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Abstract:  Cette étude examine l'influence percue du management participatif dans la résolu-
tion des conflits entre enseignants et chefs d’établissements des écoles secondaires de la Com-
munauté Baptiste au Centre de 1’ Afrique (CBCA) en ville de Beni, République démocratique du
Congo. Un devis transversal, descriptif et exploratoire a été appliqué a 50 participants recrutés
par échantillonnage non probabiliste au sein d"une population de 238 agents scolaires. Les don-
nées, collectées par questionnaire numérique sous KoboCollect, ont été analysées a I'aide de fré-
quences, de pourcentages, d'intervalles de confiance de Wilson a 95 % pour les proportions prin-
cipales et, a titre exploratoire, de tests du khi-deux de conformité; les réponses ouvertes ont fait
I’objet d’un regroupement thématique. Les résultats indiquent que 74 % des répondants recon-
naissent I’existence de conflits (IC95 % : 60,4-84,1). La gestion financiere est la cause la plus citée
(36 %; IC95 % : 24,1-49,9), tandis que les réunions ou le dialogue structuré constituent ’approche
la plus rapportée (62 %; IC95 % : 48,2-74,1) et que I'écoute active associée au dialogue est jugée
la solution la plus efficace (58 %; IC95 % : 44,2-70,6). Cependant, 56 % déclarent que les ensei-
gnants ne participent pas au choix des solutions, 62 % signalent I'absence de suivi apres décision
et 54 % estiment que les décisions ne sont pas toujours justes. Les résultats suggerent ainsi qu'une
participation substantielle — fondée sur I’acces a I'information, la consultation, I'influence sur la
décision, la transparence et le suivi — est percue comme favorable a la gestion des conflits.
Compte tenu du caractere transversal, déclaratif et non probabiliste de 1'étude, ces résultats dé-
crivent des perceptions et ne permettent pas d’établir une relation causale.

Mots-clés : management participatif ; résolution des conflits ; participation des enseignants ; lea-
dership scolaire ; gouvernance scolaire ; CBCA ; Beni

1. Introduction

Le climat relationnel d’un établissement scolaire constitue une dimension impor-
tante de son fonctionnement : il conditionne la coordination du travail, la circulation
de I'information, la confiance entre acteurs et la capacité de 1’organisation a traiter les
désaccords sans compromettre sa mission pédagogique. Les conflits ne sont donc pas
nécessairement des anomalies; ils deviennent problématiques lorsqu’ils sont mal régu-
Iés, se répetent ou se transforment en rapports de force durables.

Dans les écoles secondaires de la CBCA en ville de Beni, les tensions rapportées
concernent notamment la gestion financiére, la discipline, les absences et retards, les
performances professionnelles, les sanctions et la communication administrative. Ces
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objets de conflit renvoient a la fois a des comportements individuels et a des méca-
nismes organisationnels : acces a I'information, clarté des responsabilités, équité des
procédures, possibilités d’expression et modalités de suivi des décisions.

Les travaux contemporains sur le leadership éducatif insistent sur la nécessité de
dépasser une conception strictement verticale de l'autorité. Le Rapport mondial de
suivi sur I'éducation 2024/5 souligne que le leadership scolaire efficace combine orien-
tation stratégique, développement des personnes, collaboration et partage de respon-
sabilités (UNESCO, ). Dans la méme perspective, Bush ( ) montre que le ma-
nagement éducatif articule autorité formelle, coordination, leadership et participation,
selon les caractéristiques du contexte scolaire.

Le management participatif peut étre défini comme un mode de gouvernance
dans lequel les membres de 1'organisation disposent d’occasions réelles de contribuer
a l’analyse des problémes et a la prise de décision. L’approche de Hermel ( ) met
I'accent sur I'évolution des pratiques organisationnelles et des relations de travail, tan-
dis que Somech ( ) montre que la participation scolaire est multidimensionnelle :
elle varie selon le domaine de décision, le degré d’influence accordé, les acteurs impli-
qués et la finalité recherchée. Une simple consultation ne doit donc pas étre assimilée
a une participation décisionnelle effective.

Cette distinction est importante pour 1’analyse des relations entre enseignants et
direction. Smylie ( ) montre que la volonté des enseignants de participer dépend
fortement de la relation avec le chef d’établissement et du type de décision concerné.
Des recherches ultérieures associent également la décision participative, la coopération
au sein de I'équipe de direction et le soutien du leadership a des attitudes organisation-
nelles plus favorables chez les enseignants (Hulpia et al., ; Liu & Yin, ). Des
travaux trés récents confirment que les possibilités de participation varient sensible-
ment selon les domaines professionnels et selon les contraintes organisationnelles per-
cues (Kérner & Jiittler, ).

La résolution des conflits désigne I'ensemble des processus visant a comprendre
un désaccord, a réduire son intensité et a construire une issue acceptable ou fonction-
nelle pour les parties concernées (Rahim, )- Dans le secteur scolaire, Chandolia et
Anastasiou ( ) ont montré que les styles de leadership et les stratégies de gestion
des différends sont associés a I'efficacité percue de la résolution des conflits. La colla-
boration et le compromis peuvent favoriser le traitement des tensions, alors qu'une
réponse exclusivement coercitive risque de ne traiter que leur manifestation immsé-
diate.

Le contexte congolais justifie toutefois une lecture située de ces modeles. Mpia
( ), dans une analyse consacrée aux difficultés de 1'enseignement universitaire de
I'informatique en RDC, met en évidence le poids de contraintes institutionnelles, orga-
nisationnelles et de gouvernance sur la qualité de 'action éducative. Bien que cette
étude porte sur l'enseignement supérieur et sur une problématique différente, elle
fournit un repere contextuel : les pratiques de gestion scolaire en RDC doivent étre
analysées en tenant compte des ressources disponibles, de ’organisation institution-
nelle et des mécanismes de responsabilisation.

Dans la présente étude, I« influence » du management participatif est entendue
au sens d’une influence percue et déclarée, non d’un effet causal démontré. Le cadre
analytique retient cinq dimensions observables : I'existence d’espaces de dialogue, la
prise en compte de I'avis des enseignants, leur participation au choix des solutions, la
communication des motifs de décision et le suivi apres décision. L’hypothese concep-
tuelle est qu'une participation plus substantielle devrait étre associée, dans les percep-
tions des répondants, a une résolution des conflits jugée plus légitime et plus durable.

Malgré l'intérét de cette littérature, les données empiriques consacrées aux méca-
nismes participatifs de gestion des conflits dans les écoles secondaires de la CBCA a
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Beni demeurent limitées. La contribution de cette étude est donc principalement con-
textuelle et exploratoire : elle documente les sources de tension, les modes de résolution
utilisés et les écarts entre I'existence formelle d’espaces de dialogue et la participation
effective aux décisions.

La question principale de recherche est la suivante : comment les enseignants et
responsables scolaires percoivent-ils I'influence du management participatif sur la ré-
solution des conflits dans les écoles secondaires de la CBCA en ville de Beni ?

Trois questions spécifiques orientent 1’analyse : (1) quelles sont les principales
causes de conflits rapportées ? (2) quelles approches de résolution et quels mécanismes
participatifs sont les plus fréquemment déclarés ? (3) quelles limites de participation,
de communication, de justice pergue et de suivi apparaissent dans le traitement des
conflits ?

L’objectif général est d’analyser l'influence per¢ue du management participatif
dans la résolution des conflits entre enseignants et chefs d’établissements. Plus spécifi-
quement, I'étude vise a identifier les causes dominantes des conflits, a décrire les pra-
tiques de résolution utilisées, a apprécier la place accordée a la participation des ensei-
gnants et a dégager des mécanismes de gouvernance susceptibles d’améliorer le traite-
ment des différends.

Trois hypotheéses descriptives guident 1’étude. H1 : les conflits rapportés se con-
centrent principalement autour de la gestion financiére, des retards et absences, de la
discipline, de la communication et des performances professionnelles. H2 : les répon-
dants percoivent le dialogue, 1'écoute active et la médiation comme plus adaptés a la
résolution des conflits que les seules approches imposées. H3 : la portée du manage-
ment participatif est limitée lorsque la participation s’arréte a la consultation, lorsque
les motifs des décisions sont insuffisamment communiqués ou lorsque le suivi apres
décision est faible.

L’intérét scientifique de I'étude réside dans la production de données locales sur
un objet encore peu documenté dans le contexte de Beni. Son intérét pratique est de
fournir aux responsables scolaires et aux enseignants des éléments empiriques pour
distinguer une participation symbolique d’une participation effective, améliorer la
transparence des décisions et institutionnaliser des mécanismes de médiation et de
suivi.

La recherche adopte un devis transversal, descriptif et exploratoire, a dominante
quantitative, complété par une analyse descriptive de contenu des réponses ouvertes.
Ce choix est cohérent avec I'objectif de documenter des perceptions et des pratiques
déclarées. Il ne permet pas, a lui seul, d'identifier un effet causal du management par-
ticipatif sur la résolution des conflits.

La population d’étude est constituée de 238 enseignants et responsables pédago-
giques ou administratifs ceuvrant dans les écoles secondaires de la CBCA de la ville de
Beni. L’échantillon comprend 50 répondants, recrutés selon une procédure non proba-
biliste fondée sur la disponibilité et I'implication dans la vie scolaire. En conséquence,
les estimations décrivent 1’échantillon observé et leur généralisation a I’ensemble des
écoles de la CBCA doit rester prudente, d’autant plus que les enseignants représentent
82 % des participants.

Le questionnaire d’enquéte a constitué 1’outil principal de collecte. Il comportait
des questions sur l’existence et les causes des conflits, les approches de résolution, la
médiation, I'implication des enseignants dans la prise de décision, la communication
des motifs des décisions, le suivi apres conflit, la justice percue et les propositions
d’amélioration. Il a été administré sous forme numérique a I’aide de KoboCollect, puis
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les données ont été centralisées et traitées dans SPSS. Les items utilisés sont principa-
lement catégoriels; ils ne constituent pas une échelle psychométrique standardisée et
ne sont donc pas agrégés en un score unique de « management participatif ».

Les réponses sont interprétées comme des déclarations subjectives sur le fonction-
nement des établissements. L’étude ne repose ni sur I’observation directe des réunions
ni sur I'analyse des proces-verbaux ou décisions administratives. Cette distinction est
essentielle pour éviter d’assimiler perception, pratique observée et relation causale.

Les variables catégorielles ont été résumeées par effectifs et pourcentages. Le pour-
centage d’une modalité a été calculé selon I'équation suivante :

f
= —= X
P =5 x 100

ou P représente le pourcentage, f I'effectif observé pour la modalité et N I'effectif
total des répondants. Pour les proportions principales discutées dans le texte, des in-
tervalles de confiance de Wilson a 95 % ont également été calculés afin de rendre visible
I'incertitude liée a la taille de 1’échantillon.

A titre exploratoire, un test du khi-deux de conformité a été appliqué a certains
items afin d’examiner si la distribution des réponses s’écartait d’une distribution uni-
forme entre les modalités. La statistique de test est donnée par :

oy o = 1

t
ou f, désigne l'effectif observé et f; I'effectif théorique attendu sous I’hypothese de ré-
partition uniforme. Le nombre de degrés de liberté est égal au nombre de modalités
moins un.

Le seuil de signification a été fixé a o = 0,05. Ces tests de conformité renseignent
uniquement sur la concentration des réponses; ils ne testent ni une association entre
deux variables, ni I’effet du management participatif sur la résolution des conflits. Les
p-values sont donc interprétées comme des éléments descriptifs complémentaires et
non comme une preuve de causalité. Les réponses ouvertes ont été regroupées par
thémes sémantiquement proches afin de résumer les motifs récurrents sans altérer leur
sens général.

Les principes éthiques usuels ont été respectés : information des participants sur
I'objet de I'étude, participation volontaire, confidentialité des réponses et utilisation
scientifique des données. Aucun nom d’enseignant, de responsable ou d’établissement
n’est rapporté dans 'article afin de préserver I'anonymat.

Tableau 1. Fonction occupée par les répondants

Fonction occupée Effectifs (f) %
Enseignant 41 82
Directeur des études 4 8
Chef d’établissement 2 4
Autres responsables 2 4
Directeur de discipline 1 2
Total 50 100

Source : nos enquétes de terrain, 2026.

L’échantillon est fortement dominé par les enseignants (41/50; 82 %), alors que les
responsables administratifs et pédagogiques représentent 18 %. Cette structure donne
une visibilité importante au point de vue enseignant, mais réduit la symétrie entre les
perspectives des deux groupes et doit étre prise en compte dans l'interprétation.
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3. Résultats et analyses

Cette section présente les résultats du questionnaire. Les pourcentages décrivent
I'échantillon observé; les intervalles de confiance a 95 % sont ajoutés pour plusieurs
proportions centrales. Les tests du khi-deux indiquent uniquement si les réponses sont
distribuées de fagon non uniforme entre les catégories.

3.1. Existence des conflits entre enseignants et chefs d’établissements

Tableau 2. Existence des conflits dans les écoles enquétées

Réponse Effectifs (f) %
Oui 37 74
Quelquefois 11 22
Pas totalement dans son vrai sens 1 2
Petit conflit 1 2

Total 50 100

Source : nos enquéteé de terrain, 2026.

Trente-sept répondants sur 50 (74 %; IC95 % : 60,4-84,1) déclarent I'existence de
conflits entre enseignants et chefs d’établissements; 11 (22 %) indiquent qu'’ils survien-
nent quelquefois. Le test de conformité donne x2 = 69,36, ddl = 3, p < 0,001, ce qui in-
dique une forte concentration des réponses sur les modalités reconnaissant 1’existence
de tensions. Ce résultat soutient la pertinence du probleme étudié dans l’échantillon,

sans permettre d’estimer une prévalence représentative de toutes les écoles de la
CBCA.

3.2. Principales causes des conflits

Tableau 3. Causes principales des conflits

Causes citées Effectifs (f) %
Gestion financiere 18 36
Retards et absences 10 20
Insuffisance de performance professionnelle 7 14
Problemes de communication 6 12
Discipline ou sanctions 5 10
Tensions personnelles ou incompréhensions 3 6
Gestion des ressources matérielles 1 2
Total 50 100

Source : nos enquétes de terrain, 2026.

La gestion financiere constitue la cause la plus fréquemment citée (18/50; 36 %;
IC95 % : 24,1-49,9). Elle est suivie des retards et absences (20 %), de l'insuffisance de
performance professionnelle (14 %), des problemes de communication (12 %) et de la
discipline ou des sanctions (10 %). Le test de conformité donne x2 = 26,16, dd1=6, p <
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0,001 : les réponses ne sont pas réparties uniformément entre les catégories. Cette con-
centration suggere que les dimensions financieres et administratives occupent une
place importante dans les tensions déclarées.

3.3. Approches utilisées pour résoudre les conflits

Tableau 4. Approches utilisées par les décideurs

Approche utilisée Effectifs (f) %

Réunion ou dialogue structuré 31 62

Imposition ou sanction 13 26

Discussion informelle 6 12

Total 50 100
Source : nos enquétes de terrain, 2026.

La réunion ou le dialogue structuré est I'approche la plus fréquemment rapportée

(31/50; 62 %; IC95 % : 48,2-74,1), devant I'imposition ou la sanction (26 %) et la discus-
sion informelle (12 %). Le test de conformité donne x2 = 19,96, ddl = 2, p < 0,001. Les
mécanismes de dialogue sont donc visibles dans les établissements étudiés, mais ils
coexistent avec des réponses plus verticales; leur caractére réellement participatif dé-
pend de la possibilité d'influencer la décision et non de la seule présence a une réunion.
Tableau 5. Médiation par la hiérarchie scolaire

Réponse Effectifs (f) %

Oui 23 46

Non 14 28

Quelquefois 10 20

Tres rarement 3 6

Total 50 100

Source : nos enquétes de terrain, 2026.

La médiation par la hiérarchie est rapportée par 23 répondants (46 %), tandis que
28 % déclarent qu’elle n’intervient pas et 20 % qu’elle intervient quelquefois. Le test
donne x2 = 16,72, ddl = 3, p < 0,001. La médiation apparait ainsi présente mais non
systématique. Une procédure interne explicite, connue des parties et assortie d'un
suivi, pourrait rendre ce mécanisme plus prévisible.

3.4. Efficacité percue des mécanismes participatifs

Tableau 6. Solutions jugées les plus efficaces

Solution propose Effectifs (f) %
Ecoute active et dialogue 29 58
Participation au dialogue 11 22
Rappel des regles 7 14
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Sanctions proportionnelles 3 6

Total 50 100

Source : nos enquétes de terrain, 2026.

L’écoute active associée au dialogue est jugée la solution la plus efficace par 29
répondants (58 %; IC95 % : 44,2-70,6), suivie de la participation au dialogue (22 %). Le
rappel des régles et les sanctions proportionnelles sont moins souvent cités. Le test de
conformité donne x? = 31,60, ddl = 3, p < 0,001. Ces résultats sont cohérents avec I'hy-
pothése descriptive H2, mais ils portent sur une efficacité pergue et non sur une effica-
cité mesurée par des indicateurs de résolution ou de récidive du conflit.

Tableau 7. Indicateurs de participation et de suivi des décisions

Indicateur observé Modalité dominante Effectifs (f) % X2 Interprétation
Implication des enseignants . )
) . Oui 19 38 1,24 Non sig. (p=0,538)
dans la prise de décision
Réunions administratives et pé- ) )
. Oui 33 66 24,04 Sig. (p <0,001)
dagogiques ouvertes
Avis des enseignants pris en .
. Non 24 48 592 Non sig. (p = 0,052)
compte avant décision
Raisons des décisions commu- )
o Non 24 48 7,84 Sig. (p =0,020)
niquées
Participation des enseignants au .
Non 28 56 14,56 Sig. (p <0,001)
choix de la solution
Suivi apres décision Non 31 62 23,56 Sig. (p <0,001)
Décisions jugées justes par les )
Non 27 54 12,04 Sig. (p=0,002)

concernés

Source : calculs a partir des données d’enquéte, 2026. Note : le x? présenté teste I'écart a
une distribution uniforme et non une relation entre variables.

Les réunions administratives et pédagogiques sont déclarées ouvertes par 66 %
des répondants (IC95 % : 52,2-77,6), mais cette ouverture ne se traduit pas systémati-
quement par une influence sur la décision. Cinquante-six pour cent indiquent que les
enseignants ne participent pas au choix des solutions (IC95 % : 42,3-68,8), 62 % signa-
lent ’absence de suivi apres décision (IC95 % : 48,2-74,1) et 54 % jugent que les déci-
sions ne sont pas toujours justes (IC95 % : 40,4-67,0). L’écart entre 1'existence de réu-
nions et la participation au choix final constitue donc un résultat central : il suggere
une participation davantage consultative que décisionnelle.
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Tableau 8. Causes ouvertes des conflits regroupées par thémes

Catégories regroupées Effectifs (f) %
Mangque de transparence ou mauvaise gestion financiére 25 50
Absences, retards, cas sociaux ou récupération insuffisante 8 16
Documents pédagogiques ou insuffisance professionnelle 6 12
Discipline, non-respect des instructions ou sanctions 4 8
Rien a signaler 3 6
Incompréhensions ou tensions relationnelles 2 4
Infrastructure ou ressources matérielles 1 2
Autre cause sensible déclarée 1 2

Total 50 100

Source : nos enquétes de terrain, 2026.

Le regroupement des réponses ouvertes confirme la saillance des questions finan-
cieres : 25 répondants sur 50 évoquent le manque de transparence ou la mauvaise ges-
tion financiere. Les absences, les retards, les documents pédagogiques et la discipline
apparaissent également. Ce matériau qualitatif, bien que bref, converge avec les ques-
tions fermées et renforce l'interprétation selon laquelle les conflits rapportés relevent
autant de la gouvernance quotidienne que des relations interpersonnelles.

Tableau 9. Propositions d’amélioration regroupées par thémes

Propositions regroupées Effectifs (f) %
Dialogue permanent, écoute, autodiscipline et conscience professionnelle 17 34
Collaboration, transparence financiere et respect réciproque 11 22
Participation des représentants des enseignants aux recettes ou décisions sensibles 11 22

Mutation réguliére des chefs ou remplacement en cas de blocage
Rien a signaler
Formation, encadrement pédagogique et suivi du plan d’action

Contrats ou clarification des responsabilités

= =N W
N N | & O

Amélioration des effectifs ou conditions de travail

Total 50 100

Source : nos enquétes de terrain, 2026.

Les propositions des répondants convergent vers quatre leviers : dialogue perma-
nent, écoute, transparence financiére et implication des représentants des enseignants
dans les décisions sensibles. Elles ne traduisent donc pas une demande d’abandon de
I'autorité, mais plutét une demande de procédures plus lisibles, plus justes et plus sui-
vies. Cette convergence entre causes déclarées et solutions proposées renforce la cohé-
rence interne des résultats.
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Tableau 10. Syntheése des tests de conformité du khi-deux

Variable testée X% calculé Ddl p-value Conclusion statistique
Existence des conflits 69,36 3 < 0,001 Significatif

Causes de conflits 26,16 6 < 0,001 Significatif

Approches de résolution 19,96 2 < 0,001 Significatif

Meédiation hiérarchique 16,72 3 < 0,001 Significatif

Solutions efficaces 31,60 3 < 0,001 Significatif

Implication dans la décision 1,24 2 0,538 Non significatif au seuil de 5 %
Réunions ouvertes 24,04 2 < 0,001 Significatif

Avis pris en compte 5,92 2 0,052 Non significatif au seuil de 5 %
Communication des raisons 7,84 2 0,020 Significatif

Participation au choix de la solution 14,56 2 < 0,001 Significatif

Suivi apres décision 23,56 2 < 0,001 Significatif

Justice percue des décisions 12,04 2 0,002 Significatif

Source : calculs a partir des données d’enquéte, 2026.

Les tests montrent que plusieurs distributions de réponses s’écartent significati-
vement d’une répartition uniforme. Deux items — implication dans la décision (p =
0,538) et prise en compte de I'avis des enseignants (p = 0,052) — ne franchissent pas le
seuil de 5 %. Ces tests ne mesurent toutefois aucune relation entre variables. IlIs ne peu-
vent donc pas étre utilisés pour conclure que le management participatif « cause » une
meilleure résolution des conflits; la notion d’influence reste ici celle d’une influence
percue, documentée par des tendances descriptives concordantes.

Les résultats montrent d’abord que les conflits sont largement reconnus par les
répondants, mais l'intervalle de confiance entourant la proportion de 74 % rappelle
I'incertitude liée a un échantillon de 50 personnes. Il est donc plus rigoureux de parler
d’une forte présence pergue des conflits dans I'échantillon que d'une prévalence géné-
ralisable a I'ensemble des écoles secondaires de la CBCA.

La gestion financiere apparait comme le premier foyer de tension, résultat qui dé-
place I’analyse du seul registre disciplinaire vers celui de la gouvernance. La transpa-
rence, la tragabilité des décisions et la communication sur 1'utilisation des ressources
deviennent des lors des mécanismes de prévention des conflits. Cette lecture est cohé-
rente avec I'accent mis par 'UNESCO ( ) sur la responsabilité, la collaboration et le
développement de capacités dans le leadership éducatif.

La place accordée au dialogue et a I’écoute active rejoint la littérature sur la parti-
cipation scolaire. Somech ( , ) distingue plusieurs degrés de participation et
montre qu'un dispositif peut rester consultatif sans transférer une influence réelle sur
la décision. Les résultats de Beni illustrent précisément cette tension : les réunions sont
fréquentes, mais la participation au choix de la solution et la communication des motifs
demeurent limitées. Smylie ( ) et Hulpia et al. ( ) soulignent également que la
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qualité de la relation avec la direction, le soutien et la participation décisionnelle sont
des dimensions centrales du fonctionnement organisationnel des écoles.

Cette interprétation est renforcée par des travaux plus récents. Liu et Yin ( )
montrent que la participation des enseignants peut modifier les effets du leadership
sur les dynamiques professionnelles collectives, tandis que Karner et Jiittler ( ) ob-
servent que les possibilités de participation different selon les domaines et les con-
traintes institutionnelles. Ces résultats invitent a ne pas traiter le management partici-
patif comme une variable binaire (« participation » versus « absence de participation
»), mais comme un continuum allant de I'information a la codécision.

Du point de vue de la gestion des conflits, les résultats sont également cohérents
avec Chandolia et Anastasiou ( ), qui associent les styles de leadership et les modes
de gestion des différends a I'efficacité du traitement des conflits scolaires. Dans la pré-
sente étude, I'existence simultanée du dialogue et de pratiques d’imposition ou de
sanction suggere un modele hybride. La sanction peut conserver une fonction régle-
mentaire, mais sa légitimité dépend probablement de la clarté des regles, de I'écoute
préalable et de la proportionnalité de la réponse.

Le contexte de la RDC doit enfin étre pris en compte. Mpia ( ) met en évidence,
dans l'enseignement supérieur congolais, l'effet de contraintes organisationnelles et
institutionnelles sur la qualité de l’action éducative. Sans transposer directement ses
conclusions au secondaire, ce constat aide a situer les résultats de Beni : la participation
et la résolution des conflits s'inscrivent dans un environnement ou les ressources, I’en-
cadrement, la reddition des comptes et les capacités institutionnelles peuvent condi-
tionner les pratiques de management.

Au regard des hypotheses, les résultats descriptifs soutiennent H1 par la concen-
tration des causes autour des enjeux financiers, administratifs et relationnels; ils sont
compatibles avec H2 puisque le dialogue et I"écoute active sont les mécanismes les plus
valorisés; et ils soutiennent H3 par 1’écart observé entre ouverture des réunions, in-
fluence sur la décision, communication des motifs et suivi. Ces constats ne constituent
toutefois pas une validation causale des hypotheses, car aucune analyse d’association
individuelle ou longitudinale n’a été réalisée.

Cette étude comporte plusieurs limites. Premiérement, I'échantillonnage non pro-
babiliste et la taille de I’échantillon (n = 50) limitent la généralisation des résultats. Deu-
xiémement, la forte proportion d’enseignants (82 %) produit un déséquilibre entre les
points de vue du personnel enseignant et ceux des responsables. Troisiemement, les
données sont auto-déclarées et exposées aux biais de perception, de désirabilité sociale
et de mémoire. Quatriemement, le questionnaire utilisé est un instrument ad hoc prin-
cipalement catégoriel; aucune validation psychométrique d"un construit latent de ma-
nagement participatif n’a été réalisée. Cinquiémement, les tests du khi-deux de confor-
mité renseignent sur la distribution des réponses, mais pas sur les relations entre par-
ticipation et résolution des conflits. Enfin, I’absence de données stratifiées par établis-
sement empéche d’étudier les variations inter-écoles.

Les recherches futures gagneraient a utiliser un échantillonnage stratifié couvrant
davantage d’établissements, a équilibrer enseignants et responsables, et a combiner
questionnaires validés, entretiens, observations de réunions et analyse documentaire.
La construction d'un indice multidimensionnel de participation — information, con-
sultation, influence, codécision et suivi — permettrait ensuite de tester sa relation avec
des indicateurs de résolution des conflits par corrélation, régression ou modeles mul-
tiniveaux. Un suivi longitudinal pourrait enfin examiner la récurrence des conflits et la
durabilité des solutions au-dela des perceptions recueillies a un moment unique.
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Cette étude montre que, dans I'échantillon des écoles secondaires de la CBCA a
Beni, les conflits entre enseignants et chefs d’établissements sont principalement per-
cus comme liés aux dimensions financiéres, administratives et relationnelles de la gou-
vernance scolaire. Elle met aussi en évidence un contraste entre 'existence d’espaces
de dialogue et la participation effective aux décisions qui cloturent les conflits.

Les principaux résultats sont les suivants : 74 % des répondants reconnaissent
I'existence de conflits; 36 % citent la gestion financiére comme premiere cause; 62 %
rapportent la réunion ou le dialogue structuré comme approche la plus utilisée; et 58
% privilégient I'écoute active et le dialogue comme solution. En parallele, 56 % décla-
rent une absence de participation au choix de la solution, 62 % une absence de suivi
apres décision et 54 % une perception insuffisante de justice des décisions.

Ces données ne démontrent pas un effet causal, mais elles indiquent de maniére
convergente qu'un management participatif substantiel est percu comme plus favo-
rable au traitement des conflits qu'une participation limitée a la présence aux réunions.
Dans ce cadre, la participation effective suppose au minimum l’acces a I'information,
la possibilité d’exprimer un avis, une influence identifiable sur la décision, une justifi-
cation des choix et un mécanisme de suivi.

Les recommandations prioritaires consistent a formaliser les réunions de résolu-
tion des conflits avec un ordre du jour et un compte rendu; communiquer systémati-
quement les motifs des décisions; associer des représentants des enseignants aux ques-
tions financieres sensibles; définir une procédure interne de médiation; documenter le
suivi des décisions; et renforcer les compétences des responsables en écoute active, né-
gociation, communication et transparence. Ces mesures devraient étre mises en ceuvre
progressivement et évaluées au moyen d’indicateurs simples de participation, de sa-
tisfaction et de récurrence des conflits.

La contribution principale de 1’étude est ainsi de proposer une lecture organisa-
tionnelle des conflits scolaires dans un contexte peu documenté : les tensions ne rele-
vent pas seulement des comportements individuels, mais aussi de la maniere dont
I’établissement structure l'information, la voix des enseignants, la prise de décision et
le suivi. La distinction entre participation formelle et participation effective constitue
le résultat le plus utile pour la gouvernance des écoles étudiées.

Conceptualisation, KMB ; méthodologie, KMB ; investigation, KMB ; trai-
tement des données, KMB ; rédaction du manuscrit, KMB ; révision et correction du
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