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Avant-propos


Cet ouvrage propose au lecteur un parcours d’initiation, mais aussi un élargissement des connaissances pour le professionnel averti, dans le monde de la prévention et de la gestion des crises à l’école primaire. Il a vocation à répondre à des questions concrètes liées aux situations sensibles qu’on rencontre dans le premier degré. Celles-ci sont éclairées par des ancrages théoriques pour pousser la réflexion plus loin et mettre l’action du terrain en perspective.

L’objectif de ce livre n’est pas de dramatiser le contexte scolaire ni de prophétiser de terribles crises à venir. Comme l’écrit le sociologue Éric Debarbieux dans la préface de Prévenir et gérer les crises au collège et au lycée (De Boeck Supérieur, 2021) qu’il m’a fait l’honneur de rédiger, « si l’on devait se baser sur la seule crise paroxystique pour penser la gestion de crise dans les établissements scolaires, on transformerait vite les chefs d’établissement en cet antihéros parfait qu’est Giovanni Drogo, ce personnage du Désert des Tartares de Dino Buzzati, jeune lieutenant, qui attend l’ennemi sans que jamais celui-ci ne surgisse ».

Il existe en effet une myriade de situations possibles dans les écoles, les collèges et les lycées, et l’intensité de l’événement déclencheur ne présage pas toujours de l’importance de la crise qui surgit ni des bouleversements qu’elle entraîne.

Si répondre à l’urgence est indéniablement une compétence à développer pour gérer les crises, le travail sur le climat scolaire est aussi primordial pour les prévenir, les gérer, et rebondir ensuite.

Prévenir et gérer les crises à l’école primaire est, pour ainsi dire, le petit frère du précédent ouvrage centré sur le second degré. Celui-là est plus synthétique, car il se destine en grande partie aux directions d’écoles qui doivent gérer leur école bien souvent en plus de leur classe, et sans l’appui d’équipes d’encadrement élargies ou du personnel de vie scolaire comme dans les collèges et les lycées.

Les témoignages, comme les études de cas et les situations évoquées, sont tous issus d’expériences vécues par des membres du personnel du premier degré1.

Le contexte est, en effet, très différent entre l’enseignement primaire et l’enseignement secondaire. Les événements générateurs de crises ne sont pas les mêmes et le nombre de professionnels intervenant dans une école est bien inférieur à celui d’un établissement du secondaire : c’est autant d’appuis dont les équipes pédagogiques sont privées pour faire face lorsque la crise survient dans une école maternelle ou élémentaire.

Que dire de la position si particulière du directeur ou de la directrice, qui doivent être assez autonomes pour diriger leur école et sont soumis en même temps à l’autorité de l’inspecteur de circonscription et à la présence de la mairie, lesquels peuvent se montrer parfois distants ou au contraire très proches. En contexte de crise, cela peut ajouter de la complexité pour décider et agir, et rendre la mission difficile.

Les crises n’épargnent aucune organisation, même pas celles qu’on voudrait voir le plus à l’abri, comme les écoles qui accueillent nos enfants dès le plus jeune âge. Si la formation et l’expérience développent la capacité à faire face, ce guide pratique permet de réfléchir, analyser et trouver des solutions (parfois simples) dans un univers complexe.
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    Introduction


    

      Lorsqu’on devient enseignant ou directeur d’école, notre univers de référence et notre culture professionnelle sont avant tout associés au domaine de la pédagogie. Pourtant, la réalité nous oblige, au gré de notre expérience, à nous tourner vers d’autres champs et à développer d’autres compétences pour surmonter certains problèmes du quotidien.


      Depuis plusieurs années, certainement en raison de l’évolution effrénée de notre société moderne, le milieu scolaire est confronté à des situations complexes et souvent exceptionnelles.


      Les écoles ont connu, tour à tour, l’émergence d’une menace terroriste omniprésente accompagnée de l’obligation à mettre en place des Plans Particuliers de Mise en Sûreté (PPMS), la crise pandémique mondiale et ses protocoles sanitaires successifs, tandis que les parents d’élèves judiciarisent de plus en plus les conflits et n’hésitent pas à relayer sur les réseaux sociaux la plus petite insatisfaction. Une fois diffusée, cette dernière peut se transformer en véritable bombe médiatique.


      Si les collèges et les lycées sont confrontés à des situations de violence qui leur sont propres (phénomènes de bandes ou blocages violents d’établissements sur fond de revendications sociales), le premier degré rencontre aussi des situations complexes, où interviennent trois paramètres. Premièrement, le jeune âge des enfants impose des modes de gestion différents de ceux qui pourraient être utilisés avec des adolescents ou de jeunes adultes. Deuxièmement, ce jeune âge entraîne une omniprésence des parents autour de la sphère de l’école. Si les parents doivent être des partenaires incontournables, ils peuvent aussi être à l’origine de situations de crise et devenir des facteurs aggravants. Troisièmement, du fait de l’autorité et du statut à part des directeurs d’école, qui sont sous la responsabilité d’un Inspecteur de Circonscription, la prise de décision est éminemment complexe et particulière aux écoles du premier degré, d’autant plus que cet inspecteur n’est pas physiquement présent dans l’école. Quelle posture singulière et peu enviable que celle du directeur d’école, entre son appartenance à l’équipe pédagogique et son devoir de rendre des comptes à sa hiérarchie en incarnant une autorité bien à part !


      Les moyens humains dont disposent les écoles primaires ne sont pas les mêmes que ceux de l’enseignement secondaire : pas d’Assistant ni de Conseiller principal d’Éducation par exemple. Alors que faire quand un parent agressif se présente à la porte de la classe et menace d’en venir aux mains s’il n’est pas satisfait ? Comment communiquer avec les petits lorsqu’un événement dramatique frappe un membre du personnel ou un élève de l’école ? Y a-t-il de bonnes pratiques à adopter ou n’existe-t-il que des réponses bonnes après-coup, une fois la tempête passée ?


      On ne peut pas dire que la gestion de crise fasse partie de la culture professionnelle du personnel éducatif. C’est d’abord une problématique de sécurité publique (pompiers, police, gendarmerie…) puis des milieux industriels et politiques. Il s’agit de sphères professionnelles bien éloignées de celle du monde pédagogique. S’intéresser à la gestion de situations de crise en milieu scolaire, c’est accepter que des drames puissent frapper les enfants dans notre école, école que nous voudrions voir sanctuarisée, et donc à l’abri des tumultes et des violences du monde extérieur.


      Nous sommes d’ailleurs le seul pays à parler pudiquement des « violences paroxystiques » pour évoquer les tueries de masse en milieu scolaire, ces faits divers dramatiques dans lesquels un ou des auteurs se livrent au meurtre instantané du plus grand nombre d’élèves possible dans une enceinte scolaire. Comme si le fait de nommer précisément les choses allait nous attirer le mauvais œil. Cette pudeur est trompeuse, car elle nous empêche de mettre en place les stratégies nécessaires pour prévenir et gérer un éventuel drame.


      Les écoles du premier degré font partie intégrante de leur environnement et elles y sont perméables. Les acteurs de la communauté scolaire (élèves, parents et personnel) n’abandonnent pas au portail les soucis et les tracas de la vie quotidienne. Chacun y amène son histoire passée et présente, ses émotions positives ou négatives, dans la cour, dans la classe, et cela prouve que notre école n’est pas déconnectée de son environnement extérieur.


      En avril 2013, à Belfort en Franche-Comté, c’est un élève de 8 ans qui découvre, dans la cage d’escalier entre deux étages de l’école, le corps sans vie de la directrice qui s’est pendue, alors qu’elle traversait une période de lourdes difficultés personnelles.


      En juin 2021, c’est un petit garçon « hyperviolent » de seulement 8 ans, scolarisé dans une école de Toulouse, qui fait la une de la presse nationale car les parents d’élèves attendent des prises de décision rapides et efficaces de la part de l’institution scolaire pour protéger leurs propres enfants.


      Les problèmes de notre monde moderne affectent tous les milieux scolaires : collèges, lycées et écoles.


      Il y a une constante dans chacune de ces situations : les élèves, les parents, le personnel, les partenaires institutionnels (ou non institutionnels) se tournent vers celui ou celle qui gère la crise, mettant parfois en cause son leadership… En première ligne, la direction se sent souvent bien seule. Dans notre monde hyperconnecté, il faut alors agir et communiquer sous les regards impatients de celles et ceux qui guettent la moindre fausse note pour faire le buzz dans les médias, sur les réseaux sociaux, ou plus simplement dans la salle de pause du personnel.


      S’il y a bien un moment où l’autonomie et l’autorité de la direction de l’école s’exercent, c’est bien à travers la prise de décision en temps de crise, tout comme elles s’exercent pour l’enseignant lorsqu’il est en classe et que la situation dérape avec un élève, sous les regards attentifs du reste du groupe.


      On pourrait penser que, dans ce type de situation, les regards se porteraient en priorité vers l’autorité académique à la DSDEN (Direction Départementale des Services de l’Éducation Nationale). Mais pour les parents et tous ceux qui sont extérieurs aux subtilités organisationnelles et administratives de notre système scolaire, c’est le directeur ou la directrice qui représentent cette autorité et l’incarnent.


      Dans les contextes tendus, les difficultés s’amoncellent et se croisent dans la complexité. On en appelle parfois à des solutions magiques. Celles et ceux qu’on voudrait compter parmi ses alliés remettent en question chaque décision. Les émotions sont exacerbées. L’élaboration d’une stratégie de prévention et de gestion des crises devient donc incontournable. Il est impératif de développer une connaissance professionnelle de cette thématique afin de construire une culture de la résilience dans nos communautés éducatives et de garantir un climat scolaire serein et sécurisant pour tous.


      L’ouvrage est conçu pour accompagner une démarche collective et individuelle, quel que soit le statut du lecteur au sein de l’école. Le propos est organisé de la façon suivante.


      La première partie est dédiée à la compréhension des enjeux. Elle présente également des notions et des concepts sur lesquels nous nous appuyons par la suite. Les quatre parties suivantes déroulent les étapes d’une méthode : le PPRR (fiche outil no 1), acronyme de Prévenir, Préparer, Répondre et Rétablir. Ce modèle est largement répandu dans les milieux scolaires anglo-saxons, et particulièrement en Amérique du Nord. Une vraie culture scolaire de la gestion de crise s’est développée dans cette partie du monde et nous avons tout intérêt à nous en inspirer pour être à la hauteur des enjeux à venir. Il est possible, en suivant le modèle PPRR pas à pas, de piloter la réalisation d’un plan stratégique global ou de mettre à jour son PPMS. On peut aussi partir à la découverte d’une partie ou d’un chapitre qui répond plus particulièrement à un besoin du moment.


      Plusieurs récits d’expériences, des exemples et des cas pratiques, tous issus de situations réelles qui se sont déroulées dans le premier degré, ponctuent l’exposé pour mieux ancrer le propos dans la pratique professionnelle concrète du lecteur.


      Cet ouvrage traite aussi bien des crises de faible intensité, comme un conflit entre un enseignant et un parent d’élève agressif, que des crises de moyenne et de haute intensité, comme le décès brutal d’un membre de la communauté éducative entraînant une couverture médiatique nationale.


      Bonne lecture et profitez-en avant la prochaine crise.


       


      « Il ne peut pas y avoir de crise la semaine prochaine. Mon agenda est déjà plein. »


      Henry KISSINGER (diplomate américain)


      

        Scannez ce QR code pour accéder à la version numérique. https://lienmini.fr/5783-01
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        1 Fiche outil


        La méthode PPRR :


          Prévenir, Préparer, Répondre et Rétablir.


        

          Il s’agit d’un modèle mis au point dans les années 1970 par l’association des gouverneurs des États-Unis. Celui-ci est largement développé dans les systèmes éducatifs du monde entier, particulièrement dans les pays anglo-saxons.


          La méthode PPRR est ici adaptée. Elle permet une approche structurée de la gestion des risques et des crises en milieu scolaire, à travers quatre étapes :


          

            	

              1. Prévenir : l’idée est, au moyen de plans et d’actions, d’éviter les crises, et de minimiser ou même d’en annuler les dommages. On prend soin, à cette étape, de renforcer les capacités de résilience de chacun.


            


            	

              2. Préparer : quand on se prépare, on anticipe les effets d’une crise sur l’activité pour permettre la continuité des missions, tout en ayant identifié les points forts et les axes d’amélioration des ressources à mettre en œuvre pour gérer une crise.


            


            	

              3. Répondre : répondre, c’est contenir, contrôler ou minimiser les impacts et assurer la communication, qui tient une place importante dans le processus de gestion de crise.


            


            	

              4. Rétablir : enfin, cette quatrième étape prend en compte les mesures visant à minimiser le temps de récupération, diminuer les traumatismes éventuels, et favoriser la résilience afin de retrouver un climat scolaire serein et favorable aux apprentissages.


            


          


          

          

            [image: Figure 1. Voir l’explication dans le texte.]


            Figure 1. La démarche PPRR


          


        




      


    


  









  


  PARTIE 1


  Comprendre les enjeux








« Qui connaît son ennemi comme il se connaît en cent combats ne sera point défait. Qui se connaît, mais ne connaît pas l’ennemi sera victorieux une fois sur deux. Que dire de ceux qui ne se connaissent pas plus que leur ennemi ? »

Sun Tzu





Commençons par appréhender ce qu’est une crise, comment elle fonctionne et ce qu’elle amène avec elle de conséquences. Autant qu’une activité par nécessité, la gestion des crises est aussi devenue une discipline d’études et de recherches à part entière. Celles-ci nous éclairent pour mieux comprendre quels peuvent être les enjeux dans les écoles. Cela permet d’analyser efficacement les situations auxquelles nous sommes confrontés pour mieux les prévenir et les gérer.

Cette partie s’appuie sur les publications de Patrick Lagadec, enseignant-chercheur et pionnier de la recherche en gestion de crise en France, et celles de Gérard Pardini, créateur du département risques et crises au sein de l’Institut National des Hautes Études de Sécurité et de Justice (INHESJ). Gérard Pardini a été l’un des premiers à superviser des formations nationales à destination des chefs d’établissement dès 2009.

Les chapitres suivants permettent de définir des notions et des concepts, de découvrir la dynamique d’une crise, de cerner les incertitudes qu’elle génère puis de cartographier la typologie des crises en milieu scolaire.


[image: Illustration] Quel est le cadre juridique général ?



Responsabilité pénale :

« Une faute quelconque, même ténue, reste génératrice de responsabilité pénale. »

Rapport du Sénat sur la loi du 10 juillet 2000

« Il n’y a point de crime ou de délit sans intention de le commettre. Toutefois, lorsque la loi le prévoit, il y a délit de mise en danger de la personne d’autrui. Il y a également délit, lorsque la loi le prévoit, en cas de faute d’imprudence, de négligence ou de manquement à une obligation de prudence ou de sécurité prévue par la loi ou le règlement, s’il est établi que l’auteur des faits n’a pas accompli les diligences normales compte tenu, le cas échéant, de la nature de ses missions ou de ses fonctions, de ses compétences ainsi que du pouvoir et des moyens dont il disposait. »

Article 121-3 du Code pénal




Responsabilité administrative :

« 2.4.1 Le rôle des directeurs d’école et des chefs d’établissement

« Les directeurs d’école et les chefs d’établissement veillent au quotidien à la sécurité des élèves et plus généralement des membres de la communauté éducative. En particulier, ils tiennent compte de l’objectif de sécurité pour définir et organiser les tâches qui incombent, à l’intérieur des espaces scolaires, aux agents de l’Éducation nationale et aux agents des collectivités territoriales affectés dans l’établissement.

« Les responsables des écoles et des établissements informent les parents d’élèves des mesures de prévention et de protection qu’ils sont amenés à prendre pour assurer la sécurité de tous. En début d’année, ils présentent et expliquent oralement les dispositifs retenus. De façon systématique, les parents d’élèves sont également informés en amont des événements importants organisés en cours d’année, en particulier avant les exercices. Ils sont associés aux retours d’expériences notamment via leurs représentants. »

Instruction relative au renforcement des mesures de sécurité et de gestion de crise applicables dans les écoles et les établissements scolaires, Bulletin officiel de l’Éducation nationale no 15 du 13 avril 2017.

Une faute de service correspond au fait ou agissement résultant d’une « mauvaise organisation ou un fonctionnement défectueux du service public de l’enseignement ».

« L’ensemble des locaux scolaires est confié au directeur, responsable de la sécurité des personnes et des biens, sauf lorsqu’il est fait application des dispositions de l’article 25 de la loi no 83-663 du 22 juillet 1983 qui permet au maire d’utiliser, sous sa responsabilité, après avis du conseil d’école, les locaux scolaires pendant les heures ou périodes au cours desquelles ils ne sont pas utilisés pour les besoins de la formation initiale et continue. »

Circulaire no 91-124 du 6 juin 1991 modifiée par les circulaires nos 92-216 du 20 juillet 1992 et 94-190 du 29 juin 1994 art.4-1.

En matière de sécurité incendie, le directeur doit intervenir à titre préventif : il demande au maire de procéder aux vérifications techniques nécessaires des locaux et de faire passer la commission de sécurité selon la périodicité prévue dans le règlement de sécurité ; il tient le registre de sécurité ; il organise les exercices d’évacuation ; il veille à ce que les couloirs ne soient pas encombrés, fait enlever les objets suspendus près d’une source de chaleur (radiateurs, luminaires…).

Circulaire no 97-178 du 18 septembre 1997













  


  Chapitre 1


  Définitions


  

    Il existe beaucoup de définitions de ce qu’est une situation de crise. Elles sont différentes selon l’approche des auteurs. Philosophes, psychologues, communicants… Tout le monde veut dépeindre ce qu’est pour lui une crise.


    Le politologue américain Charles Hermann définit la crise dès 1963. C’est l’une des premières définitions liées aux organisations humaines. Pour lui, c’est « un événement surprenant les individus, restreignant leur temps de réponse et menaçant leurs objectifs prioritaires ».


    On retient les termes suivants : surprise, temporalité restreinte, et menace. Ceux-ci sont omniprésents pour caractériser ce que l’on ressent quand on doit faire face à une situation de crise.


    

      [image: Illustration] Que signifie le terme « crise » ?


      

        Le mot « crise » vient du grec ancien « κρισισ ». Il signifie alors « décision » ou « jugement » entre plusieurs choix possibles.


        Il est intéressant de relever qu’en chinois mandarin, le mot « crise » se traduit par « wei ji », décrit par deux idéogrammes qui signifient respectivement « danger » et « opportunité ».


        En psychologie, Gérald Caplan définit la crise comme « un déséquilibre psychologique, une phase de discontinuité d’une durée relativement brève survenant chez un individu faisant face à un problème qu’il se sent incapable de résoudre par ses mécanismes habituels ».


        On peut voir dans le modèle d’intervention de Caplan les origines du modèle PPRR.


        L’auteur détermine en effet trois niveaux d’intervention :


        

          	

            1. l’intervention primaire, qui englobe les actions consacrées à éviter qu’une crise se produise ;


          


          	

            2. l’intervention secondaire, qui comporte les mesures prises immédiatement lorsqu’une crise survient pour minimiser ses effets ;


          


          	

            3. l’intervention tertiaire, qui consiste à assurer un suivi sur le long terme auprès de ceux qui ont vécu une crise.


            Pour lui, la crise peut être définie, chez l’individu, comme étant la rupture de son équilibre individuel. Il y a risque de crise à chaque fois que l’on régresse dans la pyramide des besoins fondamentaux d’Abraham Maslow, donc lorsque l’équilibre est instable.


          


        


      


    


    

      [image: Figure 2. Voir l’explication dans le texte.]


      Figure 2. Pyramide des besoins d’Abraham Maslow


    


    La conception organisationnelle aussi bien qu’individuelle de la crise est légitime : c’est parfois le mal-être d’un seul individu qui entraîne une situation complexe au niveau de l’organisation, mais à l’inverse, c’est aussi une situation sensible au sein de l’organisation qui entraîne une crise au niveau de l’individu. Dans le milieu scolaire, les relations interpersonnelles sont nombreuses (personnel-personnel, personnel-élèves, personnel-parents, élèves-élèves…).


    Pris par le quotidien, les professionnels du milieu scolaire oublient combien ce paradigme est présent et puissant : l’espace scolaire concentre, bien au-delà de tout autre milieu, des relations interpersonnelles nombreuses, qu’elles soient d’ordre éducatif, pédagogique, affectif ou hiérarchique.


    Pour Edgar Morin, le philosophe théoricien de la pensée complexe, « crise signifie indécision : c’est le moment où, en même temps qu’une perturbation, surgissent les incertitudes ».


    

      	

        1. Le décideur est soumis à l’indécision, dans cette situation qui le sort de sa zone de confort et le place dans l’obligation de décider, mais hors des schémas habituels.


      


      	

        2. C’est un moment passager.


      


      	

        3. Le fonctionnement habituel est perturbé, et de ce fait menacé, comme le dit Hermann plus bas.


      


      	

        4. Enfin, le responsable, celui qui doit prendre les décisions, se trouve plongé dans un univers incertain. Un chapitre est consacré à cette notion, car cette immersion en territoire inconnu a un impact émotionnel important.


      


    


    La pensée systémique d’Edgar Morin offre une manière de réfléchir et d’analyser adaptée à la compréhension des crises parce qu’elle n’est ni manichéenne, ni simpliste, mais globale. Elle s’adapte particulièrement à notre monde hyperconnecté : les pays sont interconnectés, que ce soit au niveau des transports ou de l’économie. Les organisations elles-mêmes sont connectées : ce qui se passe dans une classe ou dans la cour de récréation est en lien avec ce qui se passe dans l’école. Ce qui se fait à l’école est lié à la collectivité de rattachement. Tout ce monde communique à grande vitesse, tout comme les élèves, les parents, les partenaires et les médias : à coup de SMS ou de posts sur les réseaux sociaux. Et comme la peur n’évite pas le danger, la politique de l’autruche est vaine : nous faisons partie intégrante de ce tout.


    Cette hyperconnexion des communications nécessite une attention particulière. C’est un paramètre nouveau dans le milieu scolaire, avec lequel on doit composer : un conflit dans une salle de classe ou une remarque faite par un adulte à un élève, et vice versa, font rapidement le tour d’internet et des réseaux sociaux. Notre société moderne fait que cet événement se déroule en direct, sous les projecteurs d’acteurs externes à la communauté scolaire. Didier Heiderich, spécialiste de la communication sensible, décrit la toile en temps de crise comme « un puzzle inachevé en même temps que d’étranges coalitions d’idées, de croyances, de doctrines composites […] L’effroyable complexité d’internet, protéiforme, réagit à des myriades de stimuli et semble s’apparenter à un organisme vivant hétéroclite ». C’est un domaine incontournable qui doit être pris en compte dans la prévention des crises, mais aussi dans leur gestion. Par sa fluidité, son immédiateté, sa capacité à capter en un laps de temps très court l’attention du plus grand nombre, internet peut se révéler un amplificateur de crise. Il est créateur de rumeurs, de désinformation et nécessite donc d’être pris en compte à chaque prise de décision. Il est aussi un formidable outil d’aide à la gestion et à la communication de crise pour les responsables.


    Le fonctionnement de l’organisation est donc mis en péril et le personnel responsable doit décider dans un contexte de saturation, en subissant la pression d’événements et d’individus qu’ils ne contrôlent pas. La gestion de crise représente alors l’ensemble des mesures qui sont prises pour atténuer l’impact de ces événements sur les individus et les organisations. Elle s’intéresse à ce qui est mis en œuvre avant, pendant et après la crise.


    Pour que cette gestion soit efficace, les dangers et les menaces qui pèsent sur l’école sont identifiés dans le cadre de la stratégie mise en place.


    La prévention et l’anticipation des crises passent par la connaissance de ses propres vulnérabilités. Celles-ci font référence aux caractéristiques de l’école ou de l’établissement scolaire (réseau informatique, installations électriques, bâtiments, environnement physique…). Le diagnostic de sécurité, établi conjointement par la direction de l’école et la mairie et un correspondant « sécurité » est un outil d’aide à l’identification des vulnérabilités qui est rendu obligatoire depuis 2010.


    Le guide propose plus loin (Partie III, chapitre 1) une méthode qui permet de cartographier les risques pour son école, dans le cadre du modèle PPRR.


    

      [image: Illustration]Incident, accident ou crise : quelles différences ?


      

        L’incident et l’accident sont deux types d’événements inattendus. L’incident est un événement mineur tandis que l’accident entraîne des dommages envers les biens et les personnes. Tous deux sont des événements isolés faisant appel à des réponses codifiées, mais l’accident implique plus l’idée d’une réaction d’urgence pour y faire face. On parle fréquemment d’incident en classe (lié au comportement d’un élève, par exemple) ou d’accident en éducation physique et sportive (EPS) sans pour autant que ces événements ne déclenchent des crises.


        


          Un incident dans la cour


          Dans la cour de récréation de cette école élémentaire, les jeux entre élèves sont nombreux et variés. Des petits groupes s’occupent plus ou moins dans le calme. Le temps de la récréation permet à certains de courir et chahuter pour mieux revenir en classe et se rendre disponibles pour les apprentissages.


          Un petit groupe, constitué d’une dizaine d’élèves, forme une ronde. Un garçon occupe le centre et, les yeux fermés, se laisse bercer de poussée en poussée, de bras en bras, par les élèves, hilares, qui forment le cercle autour de leur camarade. Certains joueurs sont plus virulents que d’autres et malmènent l’enfant au centre, en lui portant des coups. Il conserve cependant son équilibre et sort du jeu après une trentaine de secondes. Théo, un autre garçon décide rapidement de prendre sa place. Malheureusement, notre « punching ball humain » chute et s’écorche la main en tombant. Il est escorté par deux camarades auprès de la directrice d’école qui administre les premiers soins sur un « bobo » sans gravité.


          Les enfants connaissent la marche à suivre face à ce genre d’événement. Ils ne réfléchissent pas : elle est automatique. Il en est de même pour tout le personnel qui sait où est rangée la trousse de secours de l’école. La directrice est habituée à gérer ces situations qui font partie de son quotidien professionnel.


        


        

          Un accident dans la cour


          Dans la même situation, admettons qu’en participant à ce jeu, Théo chute et heurte la barrière métallique à proximité, qui sert de garde-corps pour une rampe d’accès handicapé. S’il pleure et qu’il montre une incapacité à se relever sans douleur, les enseignants qui surveillent la cour à cet instant, ainsi que la directrice, sont mobilisés et doivent appeler les secours.


          La directrice fait remonter ce fait à sa hiérarchie, ce qui donnera suite, sinon à une enquête, du moins à une réflexion sur ce qu’il convient de modifier pour qu’un tel accident ne se reproduise pas et que la sécurité des enfants soit préservée.


        


        


          Crise déclenchée par l’événement


          Théo, âgé de dix ans, semble dur au mal. C’est son cou qui heurte la barrière de métal, mais il se relève et retourne en classe. Quelques heures plus tard, l’enfant présente de curieux symptômes : il souffre de troubles de l’élocution puis d’une paralysie faciale.


          Hospitalisé en urgence, les médecins diagnostiquent un accident vasculaire cérébral consécutif à cette chute. Théo frôle la mort. Les médias nationaux sont informés et l’affaire fait l’objet de plusieurs articles pour illustrer la pratique des jeux dangereux. C’est en toute logique que l’attention se porte sur le personnel de service : que faisait et où était l’adulte responsable de la surveillance de la cour au moment de ce jeu ?


          L’Observatoire national de la sécurité des établissements scolaires et de l’enseignement supérieur relève que 80 % des accidents scolaires du premier degré ont lieu dans la cour de récréation.


          L’article 1242 du Code civil rappelle que l’institution scolaire doit veiller à ce que les élèves ne subissent pas des dommages et qu’ils n’en causent pas à autrui.


          Le directeur de l’école est responsable des biens et des personnes qui lui sont confiés. Il doit être vigilant en matière de sécurité des locaux, du matériel et des espaces auxquels les élèves ont accès (circulaire no 97-178 du 18.09.1997).


        


      


    


  







Chapitre 2

Dynamique de crise


Nous l’avons vu dans le précédent chapitre, la crise est un moment, mais elle est aussi un processus, dans la mesure où elle concentre un ensemble de phénomènes. En cela, elle possède sa propre dynamique.

Les crises sont presque systématiquement précédées de signes avant-coureurs, que l’on qualifie de signaux faibles, c’est la période d’incubation (1) sur la figure 3, avant l’événement déclencheur.

L’événement déclencheur (2), d’intensité variable n’est pas toujours pris en compte à sa juste mesure. Il peut être considéré comme mineur, si on le regarde de manière isolée. Il est le révélateur de la crise. Cet événement déclencheur est souvent imprévu et inhabituel. Il génère alors de la surprise, et ralentit le temps de réponse.

La crise s’installe ensuite progressivement avant d’atteindre un pic que l’on qualifie de phase aiguë (3). L’intensité retombe ensuite. Si des facteurs aggravants (4) sont présents, le phénomène de crise peut être amplifié. Ces facteurs aggravants, d’autres événements par exemple, peuvent redynamiser la crise et provoquer des soubresauts, retardant le retour à la normale.

La sortie de crise (5) est la dernière phase de cette courbe. Elle ne doit pas être négligée, puisqu’un nouvel événement peut se révéler être un facteur aggravant. Plus la réponse opérationnelle est efficace, plus la sortie de crise se fait rapidement. La sortie de crise doit être accompagnée et sous surveillance, tout comme la période de retour à la normale à court, moyen et long terme. Souvent fatigués par la phase aiguë, les individus confrontés à la gestion d’une crise négligent d’accompagner cette sortie.

[image: Figure 3. Voir l’explication dans le texte.]

Figure 3. Courbe de crise

Lorsqu’un événement soudain déclenche une crise, on parle de crise abrupte. Lorsque plusieurs événements (incidents ou accidents) se répètent et déclenchent une crise, on parle alors de crise cumulative. La crise abrupte étant souvent moins anticipée, elle est généralement plus forte en intensité que la crise cumulative. On peut donc dire que la crise est un phénomène évolutif.

Certains environnements constituent par ailleurs des terrains propices à la crise. Par exemple, l’école est un lieu symbolique fort, en plus d’être un lieu de forte charge émotionnelle : les parents confient à d’autres adultes la chair de leur chair. Elle l’est pour les membres de la communauté scolaire, mais aussi pour bon nombre d’acteurs extérieurs. Tout le monde, les politiques par exemple, a son mot à dire sur ce qu’est l’école et surtout sur ce qu’elle devrait être. Ce qui se déroule dans l’enceinte scolaire, surtout si ça se passe mal, est un sujet digne d’intérêt pour les médias. D’autres terrains de crises existent, qui ne sont pas nécessairement des lieux, mais plutôt des contextes : la répétition de défaillances, la non-prise en compte de certains avertissements ou une période déjà fragile sont des terreaux fertiles.


Témoignage : terrain propice


Mon année démarre sur le mode compliqué. On me confie la responsabilité d’une classe de CM2 de 23 élèves dont 3 sont très difficiles à gérer. Ils ont des accès de colère qu’ils ne contrôlent pas. Ils ne respectent pas les autres élèves, ni dans la classe ni en dehors. C’est pareil avec moi : ils m’interrompent sans arrêt, insultent leurs camarades quand ils leur demandent de se taire, et se disputent en courant dans la salle de classe dès que je tente un peu de mise en autonomie. Ils se battent même régulièrement dans les couloirs et dans la cour.

J’ai tenté, avec l’aide du directeur, des temps de médiation avec les familles, des entretiens de régulation avec les élèves, des ateliers de type « message clair » et même un conseil de discipline avec les 15 enseignants de l’école présents : rien n’y fait.

En cours, j’ai droit à des « wesh », « bah quoi ?! ». Ils ne reconnaissent jamais leurs erreurs quand on en parle.

Si je ne réponds pas à leurs sollicitations immédiatement, j’ai droit à des crises. Un de mes élèves a, par exemple, lancé toutes ses affaires au sol et s’est jeté par terre avec son sac à dos sur la tête. D’autres se cachent la tête dans leur capuche pour éviter mon regard lorsqu’il y a un désaccord.

Je sens que tout peut partir en vrille à chaque instant.

Hélène M., enseignante débutante





Pris dans la tourmente d’une crise, la règle des 3 D s’applique :

Déferlement : la crise est souvent décrite par ceux qui la subissent comme un déferlement de problèmes et d’informations qui saturent les individus autant que l’organisation à laquelle ils appartiennent. Cet afflux peut même paralyser les individus comme les systèmes de traitement d’une organisation.

Dérèglement : confrontés à une situation perturbante, l’école ou le personnel ne peuvent pas faire face en s’appuyant sur les schémas de fonctionnement habituels. Les priorités changent : les tâches qui sont d’ordinaire des priorités sont reléguées au second plan tandis que de véritables enjeux humains et matériels surgissent.

Divergences : la pression émotionnelle et le sentiment de stress sont omniprésents et exacerbés par des injonctions parfois contradictoires. Certains acteurs font valoir leur position d’autorité pour influencer les prises de décisions. D’autres appellent à la pensée magique pour des solutions miracles qu’ils voudraient imposer. Les valeurs communes s’effritent. L’univers de référence s’effondre.


[image: Illustration] Existe-t-il des signes caractéristiques que la situation est critique au sein de mon école ?


	1. L’intégrité physique d’une ou de plusieurs personnes est menacée


	2. L’école ne peut continuer leurs activités d’éducation, d’enseignement et de formation


	3. La logistique ne suit pas


	4. La rumeur circule et des interlocuteurs inhabituels entrent en scène


	5. Des comportements irrationnels apparaissent








Témoignage : « Tout ça n’avait pas de sens ; je ne reconnaissais pas mon école, ni mon métier. »


« Au cours de la première période de confinement et d’enseignement à distance, lors de la première vague de COVID-19, j’avais eu le sentiment d’improviser chacune de mes réponses envers les collègues et les familles et j’étais exténuée. Il fallait tout inventer et je me sentais extrêmement seule. Heureusement, les collègues professeurs des écoles me comprenaient mais ils avaient tellement à faire de leur côté pour maintenir le lien avec les enfants et les familles, que je n’osais pas les ennuyer avec mes « problèmes de directrice ». Quand il a fallu mettre en place le protocole sanitaire pour accueillir à nouveau les enfants, nous avons dû nous coordonner avec la mairie et c’était un vrai casse-tête pour trouver les équipements. Il a fallu se retrousser les manches et manipuler des équipements pendant presque une journée entière. J’avais le sentiment de me transformer en déménageuse. Ce que je faisais n’avait plus de sens. Il y a un moment où je me suis arrêtée dans une salle de classe, et j’ai regardé la pièce : il y avait de la rubalise, des bâches en plastique et des panneaux rouges et blancs. Je me suis rendu compte à quel point tout ça allait être anxiogène pour les enfants, les parents, pour tout le monde finalement. Je me suis mise à pleurer car tout ça n’avait pas de sens : je ne reconnaissais pas mon école ni mon métier. J’étais terrifiée et je n’avais aucune aide de qui que ce soit ».

Laurence M, directrice d’une école primaire





La crise est un système dynamique et complexe. Elle possède différentes dimensions qui interagissent entre elles et sur lesquelles chaque acteur doit garder le contrôle en se posant les bonnes questions, que ce soit à titre individuel, ou au niveau collectif :


	
1. La dimension juridique :

Suis-je dans le respect du droit ? A-t-on franchi des limites et si oui, lesquelles ? Quel est le cadre légal de mon action ?



	
2. La dimension économique :

Avons-nous les moyens financiers de prendre telle décision ? Le rapport dépense/bénéfice a-t-il été calculé ?



	
3. La dimension humaine :

Quel sera l’impact de tel événement, telle décision, telle communication, auprès des élèves, des familles et du personnel ?



	
4. La dimension médiatique :

Si la situation que nous vivons actuellement, dans notre école, était présentée sur un média (TV, post sur un réseau social…), quel en serait la présentation ou l’angle d’attaque ?



	
5. La dimension organisationnelle :

Que pouvons-nous mettre en place comme procédé pour diminuer l’impact de la crise ? Avons-nous la capacité et la réactivité nécessaires à la mise en œuvre de ces procédures ?



	
6. La dimension technique :

Quelles sont les ressources mobilisables ? Quelles sont les mesures que je peux prendre grâce aux équipements dont je dispose ou au contraire, quels sont les freins dus à la présence de ces équipements ?



	
7. La dimension politique :

Quelles questions en termes politiques pose la crise traversée actuellement ?

Comment la situation peut-elle être vue sous un angle idéologique ?





[image: Figure 4. Voir l’explication dans le texte.]

 Figure 4. Les multiples dimensions de la crise






Chapitre 3

Les incertitudes


C’est précisément parce qu’elle est complexe que la crise est, comme la définit Edgar Morin, synonyme d’incertitudes :

« Le développement, l’issue de la crise sont aléatoires non seulement parce qu’il y a progression du désordre, mais parce que toutes ces forces, ces processus, ces phénomènes extrêmement riches s’entre-influent et s’entre-détruisent dans le désordre. »

Il y a tout d’abord les incertitudes liées à la menace elle-même : parfois, les informations dont on dispose ne permettent pas de savoir si la menace est passée, présente ou à venir.

Les informations représentent en elles-mêmes une source d’incertitudes importantes, parce qu’en situation de crise, elles peuvent manquer ou au contraire être trop nombreuses à traiter. La question se pose souvent de leur fiabilité, de leur complétude et de leur précision.


[image: Illustration]Comment savoir si une information est fiable ?

En pratique, on part souvent du principe qu’une information est fiable lorsqu’elle provient de deux sources différentes, elles-mêmes identifiées comme fiables.




Viennent aussi les incertitudes liées aux ressources matérielles et humaines. Lorsqu’un adulte gère une bagarre entre deux élèves dans la cour de récréation, il se demande nécessairement s’il peut compter sur son collègue qui est à l’autre bout de la cour pour lui venir en aide. Une des pistes à emprunter pour diminuer l’impact d’une situation sensible est de faire diminuer ces incertitudes en connaissant et en préparant les ressources humaines et matérielles à mobiliser.

L’univers de notre communauté scolaire est avant tout routinier : nous savons par avance, chaque année, que telle période est dédiée aux conseils de classe, tandis que telle autre est dédiée aux examens. La journée est elle-même rythmée par des sonneries qui ponctuent et ritualisent le quotidien des élèves et des personnels. Or, en situation de crise, le rythme s’accélère et les repères temporels tombent : il va falloir gérer l’imprévu.

Ceci est particulièrement inconfortable pour le personnel de direction, amené à gérer des crises qui s’installent dans la durée et qui affectent une école, comme la crise sanitaire du COVID-19. Quand il aurait besoin de certitudes pour éclairer ses prises de décision, il est plongé dans un univers incertain alors que la fatigue humaine s’installe.

La conséquence majeure est une pression importante et une remise en question de sa capacité, en tant que responsable, à prendre les bonnes décisions dans ce moment où les équilibres sont précieux et fragiles, et où tout semble incertain. Deux pistes peuvent être envisagées et privilégiées pour diminuer la pression provoquée par ces incertitudes.

La première est celle du travail en équipe. Nous le verrons plus tard dans le chapitre dédié à la cellule de crise : le responsable n’est pas seul à la manœuvre et les tâches sont nombreuses. Il est illusoire et prétentieux de les faire reposer sur une seule et même personne. Le partage des points de vue et la complémentarité des compétences sont essentiels à la gestion de crise.

La deuxième piste est celle de la veille informationnelle. Un grand nombre d’incertitudes tient en effet à l’information qui circule, comme l’incertitude quant à sa fiabilité. La veille informationnelle ne doit pas s’appliquer uniquement lorsque la crise survient, mais aussi avant. C’est elle qui permet de détecter les signaux faibles et d’envisager des modalités de réponse aux crises, parfois en s’appuyant sur les retours d’expériences. On qualifie cette veille, non pas uniquement de veille informationnelle, mais aussi de veille stratégique, dans la mesure où elle permet d’améliorer la stratégie de prévention et de gestion des crises dans toutes ses phases : la prévention, la préparation, la réponse et le rétablissement du fonctionnement à la normale.
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