 2024/25 : Leadership dans l'éducation | Rapport mondial de suivi sur l'éducation
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Le contexte extérieur auquel sont confrontés les systèmes éducatifs et les écoles : 
technologie, santé, diversité, environnement, inégalités...

Source : Rapport GEM 2024/25 : Leadership dans l'éducation | Rapport 

mondial de suivi sur l'éducation
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* Q : quand les risques deviennent-ils une menace mondiale
Source : Rapport sur les risques mondiaux 2022 du Forum économique 
mondial

https://www.unesco.org/gem-report/en/leadership
https://www.unesco.org/gem-report/en/leadership
https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2022/
https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2022/
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Source : World Education Reform Database, Bromley, P., Kijima, R., Overbey, L., Furuta, J., 
Choi, M., Santos, H., Song, J., Nachtigal, T. et M. Yang. 2024. Base de données sur la 

réforme de l'éducation dans le monde.https://werd.stanford.edu/
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Il est important de combler le fossé entre les politiques et les pratiques !

Source : Généré grâce à l'intelligence artificielle.

https://werd.stanford.edu/


La direction des écoles est importante: pourquoi
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Infrastructure/enseignement et apprentissage

Changement/expertise constants

Pédagogie et pratiques scolaires/en classe

Des connaissances aux aptitudes et compétences 
Programmes d'études et pédagogie nouveaux/révisés

Contexte externe

Apprentissage des élèves

Complexité descendante

De la réforme aux résultats 

Gouvernance
       

        

Nécessité de rendre compte

Impact sur l'éducationÉvolution du contexte

Utilisation d'éléments probants et de donnéesDe la quantité à l'impact

Gouvernance

Direction de l'école

Nouvelle participation des parties prenantes

aŜǘǘǊŜ ƭϥŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ
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Ṋ Améliorer l'apprentissage pour tous les

élèves

Ṋ Travailler avec les élèves, les enseignants, 

les parents et la communauté

Ṋ Gérer les finances

Ṋ Gérer les RH

Ṋ Utilisation des données

Des attentes élevées pour les chefs d'établissement

Systèm
e

Local 

École

Classe

x Donner du sens et mettre 
Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ƭŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ 
dans la pratique

Travailler avec la 
communauté

Créer les conditions 
permettant aux 
enseignants d'enseigner et 
aux élèves d'apprendre 
correctement

Après les enseignants, le leadership scolaire est primordial pour améliorer l'école

Les données probantes
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2
La réalité de la direction 
d'école



Les chefs 
d'établissement 
sont-ils prêts à faire 
face à cette 
situation ?



06/11/2025 IIPE-UNESCO 15

Direction d'école: la réalité

Source : GEM StatLink : https://bit.ly/GEM2024_fig3_7
Source : Profils PEER par pays.
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Ṋ Ces programmes de 
formation sont-ils efficaces 
?

Ṋ Abordent-ils les 
connaissances et les 
compétences clés 
nécessaires à la pratique ?

Ṋ Sont-elles mises à jour pour 
tenir compte des défis de 
plus en plus complexes et 
incertains auxquels sont 
confrontées les écoles ? 

Les chefs d'établissement sont -ils bien préparés à exercer ce poste ? 

Les chefs d'établissement ont une 
formation d'enseignant
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Source : GEM StatLink : https://bit.ly/GEM2024_fig3_1 ; Source : OCDE (2019).

Directeurs d'établissements du premier cycle du secondaire par niveau d'études, sélection de systèmes éducatifs dans les paysà 
revenu intermédiaire et élevé, 2018

Qualifications académiques des chefs d'établissement

https://bit.ly/GEM2024_fig3_1
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Direction d'école: la réalité

Source : GEM StatLink : https://bit.ly/GEM2024_fig3_5 ; Source : OCDE (2019) :

Pourcentage de directeurs d'école qui déclarent que leur école dispose d'une équipe de gestion et de personnes qui y sont 
représentées, dans certains pays à revenu intermédiaire et élevé, 2018

La direction des écoles est une entreprise collective
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Direction d'école: la réalité

Le rôle des chefs d'établissement a radicalement changé

ωGestion des ressources humaines et financières
ωIntroduire des réformes 
ωAssurer la liaison avec les parents, la communauté et 

d'autres acteurs

Autonomie des écoles

ωUne culture de l'évaluation et des résultats
ωPlanification, évaluation et suivi stratégiques
ωUtilisation des données pour l'amélioration

Obligation de rendre 
compte des résultats

ωNouvelles approches de l'enseignement et de 
l'apprentissage
ωSoutenir les pratiques pédagogiques collaboratives
ωAméliorer les résultats et gérer la diversité 

Leadership axé sur 
l'apprentissage



ωLes sujets liés aux programmes d'enseignement de 
base et à l'enseignement restent stables et très 
répandus au fil du temps

Socle de l'éducation

ωLes réformes en matière d'équité, d'accès et 
d'inclusion dans l'éducation continuent de se 
multiplier

Vers l'accès et l'inclusion

ωDes réformes traditionnelles du management et de 
l'organisation vers les systèmes de données et 
d'information

Changements d'approche des 
politiques

Source : B. (2020), Literature review on school leadership reforms, EJE Comparative 

Perspective, EJE, DOI : 10.1111/ejed.12398  

ωUne partie d'autres réformes était centrée sur les 
programmes scolaires, la responsabilité ou l'autonomie

Pas une priorité politique

ωAxé sur des programmes de formation limités dans le 
temps
ωProgrès en matière de normes et de sélection
ωPas cohérent

Politiques de direction des écoles

ωEntre agents d'autres réformes et acteurs clés de 
l'amélioration de l'éducation.

Tension des rôles

Source : Bromley, Nachtigal et Kijima (2024) Les données comme nouvelle panacée : 
tendances des réformes de l'éducation dans le monde, 1970ς2018 

Réformes de l'éducation dans le monde, 
1970-2018

Politiques de direction des écoles, 1990-
2015

Défi de la direction de l'école: 
Des attentes élevées ςpeu d'investissements
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2

Module 1 du cahier d'exercices. p. 23 

Identifiseer jou land se vernaamste knelpunte vir sterk skoolleierskap:

ÇSwak seleksieprosesse

ÇOpleiding nie gefokus op leeruitkomste nie

ÇBeperkte datagebruik en terugvoerlusse

ÇBeperkte outonomie of ondersteuning vir skoolleiers

ÇGefragmenteerde rolle op sentrale en plaaslike vlak

ÇAnder

Deel: Wat onlangse inisiatiewe of hervormings in jou land gepoog het 

om skoolleierskap of skoolbestuur versterk? (1 of 2 voorbeelde)
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3
Politiques visant à 
promouvoir la direction 
des écoles



Direction des écoles: la réalité politique

Vers la professionnalisation de la direction des écoles ?
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Moins de 1/2 
ont

Formation au 
leadership 
avant de 

commencer

Formation de 
l'enseignant

Sélection et 
recrutement ?

Processus de 
sélection 

compétitifs 
basés sur des 

critères de 
sélection

Initiation/men
torat/CoPs

Formation 
professionnelle 

continue?

Limité, mais 
efficace

Fondé sur la 
pratique

Priorisation 
en tant 

qu'approche 
stratégique

Évaluations des 
incitations et 

développement 
de carrière ?

Le rapport 
GEM met en 
évidence des 

pratiques 
variables 

Définir les rôles et les responsabilités
Définir des normes professionnelles



Direction de l'école : définir les rôles et les responsabilités

06/11/2025 IIPE-UNESCO 23

DÉFINIR LES ATTENTES

ωÉlaborer, communiquer et 
expliquer une vision, une 
mission et des objectifs 
communs

ωAvoir des attentes élevées en 
matière de performance, pour 
le personnel et les étudiants

ωMotiver et représenter la 
communauté

ωRestez à jour et utilisez les 
données pour la prise de 
décision

METTRE L'ACCENT SUR 
L'APPRENTISSAGE

ωMettre l'accent sur le 
développement pédagogique, 
l'encadrement pédagogique

ωFournir des ressources 
pédagogiques et les aligner sur 
les objectifs

ωPlanifier, coordonner et 
évaluer le programme scolaire

ωProtéger le personnel contre 
les distractions au travail

ωSuivre les progrès des élèves

FAVORISER LA COLLABORATION

ωDévelopper une culture 
scolaire et un climat positif

ωMaintenir un environnement 
scolaire sûr et sain

ωMobiliser des ressources de 
manière stratégique, établir 
des réseaux et gérer les risques

ωFavoriser la collaboration, en 
particulier entre les 
enseignants, et permettre 
l'action

ωTisser des liens et consulter les 
familles et la communauté

DÉVELOPPER LES RESSOURCES 
HUMAINES

ωAssurer le suivi des besoins de 
perfectionnement 
professionnel des enseignants

ωFournir un soutien 
professionnel et des 
possibilités de mentorat 4 
enseignants

ωÉvaluer les enseignants et 
récompenser les bonnes 
performances

ωFournir une stimulation 
intellectuelle

ωÉtablir des relations de 
confiance et gérer les conflits

ωÊtre accessible

Source : Rapport GEM 2024/25 : Leadership dans l'éducation | Rapport mondial de suivi sur l'éducation. Tableau 1.2 tiré de Leithwood (2012 et 2020).  

https://www.unesco.org/gem-report/en/leadership


Direction de l'école : définir les rôles et les responsabilités
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Modérer le contexte externe
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Direction d'école : Politiques de formation et de perfectionnement 
initiale et continue
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Définir les attentes
Mettre l'accent sur 
l'apprentissage

Favoriser la 
collaboration

Développer les 
ressources 
humaines

GEM StatLink : https://bit.ly/GEM2024_fig3_8
Source : Analyse de l'équipe du rapport GEM à partir des profils pays PEER. L'analyse est 
basée sur des informations provenant de 132 programmes dans 92 pays.
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Investir dans des formations qui développent les 
compétences fondamentales en leadership scolaire 
pour :
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Direction d'école : développer la profession par la 
formation, l'initiation, le mentorat et les CoPs

GEM StatLink : https://bit.ly/GEM2024_fig3_8
Source : Analyse de l'équipe du rapport GEM à partir des profils pays PEER. L'analyse est 
basée sur des informations provenant de 132 programmes dans 92 pays.

Pourcentage de programmes de préparation et de formation des 
directeurs d'école, par domaine d'intervention, dans quelques pays, 
2024

Ṋ Ces programmes de formation sont-ils 
efficaces ?

Ṋ Abordent-ils les connaissances et les 
compétences clés nécessaires à la pratique 
du leadership ?

Ṋ Sont-elles mises à jour pour tenir compte 
des défis de plus en plus complexes et 
incertains auxquels sont confrontées les 
écoles ? 
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X Plan de succession des dirigeants

Professionnaliser le recrutement

Assurer une rémunération adéquate : des salaires reflétant le 
haut niveau de responsabilité

Évaluer et soutenir la pratique

Offrir des possibilités de développement de carrière 

Leadershipscolaire : renforcer l'attractivité professionnelle

Rendre                           
la profession 
de chef 
d'établissem
ent plus 
attrayante



ÉCOLE 

Réfléchir au leadership distribué : reconnaître une pratique commune
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DIRECTION D'ÉCOLE



Développement de la direction des écoles:
Approches politiques cohérentes

Vers la professionnalisation de la direction des écoles
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Université
Certification

Cours de courte 
durée pour 

présenter les 
principales 

dimensions du 
leadership

Formation 
initiale au 
leadership

Sélection et 
recrutement

Tenir compte 
des 

compétences en 
leadership dans 
le recrutement 
professionnel

Induction
Formation 

professionnelle 
continue

Mentorat, 
coaching et 
réseaux de 
praticiens

Avec les pairs, 
en lien avec 
les pratiques 

réelles

Évaluation des 
mesures 

d'incitation et 
développement 

de carrière

Envisager de 
former des 

professionnels 
de la direction 

d'établissement 

Définir les rôles et les responsabilités
Normes professionnelles



Principaux points à retenir
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1. La direction des écoles est essentielle à l'amélioration du système éducatif

2. Les approches politiques actuelles vont dans la bonne directionpour développer le 
leadership des écoles, mais elles sont parcellaires et doivent tenir compte du contenu et 
du contexte

3. Il existe des approches politiques cohérentes pour développer et investir dans une 
profession de chef d'établissement afin d'améliorer l'apprentissage des élèves



Questions à Tamara Phillips de Global School Leaders
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1. Quelles pratiques spécifiques de direction d'établissement font la 
différence sur l'apprentissage fondamental ?

2. Qu'est-ce qui empêche les chefs d'établissement de mettre en 
ǆǳǾǊŜ ŎŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Υ ǉǳŜƭƭŜ Ŝƴ Ŝǎǘ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ Κ 

3. Quelles seraient les réformes qui vous aideraient à mieux faire votre 
travail ? 
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Dimensions clés d'un leadership scolaire efficace pour l'apprentissage fondamental 

Tamara Philip
Directrice des programmes 

Leaders scolaires  mondiaux



Pratiques, réalités et besoins 
des chefs d'établissement



Que peuvent faire les chefs d'établissement pour 
améliorer l'apprentissage de base ?

Fixez des objectifs d'apprentissage pour les élèves et entraînez les 

enseignants avec eux

Fournir aux enseignants un feed-back exploitable sur leur enseignement

Rencontrer les enseignants pour discuter des évaluations et des travaux 

des élèves et y répondre

Protéger le temps des enseignants

Impliquer les familles



Réflexion de groupe : Quelles pratiques favorisent 
l'apprentissage ?

Cochez les 3 ou 4 pratiques des chefs d'établissement qui pourraient 

le plus directement renforcer l'apprentissage de base dans votre 

contexte (ajoutez l'une des vôtres, si vous le souhaitez !)

Soyez prêt à partager unepratique de chef d'établissement que vous 

souhaitez prioriser.



Qu'est- ce qui empêche les chefs d'établissement de 
şĢƏƏƃĢ ĢŠ ſƔƨƃĢ ĘĢƇ ƀƃÿƏńƂƔĢƇ ε

On ne leur dit pas clairement ce qu'on attend d'eux

Ils ne sont pas pris en compte dans les réformes

Ils ont trop de choses à faire

Ils n'ont pas été formés pour soutenir les enseignants 

Le rôle est d'isoler



Quelles réformes aideraient les chefs d'établissement à 
améliorer l'apprentissage de base ?

Formation initiale

Formation professionnelle continue

Occasions d'apprendre auprès d'autres chefs 

d'établissement

Évoluer vers des modèles de leadership partagé



Quelques sources pertinentes
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Pour l'auto-évaluation : 
Amélioration de la 
direction des écoles (EN)

https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2010/02/improving-school-leadership_g1ghc647/9789264083509-en.pdf
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2010/02/improving-school-leadership_g1ghc647/9789264083509-en.pdf
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2010/02/improving-school-leadership_g1ghc647/9789264083509-en.pdf
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2010/02/improving-school-leadership_g1ghc647/9789264083509-en.pdf
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2010/02/improving-school-leadership_g1ghc647/9789264083509-en.pdf
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Aider les pays à atteindre 
l'ODD 4

La mission de l'IIPE depuis 60 ans : 

Renforcer la capacité des États membres de 

l'UNESCO à planifier et gérer leurs systèmes 

éducatifs.

Notre tâche aujourd'hui est de réfléchir à 

l'avenir de la planification de l'éducation et à son 

rôle dans la transformation de l'éducation.

UN MANDAT UNIQUE

Un aperçu rapide de l'IIPE UNESCO
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NOTRE OFFRE

Une approche intégrée du développement des capacités

Notre offre de renforcement des capacités allie formation et coopération technique, qui est continuellement enrichie par des données 

probantes, des prévisions et des connaissances générées et conservées par l'IIPE.

Approches personnalisées 
pour l'apprentissage, l'équité 
et la résilience

Appui au renforcement des 
capacités administratives 

Appui à la conception et à la 
ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘϥŀƴŀƭȅǎŜǎ Ŝǘ 
de plans sectoriels 

Programmes de base en 
matière de planification et 
de gestion 

Cours spécialisés de courte 
durée

Cours sur mesure 

La recherche alimente nos 
activités de formation et de 
coopération technique 

Les outils, les méthodologies 
et la recherche sont des 
biens publics mondiaux

Événements et 
communautés de pratique 
dynamiques 

Formation Coopération technique
Production et mobilisation des 

connaissances



Un catalogue de cours en 
évolution
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Campus mondial de l'IIPE

Vue d'ensemble du Campus mondial de l'IIPE

https://www.iiep.unesco.org/en/library-resources/thematic-websites
https://www.iiep.unesco.org/en/Global-Campus


Cadre de compétences de l'IIPE pour la planification et la gestion de 
l'éducation 

Source : IIPE 2024, cadre de compétences de l'IIPE pour la planification et la gestion de l'éducation



Diplôme Spécialisé de 
Planification Sectorielle de 
l'Education 

Diplôme de base + 3 cours 
spécialisés
Min. 750h | 30 crédits de l'IIPE 

Diplôme de base en planification 
sectorielle de l'éducation

Min. 450h | 18 crédits de l'IIPE  

Formation 
sur mesure

Formation 
intégrée au 

projet

1 crédit de l'IIPE = 25 heures d'apprentissage = 1 ECTS
1 cours = 100 heures d'apprentissage = 4 crédits de l'IIPE

DAKAR: 

Enseignement et 

formation 

techniques et 

professionnels 

(EFTP)

Domaine 

ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΥ 

RTP

PARIS:
PSFE

2. Nouveau campus mondial : programme d'études et micro-
qualifications

Séminaire sur 
les dirigeants 

: Mise en 
ǆǳǾǊŜ

Données 
pour le 
suivi de 
l'ODD 4

Planification de 
l'éducation 
intégrant la 
notion de 

genre

ECD

Politiques 
numériques 

dans 
l'éducation

MEL EMIS

Critères pour le contrat de 
gestion

1. Organisations internationales de 
lutte contre le changement 
climatique

2. Évaluations
3. Nbre d'heures d'apprentissage
4. Assurance-qualité | contrôle de 

qualité 
5. Niveau 7 du CEC



Le séminaire de l'IIPE sur le leadership en éducation: apprendre à être 
un agent de changement



Comment travailler avec nous?

LA VOIE À SUIVRE

Au niveau national

À la demande du ministère de 

l'Éducation

Au niveau régional

Grâce au financement direct de 

projets de l'IIPE 

Au niveau mondial

Grâce au financement direct de 

projets ou  au financement de 

base de l'IIPE 
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Merci de votre 
attention !
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Direction d'école 

Tamara Philip
Directrice des programmes 

Leaders scolaires mondiaux

Beatriz Pont
Chef d’équipe mondiale de 

formation, IIEP UNESCO

Modérateur: Jeongmin Lee
spécialiste de l'éducation

Groupe de la Banque mondiale



Ordre du jour
JOUR 3

Direction d'école

Heure Sujet

9:00-10:30 Direction d'école : principaux levie
rs politiques pour améliorer la 
pratique

Dimensions clés d'un 
leadership scolaire efficace pour l'
apprentissage fondamental

Dr. Beatriz Pont, IIPE UNESCO

Tamara Philip, leadersscolaires mondiaux

Modérateur : JeongminLee, Banquemondiale

10:30-11:00 Pause

11:00-12:30 Développer un 
leadership scolaire efficace : 
perspectives de 
la réforme en action

Mme Esnart Chapomaba, 
Malawi, Directrice adjointe de l'éducation de base

M. Leon Mugenzi, 
Rwanda, Responsabledu développementet de la gestion 
des enseignants

M. Andre Deloh, Directeur du Suivi et de la Supervision des 
Programmes,Cote D’Ivoire

Tamara Philip, leadersscolaires mondiaux

Modérateur : James Gresham, Banquemondiale

12:30-1:30 Déjeuner

1:30-2:30 Planification des actions

2:30-3:00 Fermeture Saima Malik, Banquemondiale
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Développer un leadership scolaire efficace : perspectives de la réforme en 
action 

Esnart Chapomaba
Directrice adjointe de l'éducation de 

base 
Malawi 

Leon Mugenzi
Responsable du développement et 

de la gestion des enseignants 
Rwanda

Tamara Philip
Directrice des programmes

Leaders scolaires mondiaux 

Andre Deloh
Directeur du Suivi et de la 

Supervision des Programmes
Cote D’Ivoire 

Modérateur: James Gresham
spécialiste senior de l'éducation 
Groupe de la Banque mondiale



LEÇONS  TIRÉES DU 
PROGRAMME DE DIRECTION SCOLAIRE AU MALAWI

Présenté par

 

Esnart  Chapomba, ministère de l'Éducation, des Sciences et de la Technologie, Malawi

le

7 novembre 2025

Lors de la

Conférence « Leaders for Progress in Foundational Learning » 

άDes leaders pour faire progresser l'apprentissage fondamental»,

Addis-Abeba, Éthiopie
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PLAN DE LA PRÉSENTATION

1. Contexte

2. Le « pourquoi » et le « quoi » de la réforme

оΦ /ƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ

пΦ 5ŞŦƛǎ ƭƛŞǎ Ł ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ

5. Solutions aux défis

6. Premiers résultats et enseignements

7. Perspectives d'avenir11/19/2025 51



Contexte
Å Conformément à la Vision Malawi 2063, qui repose sur les piliers du développement du capital 
ƘǳƳŀƛƴ Ŝǘ ŘϥǳƴŜ ǎƻŎƛŞǘŞ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜ Ŝǘ ƛƴŎƭǳǎƛǾŜΣ ƭŜ ƎƻǳǾŜǊƴŜƳŜƴǘ Řǳ aŀƭŀǿƛ ŀ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ƭŜ 
Programme de leadership scolaire (PLS).

Å L'objectif de développement était d'améliorer l'environnement d'apprentissage des élèves de 
toutes les classes dans toutes les écoles primaires publiques du pays.

Å[Ŝ t[{ ŀ ŞǘŞ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŀǾŜŎ ƭŜ ǎƻǳǘƛŜƴ ŘϥŜȄǇŜǊǘǎ ŘŜ ƭŀ ŦŀŎǳƭǘŞ ŘϥŞŘǳŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭϥǳƴƛǾŜǊǎƛǘŞ Řǳ 
Malawi (SEUM) et de concepteurs de programmes d'études du Malawi Institute of Education 
(MIE).

Å Le PLS ciblait 10 200 chefs d'établissement (directeurs, directeurs adjoints, chefs de section 
féminine, conseillers en éducation primaire et inspecteurs scolaires) dans les 34 districts scolaires 
du Malawi.
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ÅLe Malawi est en proie à une pauvreté éducative et peine à aider les enfants à 
apprendre et à les préparer à réussir leur vie future.

ÅMoins de 20 % des enfants au Malawi possèdent les compétences de base en 
lecture et écriture, et moins de 15 % possèdent les compétences de base en calcul.

Å76 % des enfants ne sont pas prêts pour l'école et 81 % sont scolarisés mais 
n'apprennent pas.

ÅDe plus, plus d'un tiers des élèves redoublent leur première année d'école primaire.
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Le « pourquoi » et la nature de la réforme



Le « pourquoi » et la nature de la réforme

ÅCette situation est pire dans les écoles qui ont des classes 
extrêmement nombreuses  et celles situées en milieu rural qui 
manquent d'enseignants 

ÅEn résumé, les écoles primaires publiques du Malawi sont 
confrontées à une multitude de défis qui sont exacerbés par la 
faiblesse des structures de direction et de gestion qui entravent la 
performance globale du système éducatif.

ÅC'est pourquoi le ministère a mis en place le programme de 
leadership scolaire afin de combler ces lacunes.
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Le « pourquoi » et la nature de la réforme

ÅLe programme visait à :

ÅAméliorer la gouvernance scolaire et, par conséquent, les résultats 
d'apprentissage des élèves grâce à une meilleure définition des objectifs, une 
meilleure gestion des ressources et la création d'un environnement 
d'apprentissage plus positif

ÅFormer des dirigeants plus confiants et plus efficaces, capables d'améliorer la 
ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƴǎŜƛƎƴŀƴǘǎΣ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ ŜŦŦƛŎŀŎŜǎ 
telles que l'inclusion et de mieux préparer les apprenants à réussir à l'avenir
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Å Le ministère a soutenu la réforme en dirigeant l'élaboration de modules de 
formation et le déploiement du programme de leadership scolaire (PLS).

Å Les quatre modules suivants ont été élaborés et couverts :
Module 1 : Construire des cultures inclusives dans les écoles

Unité 1 : créer une culture sensible au genre dans les écoles
Unité 2 : répondre aux besoins diversifiés de tous les apprenants
Unité 3 : les écoles comme zones exemptes de violence

56

/ƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ



/ƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ

Module 2 : Améliorer la motivation des enseignants et récompenser les 
performances

 Unité 1 : Améliorer la motivation des enseignants

 Unité 2 : Reconnaître et récompenser les performances des enseignants

 Unité 3 : Renforcer la supervision au niveau de l'établissement scolaire

 Unité 4 : Système d'évaluation des enseignants au niveau de l'établissement

 Unité 5 : Discipline des enseignants
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/ƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ

Module 3 : Création, gestion et utilisation des dossiers scolaires

 Unité 1 : Aspects des dossiers scolaires

 UNITÉ 2 : Création et utilisation des dossiers scolaires et administratifs

 Unité 3 : Ressources financières scolaires et gestion des dossiers 

 Unité 4 : Gestion des dossiers scolaires
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/ƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ
Module 4 : Mobiliser les ressources scolaires pour plus d'efficacité et 
d'équité

 Unité 1 : Gestion des ressources dans les écoles

 Unité 2 : Planification stratégique et définition d'objectifs dans les 
écoles

 Unité 3 : Partenariats scolaires dans la gestion des ressources et 
l'atténuation des effets du changement climatique 

 Unité 4 : Test d'évaluation
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/ƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ

ÅUne collaboration stratégique a été mise en place afin de permettre 
une initiative coordonnée de développement du leadership grâce à 
un partenariat entre les principales directions du ministère, la faculté 
d'éducation de l'université du Malawi (SEUM) et le MIE, garantissant 
ainsi l'harmonisation nationale et le soutien politique à la réforme du 
leadership scolaire.

ÅLes facilitateurs nationaux, recrutés dans les écoles normales, 
l'université du Malawi, les divisions de l'éducation, le MIE et les 
écoles secondaires, ont été formés par le consortium afin de former 
les HT, les DHT, les SH, les PEA et les SI.

11/19/2025 60



Å Le Consortium a publié une annonce publique pour recruter des formateurs. Les 

candidats présélectionnés ont passé un entretien et ceux qui répondaient aux 

critères fixés ont été retenus.

Å Les candidats retenus ont été formés par le Consortium pour devenir des 

facilitateurs du PLS 

Å Ces facilitateurs, également appelés formateurs nationaux, ont ensuite formé des 

formateurs dans les 34 districts scolaires du pays, qui ont à leur tour formé les 

chefs d'établissement.
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/ƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ όǎǳƛǘŜύ

Å Ces chefs d'établissement ont suivi une formation structurée de 10 
jours sur le leadership. En raison de leur nombre important, ils ont 
été répartis en groupes (17 groupes).

Å Après avoir suivi la formation, les chefs d'établissement ont 
bénéficié d'un soutien de suivi dans leurs établissements respectifs.

Å Le consortium a élaboré des programmes de formation 
standardisés à partir de contenus éprouvés issus de programmes 
similaires antérieurs.
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/ƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ όǎǳƛǘŜύ

ÅBénéficiaires ciblés - une structure hiérarchique 
claire a été définie, identifiant les rôles clés des 
(HT, DHT, SH, PEA, SI) en matière de 
renforcement des capacités, renforçant ainsi la 
responsabilité liée aux rôles et les parcours de 
développement professionnel.

ÅLes HTs, DHs et SHs sont responsables de 
l'exécution des tâches de direction scolaire, 
tandis que les PEAs et SIs sont responsables de 
l'exécution des tâches d'assurance qualité.

ÅDes outils de formation et de suivi ont été testés 
et validés, jetant les bases de critères de 
performance et de normes de leadership.
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/ƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ όǎǳƛǘŜύ

aƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ Ŝǘ ǎǳƛǾƛ

Å La formation principale  a compté 17 

sessions ciblant 10 352 chefs 

d'établissement (4 056 femmes et 6 296 

hommes) sur les 10 200 initialement 

prévus 

Å Des visites de suivi dans les écoles ont été 

mises en place, créant ainsi un mécanisme 

de responsabilisation, de soutien et de 

suivi continus des pratiques de leadership.

Å Cette formation a été suivie d'une 

formation de remise à niveau.
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5ƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ

ÅAbsence de rapports en raison de maladies, départs à la retraite, décès, 
communication tardive par les districts scolaires, poursuite d'études supérieures, ce 
qui a eu un impact sur nos objectifs chiffrés.

Å[Ŝǎ ǘǊŀƴǎŦŜǊǘǎ Ŏƻƴǎǘŀƴǘǎ ŘŜǎ ŎƘŜŦǎ ŘϥŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ƻƴǘ ŀŦŦŜŎǘŞ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ Řŀƴǎ 
leurs écoles.

ÅLes nouveaux chefs d'établissement ou ceux qui viennent d'être nommés ne sont pas 
formés
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Solutions aux défis mentionnés

ÅLes personnes qui n'ont pas pu participer en raison d'une maladie, d'une 
communication tardive de la part des districts scolaires ou d'autres raisons connexes ont 
été formées dans d'autres groupes.

Å Il a été conseillé aux responsables des districts scolaires de ne pas muter les chefs 
d'établissement ayant suivi la formation.
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Premiers résultats et enseignements
Å Performance globale : la performance des écoles a été évaluée sur une échelle de 1 à 5 (1 = très mauvaise, 2 = 

mauvaise, 3 = moyenne, 4 = très bonne et 5 = excellente). Les écoles ont obtenu des résultats globalement 
positifs dans tous les domaines, avec des notes allant de moyenne (3) à très bonne (4). Aucun domaine n'a été 
jugé excellent ou mauvais, ce qui témoigne d'un niveau de compétence constant.

Å Équilibre entre les sexes dans le leadership : les écoles ont démontré un engagement fort en faveur de l'égalité 
des sexes, avec des rôles de leadership équilibrés entre le personnel masculin et féminin. Ce thème a reçu l'une 
des notes les plus élevées.

Å Gestion financière : les écoles ont tenu des registres financiers précis et à jour, reflétant une gouvernance 
financière solide et une formation efficace en matière de contrôle financier.

Å Plans d'amélioration scolaire (PAS) Υ ƭŀ ǇƭǳǇŀǊǘ ŘŜǎ ŞŎƻƭŜǎ ƻƴǘ ŀŎǘƛǾŜƳŜƴǘ ŞƭŀōƻǊŞ Ŝǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ {LtΣ 
démontrant ainsi leur engagement en faveur du développement continu et de la planification stratégique.
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Premiers résultats et enseignements
Å Évaluations et suivi : des évaluations régulières des élèves ont été bien intégrées, aidant les 

écoles à suivre les progrès et à améliorer les stratégies pédagogiques.

Å Atténuation du changement climatique : les écoles ont adopté des initiatives 
environnementales telles que la plantation d'arbres et la gestion des déchets, et ont intégré 
l'éducation au climat dans le programme scolaire.

Å Répartition équitable des enseignants : les écoles se sont efforcées de répartir équitablement 
les enseignants entre les niveaux et les matières, favorisant ainsi l'égalité d'accès à une 
éducation de qualité.

Å Performance du consortium : le ministère n'a rencontré aucune difficulté à travailler avec le 
consortium, car la faculté d'éducation de l'université du Malawi et le MIE avaient déjà 
collaboré sur des projets similaires. La proximité des partenaires à Zomba a permis une 
préparation avancée et une coordination fluide. Le consortium s'est approprié le programme 
ƎǊŃŎŜ ŀǳȄ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǉǳϥƛƭ ŀ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜΦ
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Perspectives d'avenir
ÅLe gouvernement veillera à ce que les chefs d'établissement non formés soient formés au 

cours des prochaines années.

ÅLa mise à disposition des formations et des modules sur le leadership scolaire sur la 
plateforme e-CPD/ e-DPC du ministère permettra aux personnes déjà formées de suivre des 
formations de mise à jour continues

ÅLe ministère veillera à intégrer les aspects liés à la direction d'établissement dans toutes les 
activités de développement professionnel continu
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Vers une direction scolaire 

efficace au Rwanda 

Leon N. Mugenzi

Chef de département
Développement et gestion des enseignants
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Ç Après 1994 : déficit de leadership scolaire

Ç Priorité : reconstruction du système éducatif/réouverture des écoles

Ç Fin des années 1990 : déploiement des diplômés de l'Institut 
pédagogique de Kigali (KIE)

Ç Leadership principalement administratif (gestion des infrastructures, 
des inscriptions, de la disponibilité des enseignants)

Ç Formation/développement professionnel limités

1994 -2000 : Reconstruction après le génocide contre les 
Tutsis
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Ç 2003 : l'enseignement primaire  universel a amélioré l'accès à 
l'éducation

Ç Les chefs d'établissement se sont concentrés sur la gestion d'effectifs 
importants avec des compétences limitées en matière de leadership 
pédagogique

Ç Les plans stratégiques du secteur de l'éducation ont commencé à 
inclure le leadership scolaire comme élément de la qualité

Ç Création d'associations de parents d'élèves (pouvoirs limités sur les 
chefs d'établissement)

2000 -2010 : élargissement de l'accès et premières réformes
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Ç 2011 : Création d'une unité chargée du leadership et de la gestion scolaires au 

sein du Conseil de l'éducation du Rwanda

Ç Introduction de programmes de développement professionnel continu (DPC) 

en milieu scolaire pour les chefs d'établissement

Ç Création de contrats de performance (Imihigo) pour les chefs d'établissement

Ç Plans d'amélioration scolaire obligatoires pour les chefs d'établissement

Ç Les chefs d'établissement sont désormais davantage responsables des résultats 

scolaires (et non plus uniquement de l'administration)

2010 -2015 : transition vers la qualité et la responsabilisation
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ÇPartenariat avec VVOB pour renforcer le leadership 

scolaire

ÇA abouti à la mise en place de normes professionnelles 

nationales pour un leadership scolaire efficace, décrivant 

les aptitudes, les attitudes et les compétences requises 

pour être un bon dirigeant scolaire.

Ç Ces normes favorisent la cohérence, la responsabilité 
et l'excellence dans l'ensemble du système éducatif

ÇElles sont utilisées dans le recrutement, l'évaluation et le 
développement professionnel des chefs d'établissement

Aujourd'hui : renforcement du leadership scolaire au Rwanda

Photo : VVOB
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ÇProgramme de diplôme en 
leadership scolaire efficace 
conçu pour offrir une formation 
structurée et axée sur les 
compétences aux chefs 
d'établissement

ÇPlus de 2 400 chefs 
d'établissement et adjoints ont 
obtenu leur diplôme à l'issue du 
programme

Aujourd'hui : renforcement du leadership scolaire au Rwanda
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« Auparavant, je n'accordais aucune importance aux idées de nos 
parties prenantes et partenaires, mais aujourd'hui, nous partageons 
une vision commune en tant que chefs d'établissement, enseignants, 
parents et élèves, et nous nous approprions pleinement le processus. 
La formation m'a rappelé que notre objectif premier est d'améliorer 

les résultats scolaires et de donner une vision à notre école. »

  - Directeur d'école

Aujourd'hui : renforcer le leadership scolaire au Rwanda
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ÇLicence en leadership scolaire
ÇPrésentation du diplôme et du certificat en direction scolaire efficace

ÇNombre minimum d'années d'enseignement
Ç6 ans (directeur d'école)
Ç3 ans (directeur adjoint)

Ç Connaissances, compétences et engagement en matière de :

1. Définir l'orientation stratégique de l'école

2. Diriger l'apprentissage

3. Diriger l'enseignement

4. Gérer l'école en tant qu'organisation

5. Travailler avec les parents et la communauté au sens large

Aujourd'hui : devenir un dirigeant scolaire au Rwanda

ð Johnson & Castagno (p. 

173)

Photo : VVOB
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ÇTous les nouveaux chefs d'établissement reçoivent 
une formation initiale et une formation de mise à 
niveau ItoreroÁÆÉÎ ÄÅ ÍÅÔÔÒÅ ÅÎ ĞÕÖÒÅ ÌÅÓ ÖÁÌÅÕÒÓ 
fondamentales requises

ÇAfin d'inciter les enseignants expérimentés à 
postuler à des postes de direction scolaire, ceux-ci 
conservent leur catégorie/grade après être 
devenus chefs d'établissement.

ÇLe MINEDUC peut recruter un chef d'établissement 
en dehors de la carrière enseignante en tenant 
compte de son expérience dans le domaine de 
l'éducation

Aujourd'hui : devenir chef d'établissement au Rwanda

ð Johnson & Castagno (p. 

173)
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ÇÉvaluation complète des chefs d'établissement effectuée tous les trois ans afin de 

déterminer s'ils doivent continuer à exercer leurs fonctions

ÇÉvaluation complète réalisée pour tous les chefs d'établissement ayant exercé leurs 

fonctions pendant au moins trois ans ; plus de 800 d'entre eux seront rétrogradés à 

des postes d'enseignants

ÇLe MINEDUC ou le chef de district peut muter un chef d'établissement dans 

l'intérêt de l'éducation

« Les politiques sont vécues, elles 

ne sont pas seulement écrites. »

Aujourd'hui : évaluation et mutation des chefs d'établissement

ð Johnson & Castagno (p. 

173)
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Ç Les chefs d'établissement doivent 

participer à la formation continue 

obligatoire : Leadership scolaire efficace 

pour les chefs d'établissement

Ç Introduction des communautés 
d'apprentissage professionnel pour les 
chefs d'établissement : apprentissage 
entre pairs et résolution collaborative 
des problèmes

« Les politiques sont vécues, elles ne sont pas seulement écrites. »

ð Johnson & Castagno (p. 

173)

Aujourd'hui : développement professionnel continu des chefs 

d'établissement

Photo : VVOB
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Regarder, apprendre, diriger : 
Conclusions tirées d'un cours vidéo visant à renforcer le 

leadership pédagogique axé sur le FLN



Nous avons co- créé et testé un programme 
mixte de leadership scolaire en Sierra Leone.



Et si les responsables scolaires étaient 
également impliqués ?

Les programmes pédagogiques structurés se sont 
révélés très efficaces pour améliorer 
l'apprentissage fondamental.



Guide sur le leadership pédagogique axé sur le FLN

S'appuie sur des données probantes relatives au FLN 

et aux pratiques pédagogiques efficaces, ainsi que sur 

des idées et des bonnes pratiques en matière 

d'observation des cours, de retour d'information et de 

collaboration entre enseignants

Révisé par plusieurs experts issus d'organisations de 

premier plan



La formation des chefs d'établissement 
est importante mais difficile

Cela éloigne les chefs d'établissement de 

leur école

C'est coûteux

Il est difficile de trouver des formateurs qui 

connaissent suffisamment bien le 

leadership scolaire



Une alternative :

Un cours vidéo de haute 
qualité axé sur

- Comprendre le FLN
- Les compétences en 

matière d'observation 
des cours et de retour 
d'information



Le cours comprend 16 modules et plus de 2 heures de 
vidéo.



UKFIET clip

http://www.youtube.com/watch?v=vhqLqCdIcwQ


La NYAF a proposé ce cours aux chefs d'établissements 
dans le cadre d'un modèle d'apprentissage mixte.

5 ateliers

Tablettes équipées du 

programme

Ensemble de supports 

pédagogiques



Ce que nous voulions 
découvrir

Comment l'approche d'apprentissage mixte se compare-t-elle à 

l'approche traditionnelle axée sur les ateliers en termes d'adoption 

et d'efficacité ?

Quel est l'impact du soutien supplémentaire apporté par des chefs 

d'établissement formés aux enseignants formés dans l'amélioration 

du programme axé sur les FLN ?



Conception de la 
recherche
Groupes de 
comparaison

ONG 1 
(atelier)

ONG 2 
(mixte)

Contrôle : aucune 
intervention

25 écoles 25 écoles

Traitement 1 : 
Formation des 
enseignants 
uniquement (via 
SLEIC)

25 écoles 25 écoles

Traitement 2 : T1 + 
FLN principal

25 ateliers
écoles

25 Écoles 
mixtes
écoles

Activité de référence + 

activité finale

Évaluation des 

compétences en lecture, 

écriture et calcul des 

élèves

Enquête auprès des 

enseignants

Enquête auprès des 

directeurs d'école

Taille de l'échantillon (150 écoles)

5 846 élèves de la 1re à la 5e année

Environ 8 élèves par niveau

40 élèves par école

296 enseignants

~2 enseignants dans chaque école 

150 directeurs



Les participants au programme mixte ont utilisé 

davantage de ressources du programme que les 

participants à l'atelier (outil d'observation, modèles de 

réunion d'évaluation des progrès).

Le module vidéo a été très utilisé (85 % des 

participants ont répondu aux questionnaires et 

ont visionné en moyenne 3 vidéos sur les 4 

modules).

Les participants ont apprécié les vidéos pour leur 

clarté, leur présentation attrayante, leur aspect 

pratique et leur format. Ils ont également apprécié 

le fait de pouvoir les télécharger, les revoir et les 

utiliser lors des réunions avec les enseignants.

PARTENARIAT ENTRE LA FONDATION GATES ET GSL

Taux d'utilisation élevé 
dans les deux programmes, 
en particulier dans le 
programme mixte

Très forte utilisation dans les deux programmes (100 % 

de participation, de contenu et de pertinence)



De plus en plus de SL offrent aux enseignants le temps et 

la structure nécessaires pour discuter et réfléchir à leur 

enseignement.

Plus de SL du programme mixte déclarent 

organiser souvent des formations pour les 

enseignants (ce que confirment les enseignants 

T2).

Plus de responsables pédagogiques du programme 

Workshop déclarent créer régulièrement des 

occasions pour les enseignants d'observer des 

cours et de donner leur avis.

Plus de SL aident les enseignants à développer des 

pratiques pédagogiques efficaces en FLN grâce à 

l'observation des cours

Plus d'enseignants utilisent plus fréquemment les 

données d'évaluation FLN à diverses fins (fixation 

d'objectifs et communication des progrès aux parents).

PARTENARIAT ENTRE LA FONDATION GATES ET GSL

Les SL formés dans le cadre 
des deux programmes 
montrent une 
amélioration significative 
dans le soutien aux 
enseignants.



PARTENARIAT ENTRE LA FONDATION GATES ET GSL

Évaluation des élèves

étape 1 : ƭŜǘǘǊŜǎ όу ǎǳǊ млύ Ҧ 

étape 2 : Ƴƻǘ όс ǎǳǊ млύ Ҧ 

étape 3 : ǇƘǊŀǎŜǎ όо ǎǳǊ пύ Ҧ 

étape 4 : ǇŀǊŀƎǊŀǇƘŜ ŘŜ ƴƛǾŜŀǳ н όр ǎǳǊ тύ Ҧ 

étape 5 : questions de compréhension (2 sur 3)

Nous avons réalisé des tests progressifs individuels (ASER, PAL) auprès d'environ 8 élèves dans chaque classe de la 1re à 

la 5e année.

Littératie Calcul
étape 1 : ƴƻƳōǊŜǎ Ł ǳƴ ŎƘƛŦŦǊŜ όмл ǎǳǊ млύ Ҧ

Étape 2 : ƴƻƳōǊŜǎ Ł ŘŜǳȄ ŎƘƛŦŦǊŜǎ όмл ǎǳǊ млύ Ҧ

étape 3 : test avec papier et crayon 

addition : avec et sans retenue (1 sur 2)

soustraire : avec et sans emprunt (1 sur 2)

multiplier : avec et sans retenue (1 sur 2)

division : avec ou sans reste (1 sur 2)

problèmes écrits : soustraire, diviser (1 sur 2)
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Les groupes mixtes 
laissent entrevoir des 
gains de compétences 
plus importants, mais 
nécessitent des efforts 
plus soutenus

Progrès modestes de tous les groupes, passant de la 

non-reconnaissance à la reconnaissance des 

lettres/chiffres à un chiffre.

La majorité des élèves sont restés à des niveaux très 

élémentaires en lecture, écriture et calcul dans tous les 

groupes.

Le groupe mixte a montré une tendance plus nette à 

l'amélioration des compétences supérieures telles que 

la reconnaissance des mots, la reconnaissance des 

chiffres à deux chiffres et les opérations de base par 

rapport aux autres groupes, y compris le groupe « 

Atelier ».

Pour que l'apprentissage des élèves soit durable, il 

faudra prolonger la durée du programme afin que les 

améliorations apportées à la direction de l'école se 

traduisent par des améliorations plus générales des 

compétences fondamentales.



Former les chefs 
d'établissements aux pratiques 
FLN peut être efficace.

Il faudrait discuter davantage de 

l'apprentissage des élèves et inciter 

davantage de responsables scolaires à 

observer les cours FLN et à donner leur 

avis à leur sujet.

Conclusions de cette étude

L'approche mixte avec des 
modules vidéo a très bien 
fonctionné .

Elle remplace les ateliers en présentiel, 

ce qui réduit le temps passé par les chefs 

d'établissements loin de leur 

établissement. 

Pourrait être plus rentable si elle était 

ŞǘŜƴŘǳŜ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǎǳǊ ǳƴŜ Ǉƭǳǎ 

longue période.

Potentiel d'impact accru

Quelques signes positifs - davantage au 

niveau des pratiques des chefs 

d'établissement et des enseignants, 

comme on pouvait s'y attendre dans le 

cadre d'un programme court. 

Les changements positifs dans les 

évaluations des élèves sont très 

encourageants compte tenu du délai 

imparti.



En Sierra Leone comme en Inde, les chefs d'établissements 

ont adopté de nouvelles méthodes d'observation des 

cours, qui méritent d'être approfondies. L'observation des 

cours étant une activité chronophage, les recherches 

futures devraient s'attacher à rationaliser le processus. 

Perspectives

Les chefs d'établissements ont de nombreuses 

obligations et peuvent avoir des responsabilités 

pédagogiques. Le développement professionnel doit 

donc être dispensé sous forme de modules concis et 

structuré de manière à minimiser le temps passé 

hors de l'école.

Les chefs d'établissements ont besoin de temps pour 

essayer de nouvelles pratiques et y réfléchir avec leurs 

pairs. Le développement professionnel doit donc être 

réparti dans le temps plutôt que concentré dans des 

ateliers ponctuels.

Dans nos études menées jusqu'à présent, nous n'avons pas 

collaboré avec les responsables de niveau intermédiaire sur 

le FLN. Une collaboration stratégique avec le niveau 

intermédiaire pourrait renforcer l'engagement des chefs 

d'établissement et des enseignants envers le FLN et 

apporter un soutien précieux aux chefs d'établissement. 

1

2

3

4
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Le Leadership Scolaire en 
CƾǘŜ ŘΩLǾƻƛǊŜ
André Deloh

Directeur de la Veille et du Suivi des Programmes (DVSP) et point focal 

du MENA, Ministre de l'Education Nationale et de l'Alphabétisation



Cycle de recherche national 2025

Réunion de lancement

Aperçu du projet, méthodologie, 
rôles et responsabilités, etc.

MENA
Équipe «Pleins Feux»
Équipe de recherche nationale et 

consultant principal

Phase 1 

 Des outils de recherche adaptés et un profil 
PEER mis à jour.

ǒÉchantillon stratifié et stratégie de 
remplacement des écoles.

ǒÉchantillon d'écoles et de représentants de la 
communauté.

ǒPlan d'assurance qualité des données
ǒAutorisations obtenues pour le travail sur le 
terrain

ǒPremière version du rapport national. 

Phase 2 

Phase 3 Phase 4 (Semaines 12-14) 

 Des enquêteurs formés
Base de données nettoyée
Première version du rapport de terrain 

reçue pour commentaires
Transcriptions des entretiens et 

citations. 

 Rapport terrain final
Outils et fichiers d'analyse des 

données
Identification des pratiques positives
Deuxième version du rapport 

national
Atelier pour les parties prenantes

 Atelier de validation
Rapport national final avec annexes

Firme de recherche/Consultant MENA & Point Focal Equipe «Pleins Feux»

- Nourrir les processus de dialogue, 
y compris les revues sectorielles 
conjointes
- Informer la prise de décision 
fondée sur des données probantes
- Améliorer les stratégies politiques 
en matière de direction des 
établissements scolaires

2025



Bonnes pratiques récentes au service de 
ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜǎ ǎŎƻƭŀƛǊŜǎ

u!ŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ŎƻƴǘǊŀǘǎ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ ŘŜ 

performance (COP) dans toutes les chaînes de 

gouvernance scolaire

uhōƧŜŎǘƛŦǎ ŎŜƴǘǊŞǎ ǎǳǊ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

résultats scolaires et la réussite des élèves. 

uUne forte implication des ŎƻƴǎŜƛƭǎ ŘΩŞŎƻƭŜ 

(70%) et des COGES όсл҈ύ Řŀƴǎ ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ 

des COP.

uProjet PNAPAS pour améliorer les 

performances des élèves en lecture, écriture 

et en mathématiques

Objectifs des COP (Enquête écoles mai 2025)



Le rôle de la direction de l'école 

Un levier essentiel pour le 
changement

Promouvoir une vision commune 
réunissant les enseignants, les 
parents et les communautés 

autour de la réussite des élèves



vǳŀƭƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞŎƻƭŜ 
primaire

10%

50%

40%

3%
3%

72%

20%

2%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Qualifications acadèmiquesQualifications professionnelles

Autre

DIS

CAP

CEAP

DIAS

Diplóme supèrieur au
baccalaurèat
Baccalaurèat

BEPC

En termes de formation initiale, les critères de 
ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘ ǎƻƴǘ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ǊŜǎǇŜŎǘŞǎΦ

¤Qualifications académiques :
9 directeurs sur 10 ont au moins le baccalauréat.
Une minorité ne dispose toutefois que du BEPC 
(10%).

¤Qualifications professionnelles :
7 directeurs sur 10 ont un CAP et 20% détiennent 
un CEAP, conformément aux requis.

RésultatsŘŜ ƭΩ9ƴǉǳşǘŜ ŞŎƻƭŜǎ Ƴŀƛ нлнр



Processus de recrutement des directeurs 
d'école (1)

u Rectangles: 

acteurs clés du processus 

u Parallélogrammes: 
informations ou documents-
clés produits et transmis lors 
du processus.



Processus de recrutement des directeurs 
d'école (2)

¤Absence de critères formels ŀǎǎǳǊŀƴǘ ǳƴŜ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŞǉǳƛǘŀōƭŜ ŦƻƴŘŞŜ ǎǳǊ ƭΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ 

ƻǳ ƭΩŀƴŎƛŜƴƴŜǘŞΦ

¤Aucun entretien pour évaluer les compétences clés (politiques éducatives, gestion, 

éthique, inclusion).

¤Sélection basée uniquement sur dossierΣ ƭƛƳƛǘŀƴǘ ƭŀ ǇǊƻŦƻƴŘŜǳǊ ŘŜ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴΦ

¤vǳŀƭƛŦƛŎŀǘƛƻƴ Ŝƴ ǎŎƛŜƴŎŜǎ ŘŜ ƭΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴ όƭƻƛ 9t¢ мффрΣ ŀǊǘΦ онύ ǇŜǳ ŀǇǇƭƛǉǳŞŜΣ ōƛŜƴ 

ǉǳΩŜƭƭŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜ ǳƴ ŀǘƻǳǘ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŎŀƴŘƛŘŀǘǎΦ



Emploi du temps moyen des directeurs 
d'école

u Responsabilités multiples (administratives, 
pédagogiques et socio-éducatives), assez peu 
récompensées (indemnités souvent en retard).

u 93 % des directeurs enseignent encore en plus de leurs 
fonctions de gestion.

u[Ŝǎ ǘŃŎƘŜǎ ŘΩŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘ ƻŎŎǳǇŜƴǘ Ŝƴ ƳƻȅŜƴƴŜ 40 %
du temps des directeurs, avec une charge 
hebdomadaire de 33 heures (soit presque un plein 
temps).

u Le reste du temps est consacré aux tâches 
ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛǾŜǎ όмф ҈ύΣ Ł ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞŎƻƭŜ όмо ҈ύΣ 
aux activités pédagogiques (hors enseignement) (10 %) 
et aux interactions communautaires (9 %).

u Cette surcharge de responsabilités limite le temps 
disponible pour exercer pleinement les fonctions de 
direction.



Soutien reçu des autorités déconcentrées 
(1)

u CPPP et IEPP : forte implication dans le soutien 

pédagogique (35 et 37 %) et les ǾƛǎƛǘŜǎ ŘΩŞŎƻƭŜǎ (19 

et 21 %).

u 5w9b! Υ ƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŞǉǳƛƭƛōǊŞŜ ŜƴǘǊŜ ǾƛǎƛǘŜǎ ŘΩŞŎƻƭŜǎ 

(20 %) et communautés (20 %), mais soutien 

pédagogique limité (9 %).

u Les tâches administratives deviennent de plus en 

Ǉƭǳǎ ŀōǎƻǊōŀƴǘŜǎ Ł ƳŜǎǳǊŜ ǉǳΩƻƴ ƳƻƴǘŜ Řŀƴǎ ƭŀ 

hiérarchie.
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Emploi du temps moyen des autorités déconcentrées (CPPP, 
IEPP, DRENA) (Enquête écoles mai 2025)



Soutien reçu des autorités déconcentrées 
(2)

¤[Ŝǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞŎƻƭŜ ƛƴǘŜǊŀƎƛǎǎŜƴǘ ŀǾŜŎ ŘƛǾŜǊǎ 
acteurs : IEPP, CPPP, DRENA, conseillers COGES, 
cantines, vie scolaire et alphabétisation.

¤ Les CPPP sont les visiteurs les plus réguliers : 75 % 
des directeurs les reçoivent au moins une fois par 
mois.

¤ Les IEPP sont moins présents : près de la moitié 
ŘŜǎ ŞŎƻƭŜǎ ƴŜ ƭŜǎ ǾƻƛŜƴǘ ǉǳΩǳƴŜ Ŧƻƛǎ ǇŀǊ ŀƴ ƻǳ 
moins.

¤ Forte variabilité de visites des autres conseillers 
(COGES, cantines, vie scolaire, alphabétisation).

CǊŞǉǳŜƴŎŜ ŘŜ ǾƛǎƛǘŜǎ ǇŀǊ ǘȅǇŜ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ό9ƴǉǳşǘŜ ŞŎƻƭŜǎ Ƴŀƛ нлнрύ



Soutien reçu des autorités déconcentrées 
(3)
¤ [ΩŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞdemeure un facteur déterminant du suivi pédagogique, malgré les déclarations contraires 

des IEPP et CPPP.

¤ Les visites des IEPP et CPPP portent surtout sur ƭΩŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ, ainsi que sur la 
gestion, les examens et la discipline.

¤ [ΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǎŜ ŎƻƴŎŜƴǘǊŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƭŀǎǎŜǎ ŘŜ /tм όмлл ҈ύ Ŝǘ /aн όҔ тр ҈ύΣ ƧǳƎŞŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ ǇƻǳǊ ƭŀ 
réussite du cycle primaire.

¤ Satisfaction générale : la majorité des directeurs apprécie le soutien professionnel et la réactivité des 
IEPP et CPPP.

¤ Préoccupations sur les apprentissages Υ ŜƴǾƛǊƻƴ ƭŀ ƳƻƛǘƛŞ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŜǎǘƛƳŜ ǉǳŜ ƭΩŀŎŎŜƴǘ Ŝǎǘ Ƴƛǎ 
davantage sur les résultats du CEPE que sur la maîtrise réelle des compétences.

¤ Une majorité de directeurs considère que les inspecteurs et conseillers pédagogiques ne privilégient pas 
ƭŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛǾŜǎ ŀǳ ŘŞǘǊƛƳŜƴǘ ŘŜǎ ŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜǎΦ [ƻǊǎǉǳΩǳƴ ǘŜƭ ŘŞǎŞǉǳƛƭƛōǊŜ Ŝǎǘ ŎƻƴǎǘŀǘŞΣ ƛƭ 
concerne davantage les inspecteurs.



LƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴǎ 5ƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞŎƻƭŜ ς
communauté scolaire (COGES)

uToutes les écoles enquêtées ont un 
COGES.

u [Ŝ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ŘΩŞŎƻƭŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 
membre du COGES dans 30% des 

écoles.

u Présence limitée des autorités 

locales : les Maires ou Présidents de 

conseil régional, censés présider le 

COGES, sont présents dans seulement 

35% des cas.

Composition des COGES (Enquête écoles mai 2025)



Investir dans le leadership pour les 
apprentissages fondamentaux

L'accent est mis sur le développement professionnel:

u CƻǊƳŀǘƛƻƴ ƛƴƛǘƛŀƭŜ Ŝǘ ŎƻƴǘƛƴǳŜ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞŎƻƭŜ ǇǊƛƳŀƛǊŜ

u Mentorat et supervision pédagogique

u Compétences en matière de gestion administrative et de ressources 

humaines

Prochaines étapes:

u Harmoniser et consolider les normes et les compétences en matière 

de leadership 

u Instaurer un processus de recrutement sélectif et axé sur les 

compétences

u Renforcer le soutien et l'équité, en particulier dans les écoles rurales



Recommandations du rapport «Pleins 
Feux»

u Renforcer les mécanismes d'apprentissage institutionnel et l'amélioration continue 
du système éducatif

u Clarifier et renforcer les missions pédagogiques des directeurs d'école

u Optimiser la disponibilité et l'utilisation des outils et des ressources

u Redéfinir le processus de recrutement des directeurs d'école et leur préparation à 
la prise de fonction

u Soutenir la formation continue et le développement professionnel des directeurs 
d'école

u Renforcer le soutien et la présence des responsables déconcentrés de l'éducation

u Promouvoir un leadership partagé et inclusif.



bit.ly/ SpotlightFLN
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Développer un leadership scolaire efficace : perspectives de la réforme en 
action 

Esnart Chapomaba
Directrice adjointe de l'éducation de 

base 
Malawi 

Leon Mugenzi
Responsable du développement et 

de la gestion des enseignants 
Rwanda

Tamara Philip
Directrice des programmes

Leaders scolaires mondiaux 

Andre Deloh
Directeur du Suivi et de la 

Supervision des Programmes
Cote D’Ivoire 

Modérateur: James Gresham
spécialiste senior de l'éducation 
Groupe de la Banque mondiale



Ordre du jour
JOUR 3

Direction d'école

Heure Sujet

9:00-10:30 Direction d'école : principaux levie
rs politiques pour améliorer la 
pratique

Dimensions clés d'un 
leadership scolaire efficace pour l'
apprentissage fondamental

Dr. Beatriz Pont, IIPE UNESCO

Tamara Philip, leadersscolaires mondiaux

Modérateur : JeongminLee, Banquemondiale

10:30-11:00 Pause

11:00-12:30 Développer un 
leadership scolaire efficace : 
perspectives de 
la réforme en action

Mme Esnart Chapomaba, 
Malawi, Directrice adjointe de l'éducation de base

M. Leon Mugenzi, 
Rwanda, Responsabledu développementet de la gestion 
des enseignants

M. Andre Deloh, Directeur du Suivi et de la Supervision des 
Programmes,Cote D’Ivoire

Tamara Philip, leadersscolaires mondiaux

Modérateur : James Gresham, Banquemondiale

12:30-1:30 Déjeuner

1:30-2:30 Planification des actions

2:30-3:00 Fermeture Saima Malik, Banquemondiale
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Fermeture

Saima Malik
spécialiste senior de l'éducation 
Groupe de la Banque mondiale
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Principaux enseignements du jour 3

Å Les attentes envers les chefs d'établissement augmentent plus vite que la préparation et le 
soutien nécessaires. Les systèmes de formation doivent leur fournir les compétences requises 
pour l'autonomie, la responsabilisation et le leadership pédagogique.

Å Le leadership scolaire traduit les politiques en pratiques concrètes en classe. Les 
investissements dans les chefs d'établissement doivent être à la hauteur de leur rôle dans la 
réussite des réformes.

Å Il est essentiel de définir le rôle avant de proposer une formation. Des normes 
professionnelles définissant les rôles et les attentes des chefs d'établissement constituent un 
socle solide pour leur apprentissage.

Å La professionnalisation du leadership scolaire exige un système, et pas seulement une 
formation : recrutement sélectif, accompagnement à l'intégration, développement professionnel 
fondé sur la pratique et incitations à l'évolution de carrière.

Å Pour réussir, les chefs d'établissement ont besoin de structures de leadership partagées et 
d'un soutien intermédiaire : une pratique partagée impliquant les enseignants, les 
communautés et les responsables du district pour une amélioration continue.

120
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Clôture du jour 3
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