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profession. Therefore, our study aims to identify and prioritize the
training needs of school heads and to design a training system that
Key words:-
training need, development and meets the needs of school heads. We opted for research and developme
validation, head of school, school nt. Thus, a five-step approach is necessary: 1) origin of the research; 2)
management and function repository; 3) methodology; 4) operationalization; 5) results. The
proposed system is made up of four (4) modules: administrative and
educational management, financial resource management, educational
leadership and conflict management in schools. The successive
validations made it possible to adjust the different constituents of the
prototype and put them in context. Indeed, field actors at different
levels, very familiar with the learning environment, participated in this
work. The testing therefore made it possible to gather the opinions of
thirty (30) school heads and school directors on the proposed system.
As results, we set up a shared system at different levels.
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Introduction:-

La gouvernance scolaire est un sujet brilant pour les gouvernements du monde entier. Ces derniéres années, une
attention particuliére a été accordée a la nécessité d’améliorer la gestion des établissements scolaires et de renforcer
le role des directeurs d’école. Partout dans le monde, les écoles et ceux qui les dirigent sont appelés a étre plus
performants, en répondant efficacement aux nombreuses taches qui leur sont confiées. Ils sont confrontés a un
monde complexe et a des pressions sans fin, OCDE (2001). En fait, depuis les réunions des deux principales
conférences mondiales sur 1’éducation, Jomtien (1990) et Dakar (2000), les réunions tenues a plusieurs niveaux
continental, régional et national nécessitent, dans une certaine mesure, de la part des systémes éducatifs du monde
entier, un nouvel ¢élan en faveur de la gestion des établissements d’enseignement pour améliorer le service public
d’éducation (OCDE, 2001 ; UNESCO, 2008). Dans cette perspective, le cadre d’action du forum mondial de Dakar
(2000) a souligné la nécessité pour les pays du monde entier de « construire des systémes de gouvernance et de
gestion de 1’éducation réactifs, inclusifs et responsables ». Dans le méme temps, le rdle et I’efficacité des dirigeants
sont soulignés comme étant la clé de toute réforme éducative ambitieuse et durable (OCDE, 2001 ; Fullan, 2002). Le
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Sénégal, comme d’autres pays, développe une politique éducative en phase avec le mouvement mondial, dont la
référence aujourd’hui est la Déclaration de Jomtien, qui a instauré 1’éducation pour tous. C’est dans ce cadre que
s’est opérée la prise de conscience du fait que I’administration des établissements devait étre prise en compte dans
I’institution d’une école. Ainsi, les réformes éducatives qui améliorent le systéme prennent simultanément en
compte les questions liées a l’enseignement et a 1’administration. Par conséquent, afin de parvenir a un
enseignement de haute qualité répondant aux objectifs de 1’éducation, d’importantes réformes sont entreprises,
notamment au niveau de la gestion des établissements d’enseignement.

Le Sénégal, a I’instar de nombreux pays d’Afrique subsaharienne, fait face a des défis majeurs liés a la qualité des
apprentissages et a la gouvernance scolaire. Les chefs d’établissement scolaire jouent un role central dans la mise en
ccuvre des politiques éducatives, la coordination des enseignants et 1’amélioration des performances des éléves.
Pourtant, nombre d’entre eux n’ont bénéficié d’aucune formation spécifique en gestion administrative et pilotage
pédagogique, en gestion des ressources financiére, en leadership en éducation ou en gestion des conflits en milieu
scolaire.

La recherche-développement (R&D) offre une approche innovante pour répondre a ces besoins. Contrairement aux
autres méthodologies, la R&D privilégie I’analyse contextuelle, la co-construction des dispositifs et leur
expérimentation sur le terrain. Cet article vise a analyser la contribution de la R&D dans la conception d’un
dispositif de formation pour les chefs d’établissement scolaire au Sénégal.

Méthodologie:-

Type de recherche

Cet article adopte une approche qualitative dans le cadre d’une recherche-développement, visant non seulement a
décrire la réalité, mais surtout a concevoir et tester un dispositif de formation adapté aux besoins des chefs
d’établissement. La recherche-développement combine différentes méthodologies, reflétant la diversité disciplinaire
des chercheurs, et s’inscrit dans une logique d’action. Elle permet de créer ou d’améliorer des objets pédagogiques
tels que des programmes, stratégies ou outils d’apprentissage, en mettant 1’accent sur la planification, la mise en
ceuvre et 1’évaluation systématique des dispositifs pour en garantir 1’efficacité. L’objectif principal est pragmatique :
résoudre des problémes éducatifs concrets, tout en contribuant secondairement au développement de modéles et de
théories. La version de Harvey et Loiselle (2009), choisie pour cette étude, se distingue par son ouverture et son
caractére pratique.

Structure de la recherche de développement d’objet pédagogique

Pour atteindre ’objectif et répondre aux questions de recherche, nous utilisons la méthodologie de recherche
développement. Ce devis « [montre] quelle approche les penseurs devraient adopter pour opérationnaliser une idée,
une intuition ou une théorie s’ils souhaitent I’imposer aux acteurs comme solution aux problémes éducatifs » (Van
der Maren, 2003, p. 107).

De plus, Loiselle et Harvey (2007, p. 42) présente huit critéres selon lesquels la recherche développement peut étre
considérée comme scientifique :

le caractére novateur du produit ou de I’expérience, la présence de descriptions détaillées du contexte et du
déroulement de 1’expérience, la collecte de données détaillées sur le processus de développement et 1’analyse
rigoureuse de ces données, 1’établissement de liens entre 1’expérience de développement réalisée et un corpus de
connaissances scientifiques, la mise a jour des caractéristiques essentielles du produit, la justification des
modifications effectuées en cours d’élaboration, 1’ouverture vers des pistes de recherche dépassant le cas particulier
de I’expérience de réalisation du produit, la rédaction et la diffusion des rapports scientifiques »

Enfin, d’autres types de conception méthodologique auraient pu é&tre envisagés, comme la recherche-action, la
recherche collaborative, la recherche-évaluative ou encore 1’étude de cas, mais selon Harvey, celles-ci ne
représentent qu’une partie de I’approche utilisée dans la recherche développement d’objets éducatifs. Van der Maren
(2003) présente son modele comme une approche permettant de passer d’une étape a 1’autre. Si plusieurs versions de
la recherche développementale coexistent, celle-ci Harvey et Loiselle (2009) a été choisie pour notre étude en raison
de son caractere ouvert et pragmatique. Ce choix méthodologique a été fait en tenant compte des contraintes de
temps et des ressources inhérentes. La figure 1 présente le modele de recherche développement, qui correspond aux
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étapes maintenues dans le cadre de cette étude. Ces étapes sont expliquées dans la section suivante. Ensuite, les
différentes étapes suivies pour développer un objet pédagogique sont décrites (Tableau 1).

Tableau 1: Modéle de (Harvey et Loiselle, 2009) adapté a I'objet de recherche

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
Origine de la Référentiel Méthodologie Opérationnalisation Résultats
recherche
Contexte Recension des | Méthode et outils Conception de 1’objet Analyse  des
Origine de la | écrits dans le | Position Réalisation résultats
recherche domaine de | épistémologique Validation : Mise a jour
Probléme I’administration Outils de collecte de | -  Aupres des formateurs | des principes
Idée scolaire. En | données en administration | de diffusion
Proposition dehors de la e  Questionnaire scolaire
Questions problématique e Grille - Aupres des
Objectifs Cadre conceptuel d’observation enseignants
Intéréts e Guide chercheurs
Pertinence d’entretien Mise a I’essai auprés des
Pertinence Outils d’analyse des | chefs d’¢tablissement
scientifique données Jugement des modules a
Pertinence Considérations I’aide d’outils validés
sociale éthiques

Phase 1: Origine de la recherche
Cette phase consiste a définir 1’objet de la recherche a partir d’un probléme ou d’un besoin concret. Elle vise a :

e analyser les besoins de formation des directeurs d’école (ici dans 1’ Académie de Louga)
identifier les lacunes ou manques dans la gestion scolaire et pédagogique ;
préciser les objectifs, priorités et contraintes liés au dispositif de formation a développer.

En d’autres termes, il s’agit de comprendre pourquoi la recherche est nécessaire, quels problémes elle cherche a
résoudre et quels résultats sont attendus. Cette étape pose les bases en tenant compte du contexte éducatif sénégalais
ou la gestion scolaire, longtemps négligée, est désormais percue comme essentielle pour la réussite des réformes et
des établissements.

Phase 2 : Référentiel (cadre conceptuel)

Cette étape vise a construire le cadre de référence théorique et conceptuel qui soutient la recherche. Elle consiste a :

recenser et combiner les concepts clés (formation, compétences, gestion scolaire, leadership, administration,
role du chef d’établissement, dispositif de formation, etc.) ;

analyser la littérature scientifique et empirique pour voir comment le probléme a déja été traité ailleurs ;
proposer un mod¢le général de I’objet de formation (contenus, caractéristiques, utilité) qui reste évolutif et
ouvert aux contributions des participants.

En résumé, cette phase permet de donner un socle théorique solide au projet et d’éclairer la conception du dispositif
de formation, en reliant besoins pratiques et références scientifiques.
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Phase 3 : Méthodologie:-

Méthodologie

Methodes et oufils

| L J

1. Position 1. Modéle d’action 3, Outils de 4. Outils 3, Ethique
épisténolog, iy, = A2alysedela Ly collectede —p d'analysedes 7R

. demande inden: N s

i b- cahier des charges
- devis des
CONNAISSANCEs

d- stratégie
d’évaluation

Figure 1: Etapes de la méthodologie (Adapté de Harvey et Loiselle (2009)

L’étape 3 concerne la méthodologie de recherche présentée dans la figure 1. Elle s’agit notamment de décliner la
position épistémologique du chercheur et de positionner les méthodes et les outils de collecte et d’analyse des
données (Harvey et Loiselle, 2009). Dans le cadre de cette recherche, nous avons adopté une posture interprétative
et constructiviste. Grace a des recherches théoriques et empiriques, nous avons développé un modele qui est remis
aux participants « experts » et aux chefs d'établissement pour évaluation. Le modele de gestion repose sur la
conception d’un dispositif qui améliore la gestion des établissements scolaires. Aprés cette étape, nous conservons
les forces et les faiblesses du dispositif qui a inspiré 1’élaboration du modéle proposé. Les outils de collecte sont
constitués de guides d’entretien (formateurs et inspecteurs de terrain) et de questionnaires (chefs d’établissement). Il
faut rappeler que les relations entre les différents participants a ’activité (les formateurs et inspecteurs de la
premiere validation) se nouent par la (re)négociation des significations du contexte culturel et socialement situé.
Cette activité de validation ne peut donc étre séparée des relations entre les différents co-actants dans ce contexte
socialement organisé (Sakho, 2017). L’objectif est d’extraire des connaissances et de préserver le meilleur produit
possible, fécondé par des normes, des significations et des pratiques sociales convenues.

Phase 4 : Opérationnalisation

C’est « I’articulation entre la conception de 1’objet, la réalisation, les différents tests et la validation du produit »
(Harvey et Loiselle, 2009, p. 112). La conception du dispositif s’est appuyée sur les caractéristiques maintenues lors
de la revue de la littérature et complétées par des analyses des activités de formation et 1’utilisation des données
d’une enquéte ouverte envoyée aux formateurs.

Population et échantillon

e Population cible : chefs d’établissement scolaire dans 1’ Académie de Louga.

e Echantillon : 30 chefs d’établissement sélectionnés dans les trois départements que compte la région de Louga :
Louga, Kébémer et Linguére

e  Criteres de sélection : diversité des contextes (urbain/rural), taille des établissements et expérience
professionnelle.
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Techniques de collecte des données

L’accent est mis sur la triangulation des données pour renforcer la validité des résultats :

e Entretiens semi-directifs auprés de 30 chefs d’établissement pour comprendre leurs besoins et leurs pratiques.
e Observation participante lors des sessions pilotes de formation dans I’ Académie.

e Analyse documentaire des référentiels de formation, rapports d’inspection et programmes officiels.

Analyse des données
Les données qualitatives ont été traitées selon une analyse thématique (Paillé & Mucchielli, 2016) :
1. Codage des verbatims des entretiens ;
2. Regroupement des catégories en thémes ;
3. Construction de schémas interprétatifs autour des dimensions managgriales, pédagogiques, du leadership et
de la gestion des conflits en milieu scolaire.

Résultats:-

Besoins de formation identifiés

L’analyse des données issues des enquétes et des entretiens menés aupres des chefs d’établissement met en évidence

des besoins de formation jugés prioritaires. Quatre dimensions se dégagent nettement:

e  Gestion administrative et pilotage pédagogique : prés de 85 % des chefs d’établissement déclarent rencontrer
des difficultés dans 1’organisation et le suivi du travail pédagogique, notamment en ce qui concerne la
planification scolaire, la gestion des ressources humaines (répartition des enseignants, suivi des absences) et
I’évaluation des performances. Ce constat révéle une faible appropriation des outils modernes de pilotage et une
tendance a gérer les situations de maniére ponctuelle plutdt que stratégique.

e Gestion des ressources financiéres : environ 70 % des chefs d’établissement reconnaissent ne pas disposer de
mécanismes efficaces pour assurer une gestion transparente et participative des finances. La maitrise
insuffisante des procédures comptables et la difficulté a impliquer les parties prenantes (enseignants, parents
d’éleves, collectivités locales) accentuent les risques de dysfonctionnement et de conflits autour des ressources.

e Leadership en éducation : 72 % des répondants soulignent leurs limites dans la mobilisation des enseignants
et la fédération de la communauté éducative. Ce déficit en leadership se traduit par une faible motivation du
personnel, une implication réduite des familles et des partenaires, ainsi qu’un manque de cohésion dans la mise
en ceuvre des projets scolaires.

e Gestion des conflits en milieu scolaire : un besoin particulierement prégnant, exprimé par 88 % des chefs
d’établissement. Les conflits interpersonnels entre enseignants, éléves et parents, ainsi que les tensions liées aux
ressources, restent mal gérés faute de formation spécifique en médiation et en gouvernance collaborative.

Ces résultats montrent que le profil du chef d’établissement au Sénégal reste encore marqué par des lacunes dans les
compétences managériales, malgré 1’importance stratégique de sa mission dans 1’amélioration de la qualité de
1’éducation.

Conception du dispositif de formation

A partir des besoins recensés, un dispositif de formation a été congu de maniére collaborative, en intégrant les

contributions des chefs d’établissement, des inspecteurs et des partenaires éducatifs locaux. Quatre modules

prioritaires ont été retenus:

1. Gestion administrative et pilotage pédagogique : centré sur I’organisation des enseignements, la mise en
place d’outils de suivi des résultats scolaires et le pilotage efficace des équipes pédagogiques.

2. Gestion des ressources financiéres : formation a une gestion participative et transparente, impliquant les
différents acteurs internes (enseignants, personnels administratifs) et externes (parents d’éléves, collectivités
locales, ONG).

3. Leadership en éducation : développement de compétences en communication, mobilisation des enseignants,
création de dynamiques collaboratives avec la communauté éducative, et valorisation des bonnes pratiques.

4. Gestion des conflits en milieu scolaire : ce module constitue un axe central, compte tenu de la fréquence et de
I’impact des tensions dans les établissements. Il vise a:

682



ISSN:(0) 2320-5407, ISSN(P) 3107-4928 Int. J. Adv. Res. 13(12), December-2025, 678-686

- Développer des compétences en médiation scolaire, en mettant I’accent sur I’écoute active, la recherche de
compromis et la négociation gagnant-gagnant.

- Former les chefs d’établissement aux techniques de résolution pacifique des conflits (prévention, désamorgage,
traitement des différends entre enseignants, éléves, parents, et parfois autorités locales).

- Outiller les responsables pour instaurer une culture du dialogue et du respect mutuel dans leurs établissements.

- Promouvoir I'utilisation de comités de gestion participatifs ou de cellules de médiation impliquant enseignants,
¢éléves et parents afin de gérer collectivement les situations de tension.

Ce module répond a un besoin pressant (88 % des chefs d’établissement reconnaissent des lacunes dans ce domaine)
et contribue directement a I’amélioration du climat scolaire, condition essentielle a I’efficacité des apprentissages et
a la réussite des éleves.

Expérimentation dans I’Académie de Louga

Le dispositif a été expérimenté dans plusieurs établissements de 1’académie de Louga, choisie comme zone pilote en

raison de ses résultats scolaires et de son hétérogénéité en termes d’établissements (urbains, périurbains et ruraux).

Les observations et retours des participants révelent des effets positifs significatifs :

o Renforcement de I’autonomie des chefs d’établissement : les bénéficiaires témoignent d’une plus grande
confiance dans la gestion administrative et pédagogique. Des plans d’action annuels et des outils de suivi ont été
¢laborés de maniére systématique.

e Amélioration de la gestion financiére : plusicurs établissements ont instauré des pratiques participatives de
gestion (budgets prévisionnels, comptes rendus financiers réguliers), favorisant la transparence et la confiance
des partenaires.

e Dynamique de leadership renforcée : les chefs d’établissement expérimentaux ont su mobiliser davantage
leurs équipes et renforcer la cohésion interne. Une meilleure implication des enseignants dans les activités
pédagogiques a été observée, ainsi qu’une collaboration accrue avec les parents d’éléves.

e Climat scolaire apaisé et collaboratif : la formation a la gestion des conflits a permis de réduire les tensions et
d’instaurer un climat plus serein au sein des établissements. L’esprit de dialogue et la médiation ont remplacé la
confrontation directe, favorisant ainsi un environnement plus propice aux apprentissages.

En résumé, ’expérimentation dans I’académie de Louga valide la pertinence du dispositif congu et démontre qu’un
renforcement ciblé des compétences managériales des chefs d’établissement peut contribuer de maniére significative
a ’amélioration des performances scolaires et a I’atteinte des objectifs fixés par les autorités éducatives.

Analyse et interprétation des données
Les résultats de la recherche-développement permettent de tirer plusieurs enseignements sur la pertinence et
I’efficacité de 1’approche adoptée.

Pertinence de ’approche qualitative

L’approche qualitative a montré toute sa valeur en permettant une compréhension fine des réalités vécues dans les

établissements scolaires. En recueillant directement les perceptions des chefs d’établissement, 1’étude a pu :

o Identifier les besoins contextuels avec précision : les difficultés recensées (gestion administrative, leadership,
gestion financiére, conflits scolaires) ne sont pas de simples hypothéses, mais des constats issus de 1’expérience
quotidienne des acteurs. Cela confére une forte 1égitimité au dispositif congu.

e Co-construire des solutions adaptées : la démarche participative a favorisé I’adhésion des bénéficiaires. Les
chefs d’établissement se sont sentis impliqués, ce qui a renforcé leur motivation a expérimenter et a s’approprier
les modules proposés.

e Evaluer P’impact réel : contrairement 4 une formation générique décontextualisée, ce dispositif a permis de
mesurer ’effet direct sur les pratiques professionnelles (autonomie renforcée, gestion participative, climat
scolaire apaisé).

Ainsi, la recherche-développement se révele étre un levier stratégique pour relier étroitement formation, besoins du
terrain et amélioration des performances scolaires.
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Contraintes et limites observées

Malgré les résultats positifs, plusieurs défis persistent et limitent la portée immédiate de I’expérimentation :

o Disparité des équipements : certains établissements manquent d’infrastructures minimales (bureaux
fonctionnels, matériel de gestion, outils numériques), ce qui rend difficile la mise en ceuvre homogene des
acquis de formation.

o Inégalités régionales : les conditions different fortement entre zones urbaines, rurales et périurbaines. Les
établissements situés en zones reculées rencontrent davantage de problémes de ressources humaines
(enseignants qualifiés) et matérielles, ce qui freine I’impact global du dispositif.

e Manque de compétences numériques initiales : bien que la gestion des conflits soit abordée, 1’usage des
outils numériques reste insuffisant. Or, le numérique peut constituer un atout pour la communication, le suivi
administratif et la transparence dans la gestion.

Ces limites montrent que le succés d’une telle innovation nécessite un accompagnement renforcé, des ressources
matérielles adaptées et une stratégie nationale cohérente de développement des compétences numériques.

Implications pour la gestion éducative

L’interprétation des données met en lumiére plusieurs implications stratégiques :

1. Renforcer la formation continue des chefs d’établissement : la réussite de 1’expérimentation confirme que le
développement professionnel est un levier central pour améliorer la qualité de 1’éducation.

2. Institutionnaliser les dispositifs de formation co- construits : la démarche participative devrait &tre intégrée
comme norme dans les politiques de formation, afin de garantir leur pertinence et leur durabilité.

3. Réduire les inégalités régionales : un effort spécifique est nécessaire pour doter les établissements en zones
rurales des moyens suffisants pour bénéficier au méme titre que ceux en zones urbaines.

4. Intégrer le numérique comme outil transversal : au-dela de la simple gestion, les technologies peuvent
devenir un levier pour la gouvernance scolaire, la communication et la résolution de conflits.

En résumé, 1’analyse confirme que la recherche-développement est une méthodologie féconde pour améliorer les
compétences managgriales des chefs d’établissement au Sénégal. Toutefois, sa pleine efficacité suppose une levée
progressive des contraintes structurelles (équipements, disparités régionales, culture numérique).

Discussion:-

La R&D constitue une méthodologie puissante pour repenser la formation des chefs d’établissement au Sénégal. En
misant sur I’implication des acteurs, elle favorise une appropriation durable des outils et une transformation des
pratiques managériales.

Cependant, pour pérenniser ces dispositifs, il est nécessaire :
e de renforcer les capacités institutionnelles des CRFPE ;
e d’intégrer ces formations dans les politiques éducatives nationales ;
o de développer des ressources numériques inclusives adaptées aux zones rurales.

Conclusion:-

La recherche-développement, fondée sur une démarche qualitative, constitue une voie prometteuse pour renforcer la
gouvernance scolaire au Sénégal. Elle permet d’articuler théorie et pratique tout en répondant aux besoins réels des
chefs d’établissement.

La démarche a suivi plusieurs étapes clés :

e Analyse des besoins : confirmée par les rapports d’inspection, les bulletins d’inspection des directeurs et la
plateforme revendicative des syndicats d’enseignants.

e Conception du prototype et contrdle qualité : appuyés sur les théories didactiques et la littérature, puis ajustés
grace aux validations menées avec des formateurs, inspecteurs de terrain et directeurs centraux du Ministere de
I’éducation nationale.

e Mise a D’essai : réalisée aupres des chefs d’établissement, elle a confirmé la pertinence du dispositif et fourni
des données riches pour alimenter la discussion.
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Discussion et ajustements : ont permis d’identifier incohérences et manques, puis de valider un modéle plus
flexible, cohérent et réaliste.

L’étude met en évidence que I’implication des acteurs a différents niveaux a permis d’améliorer la cohérence et
I’adaptation du dispositif aux prescriptions officielles. Toutefois, I’absence d’un cadre national structuré pour la
formation des chefs d’établissement reste une faille majeure a combler.

Enfin, cette recherche constitue une référence utile pour d’autres chercheurs, en offrant a la fois une réflexion
approfondie sur 1’analyse des besoins des chefs d’établissement et des pistes concrétes pour opérationnaliser et
optimiser leur formation.
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