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Les femmes sont sous-représentées aux postes de 
direction dans de multiples secteurs, notamment la 
politique, les soins de santé et les entreprises (ONU-
Femmes, 2021 ; Krivkovich et al., 2018 ; OIT, 2020 
; Stone et al., 2019). Les répercussions positives de 
la présence de femmes à des postes de direction 
ont été bien documentées. Par exemple, dans l’Inde 
rurale, le fait que des femmes occupent la tête du 
conseil municipal est associé à une amélioration de 
la fourniture de biens publics tels que l’eau potable 
et les routes (Chattopadhyay & Duflo, 2004). Au 
Brésil, les municipalités dirigées par des femmes 
présentaient des taux de mortalité et d’hospitalisation 
plus faibles pendant la pandémie de COVID-19 (Bruce 
et al., 2021). Cependant, les défis et les opportunités 
du leadership féminin n’ont pas été suffisamment 
étudiés dans le secteur de l’éducation (Sperling et 
al., 2015), alors qu’il existe une littérature croissante 
sur les avantages des enseignantes sur les résultats 
scolaires des filles.

Ce document compile les connaissances émergentes 
sur l’association entre les femmes qui occupent un 
poste de direction dans des écoles1 et les résultats 
scolaires. Il a également pour objectif d’attirer l’attention 
sur le faible nombre de femmes aux postes de direction 
des écoles et sur les obstacles qui entravent leur 
accès à ces postes. Enfin, il souligne la nécessité de 
poursuivre les recherches sur le genre et la direction 
des écoles afin de déterminer quelles politiques et 
quelles pratiques peuvent être mises en œuvre en vue 
d’augmenter le nombre de femmes et d’étendre les 
pratiques de gestion de haute qualité adoptées par les 
femmes à un plus grand nombre d’écoles afin de faire 
progresser les résultats d’apprentissage des enfants. 

DONNÉES RÉCENTES SUR LES DIRIGEANTES 
D’ÉTABLISSEMENT ET L’AMÉLIORATION 
DES RÉSULTATS SCOLAIRES 

L’influence de la direction d’un établissement sur les 
résultats d’apprentissage des élèves constitue un 
élément essentiel de la littérature sur l’efficacité des 
écoles, en particulier dans les pays à revenu élevé 
(Grissom et al., 2021). Un ensemble clair de preuves 
suggère que les écoles qui disposent de dirigeants 
efficaces ont tendance à voir leurs élèves obtenir de 
meilleurs résultats d’apprentissage.2 Il a été démontré 
que la direction des établissements scolaires constitue 

Les femmes sont sous-représentées aux 
postes de direction dans de multiples 
secteurs, notamment la politique, les 
soins de santé et les entreprises, mais 
une attention moindre a été accordée au 
secteur de l’éducation.
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le deuxième facteur intra-scolaire le plus important 
affectant l’apprentissage, après l’enseignement en 
classe (UNESCO, 2018). En adoptant des pratiques 
telles que la détermination d’objectifs clairs pour 
l’amélioration des établissements, l’élaboration de 
mécanismes de responsabilisation et la fourniture 
d’un soutien pédagogique et d’un retour d’information 
aux enseignants, les chefs d’établissement influent 
indirectement sur l’apprentissage des élèves en 
améliorant à la fois la qualité de l’enseignement et en 
assurant une gestion et une utilisation efficaces des 
ressources (Day et al., 2020; Education Commission, 
2019; Leaver et al., 2019; Banque mondiale, 2018). 

Des données émergentes provenant de pays à revenu 
faible et intermédiaire montrent une association positive 
entre les cheffes d’établissement et les résultats des 
élèves. En moyenne dans 14 pays d’Afrique francophone, 
les résultats d’apprentissage3 de l’échantillon d’élèves 
des écoles primaires dirigées par des femmes sont 
plus élevés que ceux des écoles dirigées par des 
hommes, tant en mathématiques qu’en lecture (PASEC-
CONFEMEN4, 2020). Les différences positives dans les 
résultats d’apprentissage des écoles dirigées par des 
femmes sont également statistiquement significatives 
pour neuf pays dans le domaine de la lecture5 et 
pour six pays dans le domaine des mathématiques.6 
L’évaluation à mi-parcours du programme Tusome au 
Kenya révèle que les élèves des écoles dirigées par des 
femmes obtiennent des résultats plus élevés en matière 
de maîtrise de la lecture orale, tant en Anglais qu’en 
Kiswahili, que les élèves des écoles dirigées par des 
hommes (Freudenberger & Davis, 2017).7 

La recherche Data Must Speak de l’UNICEF Innocenti 
en République démocratique populaire lao montre 
que les écoles les plus efficaces (ex. les écoles qui 
obtiennent les meilleurs résultats d’apprentissage 
des élèves par rapport aux écoles situées dans 
des contextes similaires et disposant des mêmes 
ressources) sont deux fois plus susceptibles d’avoir 
une femme chef d’établissement que les écoles moins 
performantes8 (Le Centre de recherche Innocenti 
de l’UNICEF & Ministère de l’éducation, République 
démocratique populaire lao, 2020). Au Mozambique, 
l’étude de l’ALDE - 20199 montre que les écoles 
dirigées par des femmes ont des taux d’abandon plus 
faibles que les écoles dirigées par des hommes, bien 

que ces résultats puissent être attribuables à la plus 
forte concentration de femmes chefs d’établissement 
dans les zones urbaines et plus développées du pays 
(UNICEF, à paraître). Au Togo, les résultats aux examens 
de l’école primaire et les taux de promotion sont plus 
élevés pour les filles et les garçons fréquentant des 
écoles dirigées par des femmes, même en tenant 
compte d’un ensemble de variables contextuelles et 
géographiques ; mais les effets du leadership féminin 
semblent être plus forts pour les filles, ce qui contribue 
à réduire les disparités existantes entre les sexes (Le 
Centre de recherche Innocenti de l’UNICEF & Ministère 
de l’éducation, Togo, à paraître). 

Au-delà de l’apprentissage, les femmes qui occupent 
un poste de direction peuvent également avoir un 
lien positif avec le bien-être des élèves. Des résultats 
antérieurs montrent que les cheffes d’établissements 
ont fait état d’une plus grande capacité à soutenir le 
bien-être de leur communauté scolaire pendant la 
pandémie de COVID-19 (Global School Leaders, 2021a).

PRATIQUES PLUS SOUVENT ADOPTÉES PAR 
LES CHEFFES D’ÉTABLISSEMENT 

Les premières analyses suggèrent que les cheffes 
d’établissement adoptent une série de pratiques 
efficaces pouvant contribuer à l’amélioration des 
résultats. Par exemple, en République démocratique 
populaire lao, les cheffes d’établissement instaurent 
des environnements d’enseignement et d’apprentissage 
positifs où les enseignants et les élèves se disent plus 
actifs. Par rapport aux élèves des écoles dirigées par 
des hommes, les élèves des écoles dirigées par des 
femmes indiquent que leurs enseignants sont beaucoup 
plus susceptibles de leur donner des devoirs, de vérifier 
leur travail et d’enseigner les concepts jusqu’à ce que 
tous les élèves les maîtrisent (Le Centre de recherche 
Innocenti de l’UNICEF & Ministère de l’éducation, 
République démocratique populaire lao, 2020).

Dans l’ensemble des 48 pays participant à l’enquête 
internationale sur les enseignants, l’enseignement et 
l’apprentissage (TALIS) de 2018, les femmes chefs 
d’établissement étaient plus susceptibles que les 
hommes de déclarer des niveaux plus élevés de 
leadership pédagogique, mesurés par des actions 
telles que le soutien aux enseignants pour collaborer, 

https://unesdoc.unesco.org/in/documentViewer.xhtml?v=2.1.196&id=p::usmarcdef_0000265951&file=/in/rest/annotationSVC/DownloadWatermarkedAttachment/attach_import_c50faf80-4d01-4b59-ace2-91fa1159f662?_=265951eng.pdf&locale=en&multi=true&ark=/ark:/48223/pf0000265951/PDF/265951eng.pdf#129_19%20Format170x240.indd%3A.138947%3A22
https://www.educationdevelopmenttrust.com/EducationDevelopmentTrust/files/ce/ce5195c9-e647-4efc-b43b-f6ddd0bacca4.pdf
https://educationcommission.org/transformingtheeducationworkforce/
https://educationcommission.org/transformingtheeducationworkforce/
https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/32662
https://www.worldbank.org/en/publication/wdr2018
https://www.confemen.org/rapport-international-pasec2019/
https://www.confemen.org/rapport-international-pasec2019/
https://ierc-publicfiles.s3.amazonaws.com/public/resources/Tusome%20Midline%20evaluation%202017%20final%20report%20from%20DEC.pdf
https://www.unicef-irc.org/research/data-must-speak/
https://www.unicef-irc.org/publications/pdf/DMS_Lao_PDR_School-principals-in-highly-effective-schools-who-are-they-and-which-good-practices-do-they-adopt.pdf
https://www.unicef-irc.org/publications/pdf/DMS_Lao_PDR_School-principals-in-highly-effective-schools-who-are-they-and-which-good-practices-do-they-adopt.pdf
https://www.unicef-irc.org/publications/pdf/DMS_Lao_PDR_School-principals-in-highly-effective-schools-who-are-they-and-which-good-practices-do-they-adopt.pdf
https://drive.google.com/file/d/1Ym_M7LETgz_ssBhft3zfAH-ErduKZtxk/view
https://www.unicef-irc.org/publications/pdf/DMS_Lao_PDR_School-principals-in-highly-effective-schools-who-are-they-and-which-good-practices-do-they-adopt.pdf
https://www.unicef-irc.org/publications/pdf/DMS_Lao_PDR_School-principals-in-highly-effective-schools-who-are-they-and-which-good-practices-do-they-adopt.pdf
https://www.unicef-irc.org/publications/pdf/DMS_Lao_PDR_School-principals-in-highly-effective-schools-who-are-they-and-which-good-practices-do-they-adopt.pdf
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la motivation des enseignants pour améliorer leurs 
compétences et le sentiment de responsabilité 
de l’apprentissage des élèves des enseignants 
(OECD, 2020). Une étude portant sur 381 écoles 
primaires urbaines au Chili a montré que les cheffes 
d’établissement étaient mieux notées que leurs 
homologues masculins dans 9 des 14 pratiques de 
gestion des enseignants évaluées, notamment en 
apportant un soutien personnalisé pour améliorer les 
pratiques pédagogiques et en prenant des mesures 
pour retenir les enseignants de qualité (Weinstein et 
al., 2021). L’analyse des données de l’enquête mondiale 
sur la gestion de huit pays10 indique également que les 
cheffes d’établissement sont associées à une gestion 
de meilleure qualité (Martínez et al., 2020). 

Le travail de recherche Time to Teach de l’UNICEF 
Innocenti relatif à l’assiduité des enseignants en 
Afrique occidentale et centrale suggère également que 
les cheffes d’établissement sont plus susceptibles 
que les hommes d’encourager activement l’assiduité 
des enseignants et d’utiliser des stratégies de 
sensibilisation pour leur faire prendre conscience de 
la manière dont leur assiduité affecte les résultats des 
élèves (Jativa et al., à paraître).11 La même recherche 
suggère que les parents ont tendance à participer 
davantage aux discussions sur le comportement et 
les progrès scolaires de leurs enfants dans les écoles 

dirigées par des femmes (Jativa et al., à paraître). 
Des recherches antérieures ont démontré qu’une 
plus grande implication des parents dans l’école a un 
lien positif avec les résultats scolaires des enfants 
(Brossard et al., 2020; Castro et al., 2015). 

LE NOMBRE DE FEMMES OCCUPANT 
DES POSTES DE DIRECTION DANS DES 
ÉTABLISSEMENTS SCOLAIRES RESTE LIMITÉE

Au niveau mondial, près de 7 enseignants sur 10 
dans le primaire et 5 sur 10 dans le secondaire 
sont des femmes.12 Dans les écoles primaires, la 
proportion d’enseignantes qualifiées est supérieure 
à celle des hommes, même dans les pays à faible 
revenu.13 Cependant, dans de nombreux pays, la 
situation est inversée dans l’enseignement secondaire, 
où les femmes sont moins représentées que les 
hommes. L’analyse de 27 pays africains disposant de 
données révèle systématiquement que la proportion 
d’enseignantes dans l’enseignement secondaire est 
nettement inférieure à celle de l’enseignement primaire 
(UNESCO, à paraître). De même, une étude portant 
sur les écoles primaires ghanéennes révèle un parti 
pris à l’encontre des enseignantes en ce qui concerne 
l’évaluation de leurs résultats: les chefs d’établissement 
ont 11 pour cent de probabilité de moins d’évaluer 
qu’une enseignante est « plus efficace », même lorsque 
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FIGURE 1 :  Participation des femmes à la direction des écoles et au corps enseignant dans l’enseignement primaire

Source : Calculs effectués à partir des données du Système d’information pour la gestion de l’enseignement supérieur (HEMIS) au 
Burkina Faso (2020/21), en Côte d’Ivoire (2020/21), au Mali (2018/19), au Niger (2020/21), au Togo (2020/21) et en Zambie (2021).  
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les enseignantes obtiennent de meilleurs résultats 
d’apprentissage pour les élèves (Beg et al., 2021). 

Malgré la hausse du nombre de femmes dans le corps 
enseignant au cours des deux dernières décennies, 
elles restent largement sous-représentées aux postes 
de direction des écoles. Les données administratives 
de six pays africains montrent que la part des femmes 
parmi les directeurs d’écoles primaires s’avère très 
faible, variant de 9 pour cent à 21 pour cent (voir Figure 
1). Au Niger, où les enseignantes représentent plus 
de la moitié des effectifs de l’enseignement primaire, 
les femmes ne représentent que 17 pour cent des 
directeurs d’écoles primaires. Au Togo, au Mali, en Côte 
d’Ivoire et au Burkina Faso, seul un responsable d’école 
primaire sur 10 environ est une femme.

D’autres travaux de recherche ont mis en évidence 
des disparités similaires entre les sexes concernant les 
postes de direction dans les établissements scolaires. 
En moyenne, dans les 14 pays d’Afrique francophone 
participant à l’évaluation PASEC 2019, seuls 22 pour 
cent des élèves ont fréquenté une école dirigée par 

une femme (voir Figure 2).14 En Amérique latine et 
dans les Caraïbes, le nombre de femmes occupant 
des postes de direction n’a pas non plus suivi le 
rythme de celui du corps enseignant. Dans huit pays, 
il existe un écart de 20 points de pourcentage ou 
plus entre la part de femmes occupant des postes de 
direction dans des établissements scolaires et la part 
d’enseignantes, et les écarts les plus importants se 
situent au Mexique, au Chili et en Colombie, où moins 
de 40 pour cent des chefs d’établissement sont des 
femmes (Adelman & Lemos, 2021).15

Les données de l’enquête TALIS 2018 révèlent que 
seuls 48 pour cent des chefs d’établissements du 
premier cycle du secondaire sont des femmes contre 
68 pour cent des enseignants (OECD, 2020). Une 
tendance similaire est observée dans l’enquête Global 
School Leaders de 2020 pour l’Inde, l’Indonésie, 
le Kenya et la Malaisie, où seulement 50 pour cent 
des chefs d’établissement sont des femmes, contre 
plus de 70 pour cent des enseignants (Global School 
Leaders, 2021b).

FIGURE 2 :  Répartition des élèves dans les pays participant au PASEC en fonction du sexe du chef d’établissement (%) 

Source : PASEC-CONFEMEN, 2020.
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AUGMENTER LE NOMBRE DE FEMMES 
OCCUPANT DES POSTES DE DIRECTION 
DANS DES ÉTABLISSEMENTS SCOLAIRES: 
BESOIN DE DAVANTAGE DE PREUVES POUR 
ÉCLAIRER L’ÉLABORATION DES POLITIQUES

Les preuves disponibles montrent que les femmes 
restent sous-représentées aux postes de direction. 
Des mesures politiques et programmatiques 
concrètes sont nécessaires en vue d’accroître la 
participation des femmes et de progresser vers 
l’égalité des sexes en matière de postes de direction 
dans les établissements scolaires. 

L’amélioration de la disponibilité et de l’utilisation 
des données constitue une étape essentielle dans 
l’optique de faire avancer l’agenda sur l’augmentation 
du nombre de femmes aux postes de direction 
des établissements scolaires. Aux niveaux 
mondial, national et infranational, des données 
plus systématiques sont nécessaires afin de mieux 
comprendre la participation des femmes aux fonctions 
de direction des établissements scolaires et d’éclairer 
l’élaboration des politiques et des programmes. Les 
données relatives au sexe des chefs d’établissement 
recueillies dans le cadre des recensements 
scolaires des gouvernements sont largement sous-
utilisées et certaines évaluations internationales de 
l’apprentissage, notamment PISA, PISA-D, PIRLS et 
TIMSS, ne comportent actuellement pas de questions 
à ce sujet (OECD, 2020; IEA, 2015; IEA, 2018). 

Il est également nécessaire d’approfondir les divers 
obstacles contextuels, culturels, sociétaux et 
structurels qui empêchent les femmes d’accéder à 
des postes de direction d’établissements scolaires, et 
de déterminer quelles politiques et quelles pratiques 
prometteuses augmenteront la proportion de femmes 
directrices d’établissements scolaires dans divers 
contextes. L’analyse des politiques existantes en 
matière de sélection et d’affectation des directeurs 
d’établissements scolaires peut contribuer à mettre 
en lumière les obstacles structurels auxquels les 
femmes peuvent être confrontées.16 Une analyse plus 
approfondie du profil des cheffes d’établissement, 
y compris de leur niveau académique et de leur 
nombre d’années d’expérience, pourrait permettre de 
comprendre si la promotion repose sur le mérite ou 

sur d’autres facteurs. Les organisations qui mènent 
des enquêtes représentatives au niveau national 
auprès des chefs d’établissement et des enseignants 
pourraient donner la priorité à l’inclusion du genre dans 
leur analyse afin de mieux comprendre les disparités 
entre les sexes dans des domaines tels que l’accès au 
développement professionnel et à la formation, et les 
voies de progression de carrière et de promotion. 

Au-delà du niveau politique, les obstacles contextuels, 
culturels et sociétaux tels que la discrimination, le 
risque de violence, la pauvreté et les responsabilités 
familiales doivent également être soigneusement pris en 
compte; ils peuvent empêcher les femmes d’accéder à 
des postes de direction d’établissements scolaires ou 
entraver leur réussite une fois qu’elles les occupent.

Enfin, des recherches supplémentaires sont nécessaires 
pour mieux comprendre quels comportements 
et quelles pratiques adoptés par les cheffes 
d’établissement qui peuvent contribuer à améliorer les 
résultats d’apprentissage et d’éducation. Cela s’avère 
particulièrement vrai pour les pays à revenu faible et 
intermédiaire, où la recherche systématique sur le 
leadership, les attitudes et les compétences de gestion 
nécessaires pour améliorer les résultats d’apprentissage 
reste limitée (Global School Leaders, 2020). Ce 
document met en lumière les données émergentes de 
la relation entre les cheffes d’établissements scolaires 
et l’amélioration des résultats et a commencé à 
explorer certaines pratiques que les femmes sont plus 
susceptibles d’adopter que les hommes, notamment 
le soutien aux enseignants en vue d’améliorer leur 
pratique pédagogique et l’implication des parents dans 
l’apprentissage de leurs enfants.  

Des lacunes importantes subsistent en 
ce qui concerne les pratiques spécifiques 
utilisées par les directrices d’école 
pour améliorer les résultats scolaires 
et les mesures qui peuvent être prises 
pour soutenir la mise à l’échelle de ces 
pratiques pour atteindre un plus grand 
nombre de chefs d’établissements 
scolaires, tant hommes que femmes.

mailto:https://www.oecd.org/pisa/pisaproducts/PISA-D%2520Main%2520Study%2520School%2520Questionnaire%2520IS.pdf?subject=
mailto:https://timssandpirls.bc.edu/pirls2016/questionnaires/downloads/P16_SchQ.pdf?subject=
mailto:https://timssandpirls.bc.edu/timss2019/questionnaires/index.html?subject=
mailto:https://drive.google.com/file/d/1gqEGmfTmnk9QKF5gLiFzTS6b1_mRscrF/view?subject=
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1	 Cette note utilise le terme « chef d’établissement » pour 
englober les directeurs d’école, les chefs d’établissement, 
les professeurs principaux, les directeurs d’école, etc. car 
ces termes peuvent varier selon les contextes.

2	 Dans huit pays à revenu élevé et intermédiaire, une 
augmentation d’un point du score des pratiques de 
gestion d’un chef d’établissement a été associée à une 
augmentation de dix pour cent des résultats des élèves 
(Bloom et al., 2014). Dans 65 pays participant à l’enquête 
PISA, le passage des chefs d’établissement du quartile 
inférieur au quartile supérieur de résultats est associé à une 
augmentation de l’apprentissage des élèves équivalente 
à trois mois de scolarité supplémentaires pendant un 
an (Leaver et al., 2019). En Amérique latine et dans les 
Caraïbes, on a constaté que les chefs d’établissement 
efficaces amélioraient l’efficacité des écoles, ce qui 
était positivement associé à de meilleurs résultats 
d’apprentissage des élèves (Adelman & Lemos, 2021).

3	 Mesurés par une évaluation standardisée de 
l’apprentissage administrée par le PASEC-CONFEMEN.

4	 Programme d’Analyse des Systèmes Éducatifs de la 
CONFEMEN (Conférence des ministres de l’Éducation 
des États et gouvernements de la Francophonie).

5	 Bénin, Burkina Faso, Burundi, Cameroun, Côte d’Ivoire, 
Madagascar, Niger, Sénégal et Tchad.

6	 Bénin, Burkina Faso, Burundi, Cameroun, Côte d’Ivoire, 
Madagascar et Sénégal.

7	 Le programme Tusome mis en œuvre au Kenya a 
pour objectif d’améliorer les résultats en matière 
d’alphabétisation en améliorant les pratiques 
pédagogiques des enseignants et en développant le 
soutien pédagogique, en améliorant l’accès des écoles 
aux livres et au matériel d’apprentissage et en renforçant 
la collaboration au niveau des systèmes ; l’évaluation du 
programme à mi-parcours porte sur un échantillon de 204 
écoles et de 4 671 élèves de classe 1 et de classe 2.

8	 En utilisant un échantillon total de 120 écoles 
sélectionnées intentionnellement.

9	 L’Avaliação Longitudinal da Desistência Escolar (ALDE) est 
une évaluation longitudinale du décrochage scolaire qui 
suit la même cohorte d’enfants pendant plusieurs années.

10	 Allemagne, Brésil, Canada, États-Unis, Inde, Italie, Suède 
et Royaume-Uni.

11	 Résultats basés sur un échantillon de 180 écoles 
sélectionnées intentionnellement dans neuf pays, dont 
la Côte d’Ivoire, le Ghana, la Guinée, la Guinée-Bissau, le 
Libéria, la Mauritanie, le Nigéria, la Gambie et le Togo.

12	 Calcul des auteurs basé sur les données 2019 de l’Institut 
de statistique de l’UNESCO : ISU, « Statistiques de l’ISU » 
<http://data.uis.unesco.org/> [consulté le 17 mars 2022].

13	 Données 2019 de l’Institut de statistique de l’UNESCO 
: ISU, « Statistiques de l’ISU » <http://data.uis.unesco.
org/> [consulté le 17 mars 2022].

14	 Bien qu’elle ne repose pas sur un échantillon totalement 
représentatif, l’analyse de Jativa et al., à paraître, portant sur 
neuf pays d’Afrique de l’Ouest et d’Afrique centrale, montre 
des tendances similaires ; dans l’échantillon total de 180 
écoles sélectionnées intentionnellement, seuls 20 pour cent 
des chefs d’établissement étaient des femmes, alors que 
50 pour cent des enseignants étaient des femmes.

15	 La troisième Étude explicative et comparative régionale 
(TERCE) est la troisième évaluation régionale des étudiants 
réalisée en 2013 avec la participation de l’Argentine, 
du Brésil, du Chili, de la Colombie, du Costa Rica, de la 
République dominicaine, de l’Équateur, du Guatemala, 
du Honduras, du Mexique, du Nicaragua, du Panama, du 
Paraguay, du Pérou et de l’Uruguay; les huit pays cités 
sont le Chili, la Colombie, l’Équateur, le Guatemala, le 
Honduras, le Mexique, le Paraguay et le Pérou.

16	 Les promotions des enseignants aux postes de direction 
des établissements scolaires pourraient également être 
liées à des problèmes systémiques relatifs à l’évolution 
des enseignants et de leur carrière, qui peuvent être 
motivés par l’ancienneté et le favoritisme plutôt que par 
le mérite, la motivation et la performance (Martin, 2018).
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