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Direction d'école

Sujet
Direction d'école : principaux leviers

politiques pour améliorer la pratique

Dimensions clésd'un
leadership scolaire efficace pour l'app
rentissage fondamental

Pause

Développer un
leadership scolaire efficace :
perspectives de la réforme en action

Déjeuner
Planification des actions

Fermeture

Dr. Beatriz Pont, |IPE UNESCO
Tamara Philip, leadersscolaires mondiaux

Modérateur : JeongminLee, Banquemondiale

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

M. Leon Mugenzi,
Rwanda, Responsabledu développementet de la
gestion desenseignants

M. Andre Deloh, Directeur du Suiviet de la Supervision
desProgrammesCot e D’ Il voi r e

Tamara Philip, leadersscolaires mondiaux

Modérateur : James Gresham, Banquenondiale

Saima Malik, Banquemondiale
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ﬂ Obijectifs généraux ue

1. Comprendre pourguoi la direction des écoles est plus
Importante que jamais pour I'amélioration de I'éducation

2. ldentifier la situation actuelle et les pratiques en matiere de
direction d'école

3. Reconnaitre les approches politiques visant a promouvoir la
direction des écoles




o

unesco

| a direction des écoles est
Importante pour
I'amélioration de I'éducation
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La direction des écoles est importantg

pourguol

o

unesco

Les taux de scolarisation et d'achevement des études ont augmenté entre 2015 et

2023
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https://www.unesco.org/gem-report/en/leadership

La formation des chefs d'etablissement est importante o

pourquol unesco
Les dépenses d'education ont diminué Les compétences d'apprentissage stagnent
entre 2015 et 2023 dans I'enseignement primaire entre 2015 et
2023
. % des dépenses publiques consacrées a ‘Competences minimales en lecture,
I'éducation écriture et mathematiques, 2015 -2023
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https://www.unesco.org/gem-report/en/leadership

La direction des écoles est importantgoourquoi -

unesco

Le contexte extérieur auquel sont confrontés les systemes éducatifs et les écoles :
technologie, santé, diversité, environnement, inegalités...

% d'établissements du second cycle
o Ousecondaire ayant acces a linternet
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Source : Rapport GEM 2024/2beadership dans l'éducation | Rapport
lial de suivi sur Iéducation

06/11/2025

Risques mondiaux au cours des 2 a 5 prochaines
années ( % des répondants)

Echec de I'action climatique I
Conditions météorologiques extrémes I

Erosion de la cohésion sociale e ——

Crises des moyens de subsistance I
Crises de ladette I
Dommages ¢ anSim
Confrontations géoéconomiques I
D®f ai |l l ance emEEmmmmml c deé

Appauvri ssement, S c ment, é

Eclatement de la bulle d'actifs ~ — ———

0O 5 10 15 20 25 30 35 40

* Q : quand les risques devienneitd une menace mondiale
Source Rapport sur les risques mondiaux 2022 du Forum économique
mondial
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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/

La direction des ecoles est importantgpourquoi L

Nombre de réformes de 'éducation, 1970 -
2020

2015-2020
2010-2015
2005-2010
2000-2005
1995-2000 )))
1990-1995
1985-1990
1980-1985

1975-1980

1970-1975

o
[
o
o

1000 1500 2000

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 I'éducation dans le mondetps://werd.stanford.edu/
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https://werd.stanford.edu/

La direction des ecoles est importantgpourquoi

Evolution du contexte

Contexte externe Impact sur I'éducation

Environnement
Technologie

Diversité Infrastructure/enseignement et apprentissag

Changement/expertise constant

Pédagogie et pratiques scolaires/en clas

Des connaissances aux aptitudes e
Programmes d‘études et pédagogie nouveaux/révi

Gouvernance

Complexité descendante Nouvelle participation des parties prenantes
De la réforme aux résultats aSUiuUNB fUI OOSyl a

Nécessité de rendre compte

De la quantité a l'impact Utilisation d'éléments probants et de donnée

06/11/2025 IPEUNESCO
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Direction de I'école
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La direction des écoles est importantgpourquol = 9

unesco

Apres les enseignants, le leadership scolaire est primordial pour améliorer I'école

Les données probantes

&)

Donner du sens et mettre
SY dzdzdNFb
dans la pratique

Travailler avec la
communauté

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

Z

Zz 2

Z

Des attentes élevées pour les chefs d'établissement

tSa L2t AlARdZNméliorerI'apprentissage poutous les

éleves

Travailleravec les éleves, les enseignants,
les parents et la communauté

Gérer ledinances
Gérer lesRH

Utilisation desdonnées



o

unesco

La réalité de la direction
d'école

IIPEUNESCO 13



unesco

Les chefs
d'établissement
sont-ils préts a faire
face a cette
situation ?



Direction d'école: la réalité

Les chefs d'établissement sont

o

unesco

Induction

Formation
initiale

En service

Mond
e

06/11/2025

% de pays disposant d'une |égislation et de politiques de formation des chefs
d'établissement, par région, 2024

Asie de I'Est et du Sud-Est
Amérique latine et Caraibes
Afrique subsaharienne
Europe et Amérique du Nord

Océanie
Amérique latine et Caraibes
Europe et Amérique du Nord
Asie de I'Est et du Sud-Est
Ameérique latine et Caraibes

Afrique du Nord et Asie de I'Ouest

Asie centrale et méridionale

Océanie

Induction

En service

60

88

0 20 40 © 60 80 100

Source GEM StatLinkhttps://bit.ly/GEM2024_fig3 7

Source Profils PEER par pays.

IIPEUNESCO

-ils bien prepares a exercer ce poste ?

Les chefs d'établissement ont une

Z

Z

Z

formation d'enseignant

Ces programmes de

formation sontils efficaces
)

Abordentils les
connaissances et les
compétences clés
nécessaires a la pratique ?

Sontelles mises a jour pour
tenir compte des défis de
plus en plus complexes et
incertains auxquels sont
confrontées les écoles ?

15
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Qualifications académiques des chefs d'établissement

Directeurs d'établissements du premier cycle du secondaire par niveau d'études, sélection de systemes éducatifs dans &es pays
revenu intermédiaire et éleve, 2018
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https://bit.ly/GEM2024_fig3_1

Direction d'école: la realite UNesco

La direction des écoles est une entreprise collective

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

—Equipe de gestion de I'école e Directeur adjoint
o Enseignants @ Chefs de département
Conseil d'administration de I'école Responsable financier
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https://bit.ly/GEM2024_fig3_5
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: : L. _ T o &2
Direction d'école: la realite UNEsco

Le role des chefs d'établissement a radicalement changé

w Gestion des ressources humaines et financieres
wIntroduire des réformes

wAssurer la liaison avec les parents, la communauté et
d'autres acteurs

Autonomie des écoles

wUne culture de I'évaluation et des résultats
wPlanification, évaluation et suivi stratégiques
wUtilisation des données pour I'amélioration

Obligation de rendre

compte des resultats

wNouvelles approches de I'enseignement et de
Leadership axé sur l'apprentissage

I'apprentissage wSoutenir les pratiques pédagogiques collaboratives
wAméeliorer les résultats et gérer la diversité

IIPEUNESCO 18



Dé&fi de la direction de I'école

, , : . unesco
Des attentes élevéespeu d'investissements
Réformes de I'éducation dans le monde, Politiques de direction des écoles, 1990
19702018 2015
Socle de I'éducation Pas une priorité politique
wLes sujets liés aux programmes d'enseignement de wUne partie d'autres réformes était centrée sur les
base et a I'enseignement restent stables et trés programmes scolaires, la responsabilité ou I'autonomie

répandus au fil du temps

Politigues de direction des écoles

Vers l'acces et I'inclusion , L
wAXxé sur des programmes de formation limités dans le

wLes réformes en matiere d'équité, d'acces et temps
d'inclusion dans I'éducation continuent de se wProgres en matiere de normes et de sélection
multiplier wPas cohérent

Changements d'approche des _ .

politiques Tension des roles

wDes reformes traditionnelles du management et de wEntre agents d'autres réformes et acteurs clés de
l'organisation vers les systemes de données et I'amélioration de I'éducation.

d'information

Source : Bromley, Nachtigal et Kijima (2024) Les données comme nouvelle panacée : Source : B. (2020), Literature review on school leadership reforms, EJE Comparative
tendances des réformes de I'éducation dans le monde, 42008 Perspective, EJE, DOI : 10.1111/ejed.12398



Module 1 du cahier d'exercices. p. 23

unesco
|dentifiseer jou land se vernaamste knelpunte vir sterk skoolleierskap:

C Swak seleksieprosesse

C Opleiding nie gefokus op leeruitkomste nie

C Beperkte datagebruik en terugvoerlusse

C Beperkte outonomie of ondersteuning vir skoolleiers
C Gefragmenteerde rolle op sentrale en plaaslike viak
C Ander

Deel: Wat onlangse inisiatiewe of hervormings in jou land gepoog het
om skoolleierskap of skoolbestuur versterk? (1 of 2 voorbeelde)

IIPEUNESCO 20
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Politiques visant a
promouvoir la direction
des éecoles

IIPEUNESCO 21
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Direction des écolesla réalité politique Unesco

Vers la professionnalisation de la direction des écoles ?

Evaluations des

Formation valuat
professionnelle |53 Incitations et

Formation de Sélection et Initiation/men

I'enseignant recrutement ? torat/CoPs

continue? développement
de carriere ?
Moins de 1/2 Processus de Limité, mais Fond{e sur la Gngl\/rlapp(t)rt
ont sélection efficace pratique GEM met en
Formation au compétitifs Priorisation evidence des
leadership basés sur des en tant prat_lqtl)JIes
avant de critéres de qu'approche variapbles
sélection stratégique
S commencer Y \ D S y _ gig ) _ )

Définir les rbles et les responsabilités

Définir des normes professionnelles

06/11/2025 IIPEUNESCO 22



Direction de |'école définir les roles et les responsabilités

DEFINIR LES ATTENTES

METTRE L'ACCENT SUR
L'APPRENTISSAGE

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

wAvoir des attentes élevées en
matiere de performance, pour
le personnel et les étudiants

wMotiver et représenter la
communauté

wRestez a jour et utilisez les
données pour la prise de
décision

wMettre l'accent sur le
développement pédagogique,
I'encadrement pédagogique

wFournir des ressources
pédagogiques et les aligner su
les objectifs

wPlanifier, coordonner et
évaluer le programme scolaire

wProtéger le personnel contre
les distractions au travalil

wSuivre les progres des éléeves

Source : Rapport GEM 2024/2keade

06/11/2025

FAVORISER LA COLLABORA

unesco

DEVELOPPER LES RESSOUH
HUMAINES

wDévelopper une culture
scolaire et un climat positif

wMaintenir un environnement
scolaire sdr et sain

wMobiliser des ressources de
maniére stratégique, établir
des réseaux et gérer les risque

wFavoriser la collaboration, en
particulier entre les
enseignants, et permettre
['action

wTisser des liens et consulter le
familles et la communauté

wAssurer le suivi des besoins d
perfectionnement
professionnel des enseignants

wFournir un soutien
professionnel et des
possibilités de mentorat 4
enseignants

wEvaluer les enseignants et
récompenser les bonnes
performances

wFournir une stimulation
intellectuelle

wEtablir des relations de
confiance et gérer les conflits

wEtre accessible

icafiahleau 1.2 tiré de Leithwood (2012 et 2020).

IIPEUNESCO



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

- g - A . il P |
Direction de I'école définir les roles et les responsabilités UNesco

Modérer le contexte externe

Risques mondiaux au cours des 2 a 5 prochaines
anneées ( % des répondants)

Echec de I'action climatique I
Conditions météorologiques extrémes |

Erosion de la cohésion sociale I

Crises des moyens de subsistance I
Crises de ladette I
Dommages c o
Confrontations géoéconomiques |
D®f ai l l ance eI rc de é

Appauvri ssement, S cment, K6 ¢é

Eclatement de la bulle d'actifs ~ IE—_—E——

0 5 10 15 20 25 30 35 40
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Direction d'ecole: Politiques de formation et de perfectionnement i

Initiale et continue unesco
% de pays disposant d'une Iégislation et de politiques Investir dans des formations qui développent les
de formation des chefs d'établissement, par région, compétences fondamentales en leadership scolaire
2024 pour :
%
100
£

80

ffi = Mettre l'accent sur
N Définir les attentes | =~_ lapprentissage

20 collaboration )
humaines

40 , Développer les
Favoriser la ’ﬁ%\
. ﬁ% ressources

En service Formation initiale Induction

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

06/11/2025 IIPEUNESCO 25



Directi_on d'éc_o_le:_développer la profession par la o
formation, l'initiation, le mentorat et les CoPs unesco

Pourcentage de programmes de préparation et de formation des

directeurs d'école, par domaine d'intervention, dans quelques pays,

2024
100
B Formation initiale
80 En service
60
60 53
N
20 | 33 38 36
29
19 21 21
20
I 10
O * * *
K : \ 00’ 9.'
& & N & <
& Q¥ L "9 >
@ > < N N\
00 ¢ Q 40 (®)
B $ Q ? &
AN ™ ) &
SO N (]
@ &) < \§
& 9o & R
@ ~’<°‘ '

GEM StatLinkhttps://bit.ly/GEM2024_fig3 8

Source Analyse de I'équipe du rapport GEM a partir des profils pays PEER. L'analyse est

basée sur des informations provenant de 132 programmes dans 92 pays.
06/11/2025

IIPEUNESCO

N

N

Z

Ces programmes de formation soiils
efficaces ?

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

Sontelles mises a jour pour tenir compte
des défis de plus en plus complexes et
incertains auxquels sont confrontées les
écoles ?

26



Leadershipscolaire: renforcer |'attractivité professionnelle

o

unesco

Rendre

la profession
de chef
d'établissem
ent plus
attrayante

Plan de succession des dirigeants

Professionnaliser le recrutement

Assurer une remunération adequate : des salaires reflétant le
haut niveau de responsabilité

Evaluer et soutenir la pratique

Offrir des possibilités de développement de carriere



Réfléchir au leadership distribuéreconnaitre une pratigue commune
unesco

QN [

Mi,nistére_ de Institutions
I'Education d'évaluation

Administratio
Consells ns locales;
scolaires collectivités

_ territoriales
Partenaires de

développemen Pratique en Autorités

t classe regionales

Responsables
des
enseignants

23/04/2024 IIPEUNESCO 28



Déeveloppement de la direction des écoles m
Approches politiques coherentes unesco

Vers la professionnalisation de la direction des écoles

Evaluation des

Formation Sélection et Induction Form_atlon MESLTES
Nitiale au recrutement profess_lonnelle d,'mcutatlon et
leadership continue developp_e‘ment
de carriere
Université Tenir compte - '
Certification des P Mentorat, Avec les pairs, Efcr)]:/rlrfgrg g;g °
Cours de courte compétences en coaching et en lien avec rofessionnels
durée pour leadership dans reseaux de les praﬂques 'Se la direction
présenter les le recrutement praticiens reelles d'établissement
OI_princi|_oalesd professionnel
imensions du
eadership \_ J \_ J \ J - /

Définir les roles et les responsabilités

Normes professionnelles

06/11/2025 IIPEUNESCO 29
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ﬂ Principaux points a retenir T,

1. La direction des écoles est essentigidamelioration du systeme éducatif

2. Les approches politiques actuelles vont dans la bonne direcponr développer le
leadership des écoles, mais elles spatcellaireset doivent tenir compte deontenu et
du contexte

3. Il existe des approches politiques cohérentpsur développer et investir dans une
profession de chef d'établissement afin d'améliorer I'apprentissage des éleves




=

ﬂ Questions a Tamara Phillips de Global School Leaders UNBsCE

1. Quelles pratiques speécifiques de direction d'établissement font la
difference sur l'apprentissage fondamental ?

2. Qu'estce qui empéche les chefs d'établissement de mettre en o
dzdz&NBE OSa LINI GAljdzSa Y 1jdzSttS Sy Sai

3. Quelles seraient les reformes qui vous aideraient a mieux faire votre
travail ?




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

Directrice des programmes

Leaders scolaires mondiaux

Strengthening the Teaching Profession and School Leadership
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Pratiques, realités et besoins
des chefs d'établissement




Que peuvent faire les chefs d'établissement pour
ameliorer I'apprentissage de base ?

Fixez des objectifs d'apprentissage pour les éleves et entrainez les
enseignants avec eux

Fournir aux enseignants un fed@ck exploitable sur leur enseignement

Rencontrer les enseighants pour discuter des eévaluations et des travaux
des éleves et y répondre

Proteger le temps des enseignants

Impliquer les familles



Réflexion de groupe : Quelles pratiques favorisent
I'apprentissage ?

Cochez les 3 ou 4 pratiques des chefs d'etablissement qui pourraient
le plus directement renforcer I'apprentissage de base dans votre
contexte (ajoutez l'une des votres, si vous le souhaitez !)

Soyez prét a partageme pratique de chef d'établissement que vous
souhaitez prioriser.



Qu'est- ce qui empéche les chefs d'établissement de
SGOO9bG GS [YebG EGC bbyonbyCG

On ne leur dit pas clairement ce qu'on attend d'eux
lls ne sont pas pris en compte dans les réeformes
lls ont trop de choses a faire

lls n'ont pas été formeés pour soutenir les enseignants

Le role est d'isoler



Quelles réformes aideraient les chefs d'établissement a
ameliorer I'apprentissage de base ?

Formation initiale

Formation professionnelle continue

Occasions d'apprendre aupres d'autres chefs
d'établissement

Evoluer vers des modeéles de leadership partagé



Quelgues sources pertinentes

- ULy a
Leveraging the potential . g~
of the middlc tier to improve
:.yducahon outcomes PROMOTING
he role ',lmr \l! -"“ UNDERSTANDING
et OF LEADERSHIP
IN SCHOOLS (PULS)

2024/5 .

Leadership in education

LEAD FOR LEARNING

B} vnesco| {yiz=

06/11/2025 IIPEUNESCO

o

unesco

Improving School
Leadership

THE TOOLKIT

BEErOo0leEe @
< J

OECD

Pour l'auteévaluation :
Amélioration de la
direction des écoles (EN)
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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

Un apercu rapide de I'llPE UNESCO

UN MANDAT UNIQUE

ﬂ Aider les paysa atteindre
'ODD 4

La mission de I'llPE depuis 60 ans :
Renforcer la capacité des Etats membres de
I'UNESCO a planifier et gérer leurs systemes
éducatifs. ‘\W

W

|
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Notre tache aujourd'hui est de réfléchir a
I'avenir de la planification de I'éducation et a son
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role dans la transformation de |'€ducation. U
WU




NOTRE OFFRE

- )

unesco

ﬂ Une approche intégree du développement des capacités

Notre offre de renforcement des capacités allie formation et coopération technique, qui est continuellement enrichie padal@ses

probantes, des prévisions et des connaissances générées et conservées par I'llPE.

Formation
Br=| Programmes de base en
—=| matiére de planification et
9= de gestion

Cours spécialisés de courte
durée
ﬁ Cours sur mesure

LR ILE PN

Coopération technique

O
=

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

Appui au renforcement des
capacités administratives

Appui a la conception et a la
YA&AS Sy dzdz@NB
de plans sectoriels

Production et mobilisation des
connaissances

La recherche alimente nos
activités de formation et de
coopération technique

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

RY | & SEvén&nients et
communautés de pratique

dynamiques
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Campus mondial de I'llPE

PEY Unesco  mememons mattas tor Covsationst Paseing

/

b TR e )

Education Leadership Semanar Using leaming assessment data Planning and Management of Monitoring, evaluation and

{in Fronch) to monitor SOG 4 progress Education Policies in Latin learning (MEL) tools and
America and the Caribbean (in approaches in education
Spanish and Portuguese)

Ecucation Leadership Semanar Planning for quality and Foundations of Education Sector Gender transformative
(i Spanish) oquitable earty childhood Planning Programme educational planning and

06/11/2025 IPEUNESCO
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unesco

Un catalogue de cours en
évolution

Vue d'ensemble du Campus mondial de [|'lIPE
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https://www.iiep.unesco.org/en/library-resources/thematic-websites
https://www.iiep.unesco.org/en/Global-Campus

Cadre de compétences de I'llPE pour la planification et la gestion de
I'education

Strategic
Strategic thinking
Leadership and management
Relational
Collaboration Communication Flcxtbnht;'/ fmd
adaptability
Education sector Policy/plan/programme/
diagnosis project design
Policy/plan/programme/ Monitoring and
project implementation evaluation Technical

Data management and analysis

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



gualifications

Dipléme Spécialisé de
Planification Sectorielle de
I'Education

Diplome de base + 3 cours
spécialisés
Min. 750h | 30 crédits de I'lIPE

Dipldme de base en planifi
sectorielle de I'éducation

Min. 450h | 18 credits de I

Séminaire sur Planificati_on de "
les dirigeants _I'é(EIucatlon nmgﬂgﬁgs
- Mise en intégrant la dan
B notion de s ans
dzdzd NbB genre I'éducation
Données
pour le
bl ECD MEL EMIS
'ODD 4
DAKAR:
Domaine Enseignement et
. 2 4 a PARIS: formation
RQ I O u 7\ @ PS FE techniques et
RTP professionnels
(EFTP)

1 crédit de I'IPE = 25 heures d'apprentissage =1 ECTS
1 cours = 100 heures d'apprentissage = 4 crédits de I'llPE

Formation

Ssur mesure

Formation

intégrée au
projet

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

5.

5 K

unesco

unesco

IIEP-UNESCO

CERTIFICATE OF COMPLETION

Thvin i 00 centify that

BEP-UNESCO Specialized Course: Education Leadership Sem

Criteres pour le contrat de
gestion

Organisations internationales de
lutte contre le changement
climatique

Evaluations

Nbre d'heures d'apprentissage
Assurancegualité | controle de
gualité

Niveau 7 du CEC



Le séminaire de I'llPE sur le leadership en éducatiapprendre a étre
un agent de changement

unesco

E"i Global
unesco Campus

EPWEBSITE TMYEP  Edtmoce @) A BB

At the end of the Seminar, participants should be able to:

Dashboard / My courses / Dakar / Regular Training Offer / 2025-DK-Leadership-Seminar o o o o o

¢ B, o8 : vz . ification ccessupoley  eCHONOiEs  prpaongess  mpkmentaion of —
2025. Séminaire sur le leadership dans Iéducation J'_'_“C i - e
e T —

| L
_ a Lun- 24 fév‘ . dlm 2 5t 2025

Bienvenue 3 volre séminaire sur le
leadership dans |'éducation ! Vous étes sur
le point de commencer un voyage
d'apprentissage enrichissant avec d'autres
‘écideurs.euses de haut niveau en matiére
0= 'éducation du monde entier et des
-0




o)
ﬂ Comment travaliller avec nou@ unesco

AU niveau national

Au niveau régional Au niveau mondial

Ala demande du ministére de Grace adinancement direct de Grace adinancement direct de
I'Education projetsde I'IPE projetsou aufinancement de
base de'llPE
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unesco

Merci de votre
attention !




Direction d'école

Chefd ' é q mongiade de Directrice des programmes spécialiste de l'éducation

formation, IIEP UNESCO Leaders scolaires mondiaux Groupe de la Banque mondiale

Strengthening the Teaching Profession and School Leadership




Ordre du jour

Heure
9:00-10:30

10:30-11:00
11:00-12:30

12:30-1:30
1:30-2:30
2:30-3:00

Direction d'école

Sujet

Direction d'école : principaux levie = Dr. Beatriz Pont, IPE UNESCO

rs politiques pour améliorer la
pratique

Dimensions clésd'un
leadership scolaire efficace pour '
apprentissage fondamental

Pause

Développer un

leadership scolaire efficace :
perspectives de

la réforme en action

Déjeuner
Planification des actions

Fermeture

Tamara Philip, leadersscolaires mondiaux

Modérateur : JeongminLee, Banquemondiale

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

M. Leon Mugenzi,
Rwanda, Responsabledu développementet de la gestion
desenseignants

M. Andre Deloh, Directeur du Suivi et de la Supervision des
Programmes,Cot e D’ Il voi r e

Tamara Philip, leadersscolaires mondiaux

Modérateur: James Gresham, Banquenondiale

Saima Malik, Banquemondiale



Développer un leadership scolaire efficace : perspectives de laréforme en
action

Directrice adjointe de I'éducation de Responsabledu développementet
base de la gestion desenseignants
Malawi Rwanda

spécialiste senior del'@ducation
Groupe de la Banque mondiale

Directeur du Suiviet de la
Supervision desProgrammes
Cote D’lvoire

Directrice des programmes
Leaders scolaires mondiaux

Strengthening the Teaching Profession and School Leadership Addis Ababa, Ethiopia | NovemberB, 2025




LECONS TIREES DU
s PROGRAMME DE DIRECTION SCOLAIRE AU MAI

Présenté par

Esnart Chapomba, ministére de I'Education, des Sciences et de la Technologie, Malawi
le
7 novembre 2025
Lors de la
Conférence « Leaders for Progress in Foundational Learning »
oDes leaders pour faire progresser l'apprentissage fondamemtal
Addis-Abeba, Ethiopie
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PLAN DE LA PRESENTATION

1. Contexte

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

o® /2y OSLIWIAZ2Y SO YAAS Sy dzdzdNB
nd® 5STAa ftASa t tF YA&AS Sy dzdzONB
5. Solutions aux défis

6. Premiers résultats et enseignements

Perspectives d'avenir -
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A Conformément a la Vision Malawi 2063, qui repose sur les piliers du développement du capitz
KdzYF Ay S RUdzyS a20AS0GS Reyl YAldzS SiG AyOf o
Programme de leadershgxolaire(PLS).

A L'objectif de développement était d'améliorer I'environnement d'apprentissage des éléves de
toutes les classes dans toutes les écoles primaires publiques du pays.

A[S t[{ F SGS YAA Sy dzdzdNB | SO S &a2dziASy
Malawi (SEUM) et de concepteurs de programmes d'études du Malawi Institute of Education
(MIE).

A Le PLS ciblait 10 200 chefs d'établissement (directeurs, directeurs adjoints, chefs de section

feminine, conseillers en éducation primaire et inspecteurs scolaires) dans les 34 districts scole
du Malawi.

A usage officiel



A Le Malawi est en proie a une pauvreté éducative et peine a aider les enfants a
apprendre et a les préparer a réussir leur vie future.

A Moins de 20 % des enfants au Malawi possédent les compétences de base en
lecture et écriture, et moins de 15 % possedent les compétences de base en calct

A 76 % des enfants ne sont pas préts pour I'école et 81 % sont scolarisés mais
n'apprennent pas.

A De plus, plus d'un tiers des éléves redoublent leur premiére année d'école primair

A usage officiel



A Cette situation est pire dans les écoles qui ont des classes
extremement nombreuses et celles situées en milieu rural qui
manguentd’'enseignants

AEn résumé, les écoles primaires publiqgues du Malawi sont
confrontées a une multitude de défis qui sont exacerbés par la
faiblesse des structures de direction et de gestion qui entravent la
performance globale du systengglucatif

A C'est pourquoi le ministére a mis en place le programme de
leadership scolaire afin de combler ces lacunes.

A usage officiel



A Le programme visait & :

A Améliorer la gouvernance scolaire et, par conséquent, les résultats
d'apprentissage des éleves grace a une meilleure deéfinition des objectifs, une
meilleure gestion des ressources et la création d'un environnement
d'apprentissage plus positif

A Former des dirigeants plus confiants et plus efficaces, capables d'améliorer la

Y2U0AQF0A2Y RS& SyaSAaaylrydas RS YSuai
telles que l'inclusion et de mieux préparer les apprenants a réussir a l'avenir

A usage officiel



A Le ministére a soutenu la réformen dirigeant I'élaboration de modules de
formation et le déploiement du programme de leadershgolaire(PLS).

A 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
Unite 2 : répondre aux besoins diversifiés de tous les apprenants
Unité 3 : les écoles comme zones exemptes de violence

A usage officiel



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

Unite 1 : Améliorer la motivation des enseignants

Unité 2 : Reconnaitre et recompenser les performances des enseignants
Unité 3 : Renforcer la supervision au niveau de I'établissement scolaire
Unite 4 : Systeme d'évaluation des enseignants au niveau de I'établissemen
Unité 5 : Discipline des enseignants

A usage officiel



4
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Module 3 : Creéation, gestion et utilisation des dossiers scolaires

11/19/2025

Unité 1 : Aspects des dossiers scolaires
UNITE 2 Créationet utilisationdes dossierscolaireset administratifs
Unité 3 : Ressources financieres scolaires et gestion des dossiers
Unité 4 . Gestion des dossiers scolaires
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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
I'atténuation des effets du changement climatique

Unité 4 : Test d'évaluation

A usage officiel



A Une collaboration stratégique été mise en place afin de permettre
uneinitiative coordonnée de développement du leadershgrace a
un partenariat entre les principales directions du ministerdataulté
d'éducationde l'universitédu Malawi GEUM et le MIE, garantissant
ainsi I'harmonisation nationale et le soutien politique a la réforme du
leadership scolaire.

A Les facilitateurs nationauxrecrutés dans les écoles normales,
I'université du Malawi, les divisions de I'éducation, le MIE et les
écoles secondaires, ont eté formes par le consortium afin de former

les HT, les DHT, les SH, les PEA et les SI.

A usage officiel



A Le Consortium a publié une annonce publique pour recruter des formateurs. Les
candidats présélectionnés ont passé un entretien et ceux qui repondaient aux
criteres fixés ont été retenus.

A Les candidats retenus ont été formés par le Consortium pour devenir des
facilitateurs du PLS

A Ces facilitateurs, également appelés formateurs nationaux, ont ensuite formé des
formateurs dans les 34 districts scolaires du pays, qui ont a leur tour formé les
chefs d'établissement.

A usage officiel



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

A Aprés avoir suivi la formation, les chefs d'établissement ont
bénéficie d'un soutien de suivi dans leurs établissements respectifs.

A Le consortiuma élaborédes programmes de formation

standardisesa partir de contenus éprouvassus de programmes
similaires antérieurs.

A usage officiel



A Bénéficiaires ciblésunestructure hiérarchique
o clairea éte definie, identifiant les roles clés des
_ A (HT, DHT, SH, PEA, SI) en matiére de
i | & < ke renforcement des capacités, renforcant ailasi
= _SeneN ity responsabilité liée aux rolest les parcours de
developpement professionnel.

A Les HTs, DHs et SHs sont responsables de
o I'exécution des taches de direction scolaire,
* tandis que les PEAs et SlIs sont responsables de
I'exécution des taches d'assurance qualité.

A Des outils de formation et de suiwint été testés
et validés, jetant les bases dateres de
performanceet de normes de leadership.
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A La formation principale a compté 17
sessions ciblart0 352chefs
d'établissemen(4 056 femmes et 6 296
hommeg sur les 10 200 initialement
prévus

A Des visites de suivi dans les écolas été
mises en place, créant ainsi un mécanisme
deresponsabilisation, de soutien et de
sulivi continusdes pratiques de leadership.

A Cette formation a été suivie d'une
formation de remise a niveau.
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A Absence de rapports en raison de maladies, départs a la retraite, déceés,
communication tardive par les districts scolaires, poursuite d'études supérieures, ce
qui a eu un impact sur nos objectifs chiffrés.

Al Sa GNXyafFsSNIla Oz2yaidlyidia RSA&E OKSTa RUS
leurs écoles.

A Les nouveaux chefs d'établissement ou ceux qui viennent d'étre nommés ne sont pa:
formeés
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Solutions aux défis mentionnés

A Les 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
éte formées dans d'autres groupes.

A 1l a été conseillé aux responsables des districts scolaires de ne pas muter les chefs
d'établissement ayant suivi la formation.
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A Performance globale la performance des écoles a été évaluée sur une échelle de 1 a5 (1 = trés mauva
mauvaise, 3 = moyenne, 4 = tres bonne et 5 = excellente). Les écoles ont obtenu des résultats globaler
positifs dans tous les domaines, avec des notes allant de moyenne (3) a tres bonne (4). Aucun domain
jugé excellent ou mauvais, ce qui ttmoigne d'un niveau de compeétence constant.

A Equilibre entre les sexes dans le leaderships écoles ont démontré un engagement fort en faveur de I'ég
des sexes, avec des roles de leadership équilibrés entre le personnel masculin et féminin. Ce theme ar
des notes les plus élevées.

A Gestion financiére les écoles ont tenu des registres financiers précis et a jour, reflétant une gouvernanc
financiere solide et une formation efficace en matiere de contréle financier.

A Plans d'amélioratiorscolaire(PAS)Y f I LJ dzLJ- NI RS&a SO02tSa 2yd | Of
déemontrant ainsi leur engagement en faveur du développement continu et de la planification stratégique

A usage officiel



Evaluations et suivi des évaluations réguliéres des éléves ont été bien intégrées, aidant les
écoles a suivre lgwogreset aaméliorerlesstratégiegpédagogiques

Atténuation du changement climatiqueles écoles ont adopté des initiatives
environnementales telles que la plantatidfarbreset la gestion dedéchets etont intégré
I'educationau climatdans leprogrammescolaire

Répartition eéquitable des enseignantdes écoles se sont efforcées de répartir équitablement
les enseignants entre lesveauxet les matieresfavorisantainsil'égalitéd'accesaune
éducationde qualité.

Performance du consortiumle ministere n'a rencontré aucune difficulté a travailler avec le
consortium, car ldaculté d'éducationde l'universitédu Malawiet le MIE avaient déja

collaboreé sur des projets similaires. La proximité des partenaires a Zomba a permis une
préparation avancée et une coordination fluide. Le consortium s'est approprié le programme
INNOS | dzE LINRPOS&&dza ljdzdAat | YAA Sy dzdzdNB P
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Perspectives d'avenir

A Le gouvernement veillera a ce que les chefs d'établissement non formés soient formés
cours des prochaines années.

A La mise a disposition des formations et des modules sur le leadership scolaire sur la
plateformee-CPD/ eDPCdu ministere permettra aux personnes déja formees de suivre ¢
formations de mise a jour continues

A Le ministére veillera & intégrer les aspects liés a la direction d'établissement dans toute
activites de developpement professionnel continu

11/19/2025 69

A usage officiel



11/19/2025 70

A usage officiel

o



Vers une direction scolaire
efficace au Rwanda

Leon N. Mugenzi

Chef de département
Développement et gestion des enseighants
Conseil de I'éducation de base du Rwanda (REE




1994 -2000 : Reconstruction apres le genocide contre les
Tutsis

C Apres 1994 : déeficit de leadership scolaire
C Priorité : reconstruction du systeme éducatif/reouverture des ecoles

C Fin des années 1990 : déploiement des diplomes de I'Institut
nédagogique de Kigali (KIE)

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

C Formation/développement professionnel limités

Conseil de I'éducation de base du Rwanda P.O. BOX 3817, Kigali, Rwanda Numéro gratuit 3020,info@reb.rw,
www.reb.rw



2000-2010 : elargissement de l'acces et premieres réformes

C 2003 : I'enseignementprimaire universel aaméelioré I'accesa
I'education

C Les chefd'établissementse sontconcentréssur la gestiond'effectifs
Importants avec descompétencedimitées en matiere de leadership
pédagogique

C Les plans stratégiques du secteur dé&ducation ont commenceéa
Inclure le leadershipscolairecommeeélementde la qualité

C Creationd'associationsde parentsd'éleves(pouvoirs limités sur les
chefsd'établissement)

Conseil de I'éducation de base du Rwanda P.O. BOX 3817, Kigali, Rwanda Numéro gratuit 3020,info@reb.rw,
www.reb.rw



2010-2015 : transition vers la qualité et la responsabilisation

O O O

2011 : Création d'une unité chargee du leadership et de la gestion scolai

sein du Conseil de I'éducation du Rwanda

Introduction de programmes de développement professionnel continu (D

en milieu scolaire pour les chefs d'établissement
Création de contrats de performankriliigo) pour les chefs d'éta
Plans d'amélioration scolaire obligatoires pour les chefs d'étab

plissemer
ISsement

Les chefs d'établissement sont desormais davantage responsa
scolaires (et non plus uniqguement de I'administration)

ples des |

Conseil de I'éducation de base du Rwanda P.O. BOX 3817, Kigali, Rwanda Numéro gratuit 3020,info@reb.rw,
www.reb.rw



Aujourd'hui : renforcement du leadership scolaire au Rwanda

C Partenariat avec VVOB pour renforcer le leadership
scolaire

C A abouti a la mise en place de normes professionnelles
nationales pour un leadership scolaire efficace, décrivant
les aptitudes, les attitudes etles compétences requises
pour étre un bon dirigeant scolaire.

C Ces normes favorisenta cohérence, la responsabilité
et I'excellence dans I'ensemble du systeme éducatif

C Elles sont utilisées dans le recrutement, I'évaluation et le
developpement professionnel des chefs d'établissement

Photo : VVOB

Conseil de I'éducation de base du Rwanda P.O. BOX 3817, Kigali, Rwanda Numéro gratuit 3020,info@reb.rw,
WWW.reb.rw
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I'enseignement/la
o Diriger orientation stratégique pour

e formation
I'apprentissage | =Tele] []

Apprentissage, bien-étre
et réalisation des
attentes élevées des éléves

Travailler

avec les parents, 4 Gérer I'école en tant

communauté au

les autres écoles et la .
q

u‘organisation
sens large

Conseil de I'éducation de base du Rwanda P.O. BOX 3817, Kigali, Rwanda Numéro gratuit 3020,info@reb.rw,
WWW.reb.rw



Aujourd'hui : renforcement du leadership scolaire au Rwanda

/ ) AM.«;‘:UGURWA 1 \:;/ =
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leadership scolaire efficace
concu pour offrir une formation
structurée et axée sur les
compétences aux chefs
d'établissement

MU RWANDA

. ‘g | L = C L", i
"Imiyoborere iboneye mu F£ig0 QY 4l nasnur

Kuva tariki ya 13 -17 [/iata 2022

! C Plus de2 400 chefs
d'établissement et adjoints ont
obtenu leur diplome a l'issue du
programme

Conseil de I'éducation de base du Rwanda P.O. BOX 3817, Kigali, Rwanda Numéro gratuit 3020,info@reb.rw,
WWW.reb.rw



Aujourd'nhui : renforcer le leadership scolaire au Rwanda

« 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 éleves, 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 a notre ecole

- Directeur d'école

Conseil de I'éducation de base du Rwanda P.O. BOX 3817, Kigali, Rwanda Numéro gratuit 3020,info@reb.rw,
www.reb.rw



Aujourd'hui : devenir un dirigeant scolaire au Rwanda

C Licence en leadership scolaire
C Présentation du diplédme et du certificat en direction scolaire efficace

C Nombre minimum d'années d'enseignement
C 6 ans (directeur d'école)
C 3 ans (directeur adjoint)

C Connaissances, compétences et engagement en mati
1. Définir I'orientation stratégique de I'école
2. Diriger l'apprentissage
3. Diriger I'enseignement
4. Gerer I'école en tant qu'organisation
5. Travailler avec les parents et la communauté au sens Iarge

Photo : VWOB

Conseil de I'éducation de base du Rwanda P.O. BOX 3817, Kigali, Rwanda Noméro grat it 3020.info@reb.rw,
www.reb.rw



Aujourd’'nui : devenir chef d'établissement au Rwanda

C Tous les nouveaux chefs d'établissement recoivent ____

une formation initiale et une formation de misea | ——t———
niveaultorero AEET AA | AOOOA AlE 0 A=l Lo Al
fondamentales requises R

C Afin d'inciter les enseighants expéerimentés a
postuler a des postes de direction scolaire, cetnt
conservent leur catéegorie/grade apres étre
devenus chefs d'établissement.

C Le MINEDUC peut recruter un chef d'établissement
en dehors de la carriere enseignante en tenant
compte de son expérience dans le domaine de
I'education

Conseil de I'éducation de base du Rwanda P.O. BOX 3817, Kigali, Rwanda Noméro gratit 3020 info@reb.rw,
www.reb.rw



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

C Evaluation compléte des chefs d'établissement effectuée tous les trois ans afin de
déeterminer s'ils doivent continuer a exercer leurs fonctions

C Evaluation compléte réalisée pour tous les chefs d'établissement ayant exercé leurs
fonctions pendant au moins trois ans ; plus de 800 d'entre eux seront rétrogrades a
des postes d'enseighants

C Le MINEDUC ou le chef de district peut muter un chef d'établissement dans
I'intérét de I'éducation

Caoncetl de ['édication A2 baze i Rwanre DO RO 317, Kiga, Rivanda Noméro gratit 3020 info@reb.rw,
www.reb.rw



Aujourd'hui : developpement professionnel continu des chefs
d'établissement

C Les chefs d'établissement doivent
participer a la formation continue
obligatoire :Leadership scolaire efficace
pour les chefs d'etablissement

C Introduction des communautés
d'apprentissage professionnel pour les
chefs d'établissement : apprentissage
entre pairs et résolution collaborative Photo: WOB

des problemes
« Les politiques sont vecues, elles ne sont pas seulement écrites. »

Conseil de I'éducation de base du Rwanda P.O. BOX 3817, Kigali, Rwanda Noméro gratit 3020 info@reb.rw,
www.reb.rw
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si GLOBAL
P&l SCHOOL LEADERS

Regarder, apprendre, diriger :

Conclusions tirées d'un cours video visant a renforcer le
leadership pédagogigue axé sur le FLN




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

Inspiring
P4 Teachers

el
LEADERS




Les programmes pedagogigues structures se sont
revéles tres efficaces pour améliorer
I'apprentissage fondamental.

Et si les responsables scolaires étaient
également impliqués ?



)A( Guide sur le leadership pédagogique axe sur le FLN

* S'appuie sur des données probantes relatives au FLN
et aux pratiques pedagogiques efficaces, ainsi que sur
des idées et des bonnes pratiques en matiere
d'observation des cours, de retour d'information et de
collaboration entre enseignants

* Révisé par plusieurs experts issus d'organisations de
premier plan

A SCHOOL LEADER'S GUIDE TO
IMPROVING FOUNDATIONAL LEARNING




La formation des chefs d'établissement
est iImportante mais difficile

Cela éloigne les chefs d'établissement de
leur école

C'est colteux

Il est difficile de trouver des formateurs qui
connaissent suffisamment bien le
leadership scolaire



Une alternative :

MODULE 1. [ INTRODUCTIONTO LEAD FLN
What Is FLN & Why

o) rae i Does It Matter?
OB %R G

M 11 Introduction To The Program M 1.2What Is FLN And Why Does It Matter?

Un cours vidéo de haute o e

gualité axe sur

: Comprend re le FLN . wor ST o8
1.3 Whatis Structured 1.4 @ AStructured

3 Ped: g Pedaonov Toalhay
- Les compétences en P oy it

i 1.3 What Is Structured Pedagogy? i 1.4 A Structured Pedagogy Toolbox

matiere d'observation .
des cours et de retour
d'information — < A -

The Science 2.2 @ Literacy
Of Readine £~ Pechniafée oo
OESRCEGH b LDRIGIRE < B R cu

MODULE 2 | RESEARCH INFORMED LITERACY

i 21The Science of Reading M 2.2 Literacy Techniques (Part 1)

Inspining Teochers Inspiring Teachers



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

L'apprentissage précoce des compétences numériques

3 prédit la réussite scolaire ultérieure
Introduction au programme Lead FLN

Et une approche pédagogique structurée

Module 1

Littératie fondée sur la recherche . .

Techniques d'enseignement, évaluations et remédiation ‘ .

EHARREST REGINA DR. EMMANUEL BECkEpmher ’ o ’
(teiine Teachers Mensah Larbi Mantey Bistsbeiepl, Cape Coast Numératie fondée sur la recherche B
Technigues d'enseignement, évaluaticns et remédiation '
Literacy Specialist Education Expert
Inspiring Teachers Inspiring Teachers Mettre en ceuvre le programme Lead FLN dans votre école
Module 4
Comment lancer, gérer et pérenniser votre programme Lead FLN
Techniques d'alphabétisation
La boite a outils de la pédagogie structurée 4 domaines clés
EFFET MATTHIEU
Les succes prococes ménent & des galns futurs, mals les lacunes précoces entralnent des difis durablos 7
Programme Guides de Cahiers Outlls ¢ évaluation ‘ &
structuré Tenseignant denercions de ldlave A :

Lecture Ecriture

\
| - e Activites de Enseignemant dos
= E: fusion 10 wdvan o | ot i
o = E
() 3
. g

(Opportunités)

8 vo haute

> L'écart se creuse I vocabuiare
Succes avec |e temps

Ensagnament de stuctum

\ nustiques concepts

vt da lecthegraghe iy de lverhure
e Hhnarg L
b sgtion ey partagee
Pratique de la lecture ) Ecriture
strocturee 1 atonome

Temps





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

La NYAF a proposeé ce cours aux chefs d'etablissements
dans le cadre d'un modele d'apprentissage mixte.

5 ateliers

Tablettes equipees du
programme

Ensemble de supports
peédagogiques




Ce que nous voulions
découvrir

Comment'approche d'apprentissage mixtee compare-elle a
I'approchetraditionnelleaxee sur les ateliersn termes d'adoption
et d'efficacite ?

Quel est'impact du soutien supplémentaire apporté par des chefs
d'établissement formésux enseignants formés dans lI'amelioration
du programme axé sur les FLN ?



Conception de la
recherche

Groupes de
comparaison

Controle : aucune
intervention

Traitement 1 :
Formation des
enseignants
uniguement (via
SLEIC)

Traitement 2 : T1 +
FLN principal

ONG 1
(atelier)

25 écoles

25 écoles

25 ateliers
écoles

ONG 2
(mixte)

25 écoles

25 écoles

25 Ecoles
mixtes
écoles

Activité de référence +
activité finale

Evaluation des
compétences en lecture,
écriture et calcul des
éléeves

Taille de I'échantillon (150 écoles)

5 846 éléves de la 1re a la 5e année
Environ 8 éléeves par niveau
40 éleves par ecole

Enquéte aupres des
enseignants

296 enseignants
~2 enseignants dans chaque école

Enquéte aupres des
directeurs d'école

150 directeurs




PARTENARIAT ENTRE LA FONDATION GATES ET GSL

Taux d'uti

Isation élevé

dans les deux programmes,

en particu

ler dans le

programme mixte

Tres forte utilisationdans les deux programmes (100 %
de participation, de contenu et de pertinence)

Les participants au programme mixte ont utilisé
davantage de ressources du programme que les
participants a l'atelier (outil d'observation, modeles de
réunion d'évaluation des progres).

Le module vidéo a été tres utilis@5 % des
participants ont répondu aux questionnaires et
ont visionné en moyenne 3 vidéos sur les 4
modules).

Les participants ont apprécie les vidépsur leur
clarté, leur présentation attrayante, leur aspect
pratique et leur format. lls ont également apprécié
le fait de pouvoir les télécharger, les revoir et les
utiliser lors des réunions avec les enseignants.



De plus en plus de 8Hrent aux enseignants le temps et
B Sile la structure nécessairegour discuter et réfléchir a leur

enseignement.

Plus de SL du programme mixte déclarent
organiser souvent des formations pour les
enseignants (ce que confirment les enseignants

L es SIL formés dans le cadre T2).

des deux prOgrammeS Plus de responsables pédagogiques du programme
Workshop déclarent créer régulierement des
montre nt une occasions pour les enseignants d'observer des
cours et de donner leur avis.
amelioration significative , A
Plus de SL aident les enseighant®®elopper des
dans Ie SOu“en aux pratiques pédagogiques efficaces en Fgce a
I'observation des cours
enseignants.

Plus d'enseignantstilisent plus frequemment les
données d'évaluation FLE diverses fins (fixation
d'objectifs et communication des progres aux parents).



PARTENARIAT ENTRE LA FONDATION GATES ET GSL

Evaluation des éléves

Nous avons réalisges tests progressifs individue(\SER, PAR)prés d'environ 8 éleves dans chaque classe de la 1re a
la 5e année.

Littératie Calcul

étape 1:f SGUONBA o0y &dz2NJ mnv TIh étape 1y 2 YONBA t dzy OKAFFNE omn 3
étape2: Y20 6c &dz2NJ mn0 Tb Etape2y 2 YONB & t RSdzE OKATFNIBE 06w

étape 3:LIKNF aSa 6o &dzZNJ n0 TIh étape 3 :test avec papier et crayon
addition : avec et sans retenue (1 sur 2)
étape 4:LJF NI INI LIKS RS YyAGSI|I dz H 0 p scusizhide mvec eftsans emprunt (1 sur 2)
multiplier : avec et sans retenue (1 sur 2)
étape 5 :questions de compréhension (2 sur 3) division :avec ou sans reste (1 sur 2)
problemes écrits soustraire, diviser (1 sur 2)



PARTENARIAT ENTRE LA FONDATION GATES ET GSL

Les groupes mixtes
laissent entrevoir des
gains de compeétences
plus Importants, mais
nécessitent des efforts
plus soutenus

Progres modestesde tous les groupegpassant de la
non-reconnaissance a la reconnaissance des
lettres/chiffres a un chiffre

La majoritédes éleves sont restés a des niveaux trés
élémentaires en lecture, écriture et calcul dans tous les
groupes.

Le groupe mixte a montré une tendance plus nette a
I'amélioration des compétences supérieurdslles que
la reconnaissance des mots, la reconnaissance des
chiffres a deux chiffres et les opérations de base par
rapport aux autres groupes, y compris le groupe «
Atelier ».

Pour que l'apprentissage des éléves soit durable, il
faudra prolonger la durée du programmafin que les
ameéliorations apportées a la direction de I'école se
traduisent par des améliorations plus générales des
compétences fondamentales.



Conclusions de cette étude

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

Il faudrait discuter davantage de
I'apprentissage des éleves et inciter
davantage de responsables scolaires a
observer les cours FLN et a donner leur
avis a leur sujet.

L'approche mixte avec des
modules vidéo a trés bien

fonctionné.

Elle remplace les ateliers en présentiel,

ce qui réduit le temps passé par les chefs

d'établissements loin de leur

établissement.

Pourrait étre plus rentable si elle était

SGSYyRdzS Si
longue période.

YrAasS Sy

Potentiel d'impact accru

Quelques signes positHslavantage au
niveau des pratiques des chefs
d'établissement et des enseignants,
comme on pouvait s'y attendre dans le
cadre d'un programme court.

dzzenisdg em@rdghhbsitizy dans lel  dza
évaluations des éléeves sont trés
encourageants compte tenu du délai
imparti.



Perspectives

Les chefs d'établissements ont de nhombreuses

1 obligations et peuvent avoir des responsabilités
pédagogiques. Le développement professionnel doit
donc étre dispensé sous forme dedules concigt
structuré de maniere a minimiser le temps passé
hors de I'école

Les chefs d'établissements ont besoin de temps pour

2 essayer de nouvelles pratiques et y réflechir avec leurs
pairs.Le développement professionnel dottoncétre
réparti dans le tempgplutdt que concentré dans des
ateliers ponctuels.

3

A

En Sierra Leone comme en Inde, les chefs d'établissements
ont adopté de nouvelles méthodes d'observation des

cours, qui méritent d'étre approfondiesL'observation des
cours étant une activité chronophage, les recherches
futures devraient s'attacher a rationaliser le processus.

Dans nos études menées jusqu'a présent, nous n‘avons pas
collaboré avec les responsables de niveau intermédiaire sur
le FLNUnNe collaboration stratégique avec le niveau
intermédiaire pourrait renforcer I'engagement des chefs
d'établissement et des enseignants envers le FLN et
apporter un soutien précieux aux chefs d'établissement.
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" U n |o n o REPUBLIQ:;DS{C;;E D'IVOIRE
SPOTLIGHT REPORT SERIES unesco

ON UNIVERSAL BASIC COMPLETION AND FOUNDATIONAL LEARNING IN AFRICA Giobal Education

Monitoring Report

Le Leadership Scolaire e
G US RQLYW2AN

André Deloh e
Directeur de la Vellle et du Suivi des Programmes (DVSP) et point focal Cote d'lvoire
du MENA, Ministre de I'Education Nationale et de I'Alphabétisation

E& unesco {azme e

en.unesco.org/gem-report #BorntolLearn




Cycle de recherche national 2025

I} Af | =
B o |
unesco

Global Education
Monitoring Report

Réunion ddancement

Apercu du projet, méthodologie,
réles et responsabilitésetc.

MENA »

Equipe «Pleins Feux
Equipe de recherche nationale et
consultant principal

2025
00

- 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 matiere de direction des
établissements scolaires

Des outils de recherche adaptés et un profil
PEER mis a jour.
6 Echantillon stratifié et stratégie de
remplacement des écoles.
6 Echantillon d'écoles et de représentants de la
communauté.
0 Plan d'assurance qualité des données
0 Autorisations obtenues pour le travail sur le
terrain
0 Premiére version du rapport national

Phase 4%emainesl?2-14)

Atelier de validation
Rapport national final avec annexes

® Firme de recherche/Consultant @ MENA & Point Focal

en.unesco.org/gem-report

»

«K

Des enquéteurs formés

Base de données nettoyée

Premiere version du rapport de terrain
recue pour commentaires

Transcriptions des entretiens et
citations

<«

o0

Rapport terrain final

Outils et fichiers d'analyse des
données

Identification des pratiques positives

Deuxiéme version du rapport
national

Atelier pour les parties prenantes

Equipe «Pleins Feux

#BorntoLearn




Bonnes pratiques récentes au service de B ] Aj®
f QF YSEA2NI GA2Y RSAE | MENE y === &

Objectifs des COP (Enquéte écoles mai 2025)

u! R2LIOA2Y RS O2yd4N) Ga
performance (CORJans toutes les chaines de
Améliorer les résultats scolaires des éléves (notamment en .
lecture et mathématigues) Ll gouvernance SCO|aII’e

Renforcer la formation continue des enseignants et leur _ A = o - A e o o
développement professionnel u h O 8 S O u A -'F a O S y u N\B a. a dZ
résultats scolaire®t lareussite des éleves.

Promouvoir Iimplication des parents et de la communauté
dans la gestion scolaire

100%

Améliorer les infrastructures et les conditions de classe

Améliorer I'accés au matériel pédagogique 80% u Une forte |mpI|Cat|0ndeSé 2 y. é S A f é |
(70%) edes COGESc /2 0 Rl ya f G
des COP.

u Projet PNAPABour améliorer les

performances des éleves en lecture, écriture
et en mathematiques

Améliorer le recrutement et prise en charge des enseignants 708

I
< .S

Réduire le taux d'absentéisme et de décrochage scolaire 705

Autre

0% 20% 40% 60% 80% 100%

en.unesco.org/gem-report #BorntoLearn




E e« T W
Le role de la direction de |'école unesco

G
Monitorin g Report

Promouvoir une vision commune
reunissant les enseignants, les
parents et les communautes
autour de la réussite des éleves

Un levier essentiel pour le
changement

en.unesco.org/gem-report #BorntoLearn
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REPUBLIQUE DE COTE D I\/OIRE

p rl m a'l re Glg)algugonsco DECALPHABETIATION

Monitoring Report

RésultatsRS £ Q9Yyljdzs S SO2ftS& YIA HAHPp
o En termes de formation initiale, les criteres de
NBEONMXzi SYSYyu azyiu RlIya f QS

o =0 o Qualifications académiques :
9 directeurs sur 10 ont au moins le baccalauréat.
. CEAP Une minorité ne dispose toutefois que du BEPC
DI AS (10%).

EDipl 6me suj|
baccal aur é.

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

4 @

2 %

10 3%
3%

0%
Qualifications @Qualdemi gaesons professionnel

en.unesco.org/gem-report #BorntoLearn




Processus de recrutement des directeurgag ¢ Ain@)
d'école (1) unesco

Monitorin g Report

Arrété de nomination

des directeurs d'école aCteurS CléS du processus

u Parallelogrammes

Ouverture de I'appel

conlayes Informations ou documents
clés produits et transmis lors
o DRENA Liste des candidats du processus'
retenus
|
Liste des postes Ouverture de |'appel a G e
a pourvoir candidatures

\ SRl Liste et dossiers des
|l g o cHF 2 ;i
candidats

en.unesco.org/gem-report #BorntoLearn




Processus de recrutement des directeurgag ¢ Ain@)

UnionS.>

B8
o 5
-
Vd REPUBLIQUE DE COTE D'IVOIRE
' u n e s Co UNION - DISCIPLINE - TRAVAIL
MINISTERE DE 'EDUCATION NATIONALE
Global Education ET DE UALPHABETISATION

oooooooooooooooo

o Absence de criteresformels 8 8 dzNJ y i dzyS a4 Sft SOUA2Y Sljc
2dz f QF YOASYYSUSo®

o Aucun entretienpour evaluer les compétences clés (politiques éducatives, gestion,
éthique, inclusion).

o Sélection basée uniquementsurdosster f A YA Ul Yy G I LINRF2YFR

ocvdzad t ATAOFIGAZ2Y Sy &a0ASyOS&a RS f QSRdzO! .
j dzZQSt S NBLINBASYUS dzy | G2dzi L}2dzNJ £ Sa

en.unesco.org/gem-report #BorntoLearn




Emplol du temps moyen des directeurs B .| )

d'ecole

REPUBLIQUE DE COTE D'IVOIRE
UNION - DISCIPLINE - TRAVAIL

s C MINISTERE DE 'EDUCATION NATIONALE

Global Education ET DE UALPHABETISATION
Monitoring Report

Interactions avec
Interactions avec la communauté

les parents

Interactions avec
les éléves 4

Taches et soutien
pédagogiques aux
enseignants

Taches et
réunions de
direction

Enseignement

Taches et réunions administratives

en.unesco.org/gem-report

Responsabilitées multiplegadministratives,
pédagogiques et sociéducatives), assez peu
recompenseées (indemnités souvent en retard).

93 % des directeurenseignent encore en plus de leurs
fonctions de gestion.

[ S& UNOKSa RQSYAaAaSAIYSHATHY
du temps des directeurs, aveine charge
hebdomadaire de 33 heures (soit presque un plein
temps).

Le reste du temps est consacre aux taches
 RYAYAAUNY OADSE O6md 2202
aux activites pedagogiques (hors enseignement) (10 ¢
et aux interactions communautaires (9 %).

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

#BorntoLearn




Soutien recu des autorités deconcentreegg a1 4

(1)

African (Qj

Union

unesco

Glo b IEd atiol
Monitorin g Report

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

10%
o B
18

8 9 - 19

20

ml nteractions a

communaut és
=Visitesl @s u

6 00

mTAdches et sout
pédagogiques a
mTaches et

inspe/lcskeicore ur
mTaches adminis

reuni ons

4 00 reun

1
2 %

1

w
~ o N

0%

CPPP | EPP DRENA

en.unesco.org/gem-report

CPPP et IEPRorte implication dans le soutien

pédagogique(35 et 37 %) etle®@A 8 A 1 S J19R ¢
et 21 %).
5w9b! Y AYLI AOIFIGAZ2Y Slc

(20 %) et communauteés (20 %), mais soutien
pédagogique limité (9 %).

Les taches administratives deviennent de plus en
L dza [ 0&a2NblyiSa t YSac
hiérarchie.

#BorntoLearn




Soutien recu des autorites déconcentréggg & Ae=@)

Union
( E ) u n e s Co MINISTERE DE L'EDUCATION NATIONALE
Global Education ET DE UALPHABETISATION

Monitoring Report

-
REPUBLIQUE DE COTE D'IVOIRE
UNION - DISCIPLINE - TRAVAIL

CNBIljdzSyO0S RS @gAraArAidSa LI N GeLlsS RQl QG[nggh ROOND &5 @%msﬂézgzég % ¢ Ad
acteurs : IEPP, CPPP, DRENA, conseillers COG
cantines, vie scolaire et alphabétisation.

10% a Les CPPP sont les visiteurs les plus réguli@is %
- des directeurs les recoivent au moins une fois p:
48% mois.

W Au moins une fois par mois M Au moins une fois par trimestre Une fois par an Moains d'une fois par an

100%

80%

o Les IEPP sont moins présentsres de la moitié
. RS&4 SO02ftSa yS tSa @2A¢
moins.

60%

L0%

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

20%

0%
Conseiller pédagogique Inspecteur Conseiller COGES, cantine, vie scolaire ou
alphabétisation

en.unesco.org/gem-report #BorntoLearn
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REPUBLIQUE DE COTE D'IVOIRE
u n e sco UNION - DISCIPLINE - TRAVAIL
MINISTERE DE L'EDUCATION NATIONALE
Global Education ET DE UALPHABETISATION
Monitoring Report

o [ QF OO S demdu@ AnffaktduBdéterminant du suivi pédagogique, malgré les déclarations contraire
des IEPP et CPPP.

o Les visites des IEPP et CPPP portent surtofit U6y & SA 3y SY Sy U, abdiqué SOl laLILINS
gestion, les examens et la discipline.

o [QF0GSYGA2y &S O2yOSYUNB &adz2NJ f Sa OfFaasSa RS |
reussite du cycle primaire.

o Satisfaction générale : taajorité des directeurs apprecie le soutien professionnel et la réactivité des
IEPP et CPPP

o Préoccupations sur les apprentissayes SY A NRY I Y2AU0AS RS& RANSC
davantage sur les résultats du CEPE que sur la maitrise réelle des compétences

a Une majorite: de directeurs cvonsidére que les inspecteurs et conselllers pédagogiqges ne priviIAégient
f SA4 UNOKS&a FRYAYA&UGNY 0ADSA |dz RSUNRYSYd RSa |
concerne davantage les inspecteurs.

en.unesco.org/gem-report #BorntoLearn




LYUSNI OuUA2ya &ANBOES
communauté scolaire (COGES) it

Composition des COGES (Enquéte écoles mai 2025)

98% 95%

u Toutes les écoles enquétees ont un
COGES. 100%
u[ S RANBOUSdZNI RQS
membre du COGES da&3%des |

40%

écoles.
Ve . .. s .. 3%
u Présence limitée des autorités | - | - —
] L. Les parents Les enseignants Les éléves Les membres dfe Le dll’recteur Fonctionnaires Autre
locales : les Maires ou Presidents de poommuedeole - de
conseil régional, censés presider le el

COGES, sont présents dans seulement
35% des cas.

en.unesco.org/gem-report #BorntoLearn




Investir dans le leadership pour les o] @) W

apprentissages fondamentaux e

unesco

en.unesco.org/gem-report

L'accent est mis sur le développement professionnel:
UC2NXYIFGA2Y AYAGALES SO O2y Ay dzf
u Mentorat et supervisiormpédagogique

u Compétences en matiere de gestion administrative et de ressource
humaines

Prochaines étapes:

u Harmoniser et consolider les normes et les compétences en matier
de leadership

u Instaurer un processus de recrutement sélectif et axé sur les
compeétences

u Renforcer le soutien et I'équité, en particulier dans les écoles rurale

#BorntoLearn
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u Renforcer les mécanismes d'apprentissage institutionnel et 'amélioration continue
du systeme éeducatif

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 preparation a
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 I'éducation

u Promouvoir un leadership partagé et inclusif.
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Ordre du jour

Heure
9:00-10:30

10:30-11:00
11:00-12:30

12:30-1:30
1:30-2:30
2:30-3:00

Direction d'école

Sujet

Direction d'école : principaux levie = Dr. Beatriz Pont, IPE UNESCO

rs politiques pour améliorer la
pratique

Dimensions clésd'un
leadership scolaire efficace pour '
apprentissage fondamental

Pause

Développer un

leadership scolaire efficace :
perspectives de

la réforme en action

Déjeuner
Planification des actions

Fermeture

Tamara Philip, leadersscolaires mondiaux

Modérateur : JeongminLee, Banquemondiale

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

M. Leon Mugenzi,
Rwanda, Responsabledu développementet de la gestion
desenseignants

M. Andre Deloh, Directeur du Suivi et de la Supervision des
Programmes,Cot e D’ Il voi r e

Tamara Philip, leadersscolaires mondiaux

Modérateur: James Gresham, Banquenondiale

Saima Malik, Banquemondiale



Fermeture

spécialiste senior del'éducation

Groupe de la Banque mondiale

Strengthening the Teaching Profession and School Leadership




Principaux enseignements du jour 3

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

Le leadership scolaire traduit les politiques en pratiques concretes en classe. Les
investissements dans les chefs d'établissement doivent étre a la hauteur de leur réle dans la
reussite des réformes.

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

La professionnalisation du leadership scolaire exige un systeme, et pas seulement une
formation : recrutement sélectif, accompagnement a l'intégration, développement professionnel
fondé sur la pratique et incitations a I'évolution de carriere.

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

Strengthening the Teaching Profession and School Leadership




Cloture du jour 3
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