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Préface

			L’école vient d’être traversée par une crise émotionnelle inédite. La pandémie, en la frappant de plein fouet, a démontré comment une institution pouvait, elle aussi, être littéralement affectée par ce qui lui était donné à vivre. Loin d’être ce bloc monolithique imperturbable qui fait front sans frémir et se tient debout face à la bourrasque sans broncher, elle a, au contraire, donné l’image d’une structure sensible aux événements, modulable en fonction des circonstances et constituée d’acteurs dont les émotions, évidemment changeantes, en influencent le fonctionnement.

			Cette institution scolaire sensible à ce qu’elle vit, affectée par ce qu’elle subit et modulée par les états d’âme de ceux qui la composent, c’est précisément celle que Nicolas Roubaud et Érik Dusart se proposent de mettre en scène dans ce livre essentiel. En abordant le thème du climat scolaire au moment même où l’école est confrontée à un avis de tempête généralisé, ils ne pouvaient mieux faire dans la mesure où il n’est plus seulement question, de nos jours, de répondre à la nécessité structurelle de mettre en place les conditions d’un climat d’apprentissage serein mais il s’agit aussi de faire face à l’urgence conjoncturelle qui se manifeste au sein d’une structure fondamentale de notre société qui, lorsque celle-ci tremble sur ses bases en raison de l’omniprésence d’un virus, ne se sent à l’abri de rien.

			L’école envisagée comme une structure affective dotée d’un climat variable : voilà donc le décor posé. Reste à y faire entrer les acteurs… Les directeurs d’école, les enseignants et les élèves ne sont évidemment pas décrits dans ce livre comme les composants neutres d’un système froid. Eux aussi ont leur « climat intérieur » et il faudra évidemment en tenir compte lorsqu’il sera question de se donner les moyens concrets d’agir sur l’atmosphère affective de l’école, de ses salles de prof, de sa cour de récréation et de ses classes.

			Car c’est bien de cela dont il s’agit et c’est cela la force du livre. Il ne s’agit pas seulement d’analyser, d’observer et de comprendre comment vit une école et ce qui s’y vit, mais il est surtout question de se donner les moyens d’agir sur la manière dont ses acteurs vivent l’école et ce qu’ils y vivent. C’est pour cela que ce livre gagne à être lu par tous ceux qui composent l’école. À travers cette lecture, il ne sera pas seulement question pour eux d’apprendre à regarder passivement le baromètre pour se résigner à accepter le temps qu’il fait, mais il s’agira au contraire de devenir des acteurs responsables de l’école, capables d’en améliorer le climat en agissant à la fois sur la manière dont ils fonctionnent en tant qu’individus et en tant que groupes.

			Pour cela, il sera évidemment beaucoup question d’intelligence émotionnelle et d’intelligence collective. Comment travailler ensemble ? Comment améliorer les climats de classe ? Par quels moyens concrets est-il possible de construire le « vivre-ensemble » ? Comment réaliser un projet d’école mobilisateur en donnant à chacun le sentiment d’y participer ? Bref, comment mettre en place les conditions « météo » qui laissent à tous l’impression d’un temps suffisamment « beau » pour inciter à apprendre et pour inviter à enseigner.

			Envisagée dans cette perspective, chaque page du livre devient alors une invitation à hisser les voiles pour qu’une direction satisfaite, des professeurs épanouis et des élèves heureux prennent place à bord de ce bateau scolaire qui, à l’abri des tempêtes, se met alors en position d’avancer sans mouvement brusque dans la direction qu’il s’est fixée… Un tel ouvrage se lit alors comme un plan de pilotage qui permet de tenir le gouvernail en jetant, bien entendu, toujours un œil sur le climat mais un œil serein, l’œil de celui qui sait qu’il dispose désormais des moyens de remettre le temps au beau fixe s’il devait, pour une raison ou une autre, s’assombrir.

			Voilà donc un ouvrage salutaire qui permet à chacun de comprendre comment contenir les violences scolaires visibles et invisibles, comment piloter un changement d’équipe et comment influencer les conditions climatiques de tout établissement. Ce n’est évidemment pas rien et c’est pourtant le pari tenu par Nicolas Roubaud et Érik Dusart, qui se montrent parfaitement à la hauteur de ces ambitions dans ce livre salutaire en temps de crise, utile par tout temps et indispensable dès que le climat semble, à l’un ou l’autre des acteurs de l’école, trop incertain pour y poursuivre sereinement son aventure.

			C’est à cela que sert un livre qui n’a pas été écrit uniquement pour gonfler les rangs d’une bibliothèque mais pour se faire « utile » et permettre de connaître, de comprendre et d’analyser ce sur quoi il est possible d’agir dans une école, quand on veut y introduire le changement sans brutaliser personne et sans annoncer un avis de tempête. C’est ce que font Nicolas et Érik quand, sans se prétendre révolutionnaire dans la forme, ils se posent en véritables évolutionnaires dans le fond pour faire de l’école un endroit où il fait bon vivre pour chacun de ses acteurs, directeurs, enseignants et élèves… 

			Et cela donne un livre comme celui-là… Un livre qui répond sans aucun doute à une véritable urgence climatique… Une urgence climatique d’un autre ordre, évidemment, puisqu’il est question de celle qui affecte plus directement nos climats scolaires ; mais une urgence climatique tout aussi essentielle puisque, touchant directement nos enfants, elle conditionne, elle aussi, les perspectives d’avenir de notre monde. 

			Bruno Humbeeck

			Auteur et chercheur en pédagogie familiale et scolaire à l’Université de Mons (Belgique)
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Introduction 

			En tant que formateurs de l’association Odyssée Formations, nous avons rencontré 200 écoles primaires et secondaires au sein de la Fédération Wallonie-Bruxelles de Belgique entre 2014 et 2018. Dans le cadre de formations pédagogiques et d’accompagnement de directions d’établissements scolaires, nous devions contribuer à la réduction des violences scolaires et initier avec les enseignants des actions de prévention et de gestion de ces violences. Cela nous a permis de rencontrer près de 4 000 enseignants de tous niveaux, dans les villes et les villages, dans des environnements multiculturels ou non, de tous niveaux socio-éducatifs. Nous en avons tiré plusieurs constats qui nous ont interpellés et motivés à construire une réflexion théorique et une méthodologie d’accompagnement des écoles. Notre but : aider les enseignants à améliorer le climat scolaire pour tous les acteurs de l’école.

			Notre point de départ a été de nous ancrer dans la réalité du terrain, ni édulcorée ni dramatisée. Nous voulions mettre sur pied une approche valable pour un maximum de situations, aussi différentes que puissent être les réalités vécues dans les écoles à l’échelle d’un grand territoire, comme celui d’une région ou d’un pays. Enfin, nous voulions une approche souple et duplicable qui conduise le plus rapidement possible à l’autonomie des équipes. Elle se devait d’être à la fois pragmatique et ancrée dans des théories psychopédagogiques claires et probantes. Vous avez dans vos mains la synthèse de ce projet. Il a suscité une très large adhésion des équipes rencontrées. 

			L’école est une microsociété. Elle a ses valeurs, ses règles, ses sanctions. Ses coutumes, ses normes, ses modes de fonctionnement. Idéalement, tout le monde s’y sent bien. Mais, comme vous le savez, ce n’est pas nécessairement le cas. Les relations humaines donnent lieu à des frottements, des confrontations et des bonheurs. Pour avoir une plus grande chance d’y vivre un épanouissement, la petite société qu’est l’école va passer par des étapes incontournables. Ce livre a pour objet de toutes les aborder dans le but d’instaurer un climat idéal pour tous ses acteurs : élèves, enseignants, direction, personnels éducatifs, psychologues, parents.

			Si vous lisez ce livre, c’est probablement parce que, comme nous, vous sentez qu’il est possible d’améliorer le bien-être à l’école et que vous désirez aborder cette question dans le cadre d’une démarche structurée, progressive et réaliste. Vous voulez inspirer les membres de votre équipe éducative. Bienvenue !

			Dans la grande majorité des cas, les enseignants sont entrés dans la carrière mus par un mouvement porteur de vie. La passion d’une matière qu’ils auraient aimé transmettre et la joie du contact avec les enfants ou les adolescents. Nous pouvons postuler qu’il existe chez les professeurs un noyau de bienveillance, de désir de se relier, d’être pour les jeunes un facilitateur d’apprentissage et d’épanouissement. Les enseignants aiment leurs élèves. Ils aiment les voir évoluer, grandir et devenir des adultes autonomes.

			Souvent, ce noyau de bienveillance a souffert au cours du temps, l’idéal s’est érodé. À l’instant où nous rencontrons l’équipe, ce noyau a besoin de soin. Il s’agit de laisser l’enseignant faire le point sur ce qui le nourrit dans son métier tel qu’il l’exerce et ce qui le freine. L’identification et la mise en mots de ces éléments sont très importantes pour l’adhésion au processus de changement. Elle met en même temps à jour des raisons de se féliciter et des urgences à traiter. Nous nous ouvrons à une écoute sensible dans laquelle la sphère affective (le ressenti émotionnel) n’est pas exclue ; au contraire, elle est une porte d’entrée capitale pour l’énergie de la motivation. Il s’agit de créer en équipe un espace pour bien vivre, apprendre et faire apprendre ensemble. Même si évoquer son ressenti n’est pas une pratique courante, il est possible de s’y ouvrir progressivement sans être envahi, jugé ou amoindri. 

			Les enseignants connaissent leurs élèves et leur tissu social. Ils connaissent leur matière et l’art d’enseigner. Ce sont eux les experts du terrain (figure 1), mais ils ont besoin d’identifier un projet collectif d’amélioration de leur climat et d’adhérer à une démarche de changement. 
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			Figure 1 : Principes porteurs du développement d’un climat de bienveillance dans l’école

			Les défis de l’institution scolaire sont nombreux (figure 2). Cette institution devrait évoluer et épouser les évolutions de la société (Ardoino, 1994). Une lourde attente pèse sur les épaules de l’école. Pour certains, la mission de l’école consiste à enseigner des savoirs ; pour d’autres, elle doit préparer au marché de l’emploi et former des jeunes compétents ; pour d’autres encore, elle produit des adultes dotés d’esprit critique et capables d’engagement citoyen. La question de la mission et du sens de l’institution scolaire est soulevée (Develay, 2018). Les écrans ont pris place au cœur des familles et des rapports sociaux (Desmurget, 2019). Les médias offrent un contenu de plus en plus anxiogène, relayant auprès des jeunes, par les jeux et les informations, de multiples exemples de rapports de force. Il faut réapprendre à se mettre en relation.
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			Figure 2 : Défis de l’École

			Nous ne proposons pas ici une analyse sociologique de l’évolution de l’école. Nous constatons la souplesse qui est demandée aux équipes-écoles pour faire face de plus en plus rapidement aux difficultés qui conditionnent le climat scolaire. Il s’agit d’être et d’apprendre ensemble. 

			Dans certains milieux scolaires, les blessures et les tensions sont si vives que les apprentissages ne sont pas accessibles avant d’avoir travaillé à la cohésion sociale et relationnelle. Comment une équipe éducative peut-elle faire face collectivement et parler d’une seule voix ? Par quel processus doit-elle passer pour faire évoluer le climat de l’école vers un optimum de bienveillance ? Grâce à quelles compétences psychosociales ? Comment accompagner l’école à relever les défis ? Quelles en sont les étapes ? Telles sont les questions que nous égrènerons au fil des pages de cet ouvrage.

			Une partie des enseignants se sentent dépassés par les aspects éducatifs liés au métier, ne s’estiment pas formés. Ils devraient développer une expertise en relation humaine et de groupe. Certains se sentent seuls face à ces défis, ne trouvent pas de support d’apprentissage et de partage dans leur institution. Certains craquent, tombent malades, quittent la carrière. Parfois, aux tensions individuelles des enfants s’ajoutent des tensions liées au vécu de l’équipe : rapports tendus entre collègues, désaccords sur des manières de faire face en équipe aux comportements des élèves, tension hiérarchique, sentiment d’être mis sous pression… L’équipe somatise, les conflits s’installent comme ils le feraient dans une famille. Ils se sédimentent, conduisant à des zones de repli. Untel ne parle plus à untel, untel ne veut plus effectuer telle tâche, untel se plaint d’un autre, éventuellement de manière indirecte à une troisième personne… Le tissu relationnel est blessé, cette équipe ne collabore plus efficacement et se précipite dans un cercle vicieux (figure 3).
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			Figure 3 : Cercle vicieux pour l’équipe éducative

			Cette analyse nous montre d’ores et déjà les axes de travail de la méthode de formation RESPIRE : comment mieux collaborer et comment s’engager dans des rapports humains positifs ?

			Enfin, certaines écoles cumulent les difficultés de climat. En amont de l’apprentissage, les difficultés liées à la méconnaissance de la langue, à l’intégration sociale, à la précarité de logement, aux errements administratifs de la famille (migration) et parfois à la survie économique créent un climat de tension nerveuse. La migration, les banlieues déshéritées, les quartiers violents conduisent à des situations où le climat scolaire peut parfois être fortement en décalage avec le vécu d’autres d’écoles. Pour les jeunes, la faculté d’être ouverts et prêts à l’apprentissage n’est pas nécessairement la même, la définition du rôle de l’enseignant non plus. Là, l’école fait davantage office de service de cohésion sociale et, la plupart du temps, les enseignants ont une vocation spécifique qui leur permet de trouver les ressources en souplesse et en humanité pour se tenir droits à côté des jeunes. 

			L’intention ici n’est pas de faire des amalgames ou des représentations simplistes, mais de témoigner notre admiration pour le travail de terrain effectué dans ces écoles sous-tension par les équipes psychoéducatives. Nous espérons que ce livre viendra humblement nourrir leurs pratiques, bien que nous concevions que notre approche puisse ne pas être assez percutante pour certaines réalités de terrain.

			Dans le premier chapitre, nous décrivons les facteurs qui rendent possible le bien-être à l’école, pour les enfants, les enseignants, la direction et les parents, en les envisageant sous l’angle de leurs besoins. 

			Ensuite, dans le chapitre 2, nous présentons les fondements du bien-être des élèves à l’école en posant les principes de la gestion des violences visibles et invisibles. Ainsi, l’équipe apprend à parler d’une seule voix pour canaliser les élèves vers les comportements qui susciteront le bien-être ensemble.

			Dans le chapitre 3, nous exposons le modèle théorique à la base du processus de formation. Nous identifions les quatre types d’équipes ou les quatre tendances à travers lesquelles passent les équipes pédagogiques. Nous identifions les priorités et les axes de travail pour conduire à l’amélioration du climat scolaire entre adultes, étape par étape. Ces priorités renvoient à des outils à mettre en œuvre. Les équipes en font l’expérience en formation, puis les ancrent dans leur pratique quotidienne.

			Le chapitre 4 propose une méthodologie et des outils pour apprendre à mieux collaborer et communiquer. La motivation est naturellement présente lorsque l’école tourne bien. Forte de cette énergie et de cette motivation, notre démarche vise à développer la compétence à traverser les conflits et les tensions inhérentes à une équipe de travail. L’école se dote d’un référentiel, c’est-à-dire d’un mode de gestion de ses tensions qui soit acceptable par tous. Les tensions deviennent alors des occasions d’apprendre et de s’enrichir. À partir de là, l’équipe entre en synergie et peut relever des défis importants. Elle ne se laisse plus emporter dans des spirales émotionnelles et parle d’une seule voix face aux jeunes. Elle peut s’ouvrir à de nouveaux défis, comme celui de rendre l’école participative (ou démocratique), de chercher une alliance éducative avec les parents, et d’enseigner aux enfants les compétences émotionnelles pour davantage d’estime de soi et d’engagement dans des projets porteurs de sens.

			Le chapitre 5 préfigure les compétences de l’école du futur comme créatrice de lien et de richesse humaine et sociale. Pour y arriver, il est indispensable de donner à l’éducation émotionnelle ses lettres de noblesse et d’opérer ce choix de société. Nous montrons le lien entre l’épanouissement des élèves et les activités d’éducation émotionnelle. Il est possible de conduire les jeunes à renforcer leur confiance en eux-mêmes et leur ouverture relationnelle. En accompagnant les jeunes à ouvrir la porte de leur ressenti et explorer leurs besoins, en comprenant comment se sont façonnés leurs systèmes de croyances, nous formons des groupes de futurs adultes plus forts, capables de choisir. Ils peuvent prendre de nouveaux départs si nécessaire. C’est grâce à leur résilience, à leur créativité et à leur capacité d’engagement que les nouvelles générations accepteront de relever les défis de la planète qu’ils reçoivent en héritage. Non pas par sacrifice, mais pour incarner les valeurs à travers lesquelles ils auront été initiés.

		

	
		
			
Chapitre 1. 


			
Être heureux à l’école

			Dans ce chapitre, nous apprenons les prérequis au bien-être à l’école. Les besoins de base doivent être garantis pour tous les acteurs. Les enseignants veulent se sentir en sécurité, avoir de l’autonomie et une cohésion d’équipe. Pour cela, les critères de décision doivent être stables et équitables, les modes de réunion ou de communication et les agendas clarifiés. Le directeur a besoin de soutien – entre autres de la part de son pouvoir organisateur (PO)1 – et de solidarité dans l’équipe. Les enfants veulent évoluer dans un cadre clair et tenu, de préférence dans une école dont la colonne vertébrale (l’axe valeurs, règles, sanctions) est forte. À partir de là, en sécurité, confiants envers les adultes qui maintiennent un cadre protecteur, ils pourront s’exprimer, être créatifs et apprendre. L’école est organisée de manière à permettre l’émergence de lien d’amitié car le cadre est tenu. Les besoins de mouvement, de contact avec la nature, de créativité des enfants, sont pris en compte dans l’organisation de l’école. Pour la plus grande satisfaction des parents également. 

			
1. Les prérequis au bien-être à l’école

			Qu’est-ce qui donne encore envie d’aller à l’école à l’heure actuelle ? Ou comment garder le plaisir si le bateau prend l’eau ? Dans ce premier chapitre, nous allons décrire ce qui nous semble représenter les conditions permettant de conserver ou de retrouver l’envie d’aller à l’école et de s’y sentir bien, alors que les eaux sont mouvementées dans l’enseignement pour les raisons décrites dans l’état des lieux. Nous nous placerons successivement du point de vue de l’enseignant, de la direction, de l’élève, et finalement du parent. Ce chapitre peut donc se concevoir comme un « Petit guide du bonheur à l’école » à l’usage des enseignants. Cher lecteur, placez-vous dans la peau de l’enseignant ou du directeur. Ceux-ci cherchent à organiser et à communiquer au mieux. Quels conseils un directeur-sage donnerait-il à ses collègues pour poser les bases du climat scolaire ?

			
Les prérequis organisationnels

			Nous nous interrogeons sur les conditions à mettre en place en amont dans une école, comme dans n’importe quel système organisationnel, pour que la bienveillance puisse apparaître dans les relations au sein des groupes. La notion de bienveillance comprend deux directions. La première, bien voir, rester sur les faits sans exagérer ou édulcorer ni globaliser en aucune façon un fait en y prêtant un sens que l’auteur du fait n’y aurait pas mis. Autrement dit, garder une posture phénoménologique : observer simplement ce qui apparaît. La seconde, bien veiller, rester en contact avec la bonté, prendre soin des autres et de soi. Nous laissons à chacun la liberté de définir avec précision la forme de la bienveillance qu’il espère voir circuler au sein de l’institution scolaire entre ses acteurs. 

			Selon les travaux de plusieurs systémiciens (Daimler, Sparrer & Varga, 2008), il y a trois piliers à instaurer, chacun présentant une famille de valeurs. Lorsque ces trois piliers sont mis en œuvre ensemble, l’école réalise sa mission de manière efficace :

			
					la connaissance basée sur le savoir ;

					la structure basée sur l’ordre ;

					la confiance au sein des relations.

			

			Dans une école, le pilier de la connaissance se rapporte à une vision claire du projet d’établissement. Il permet de discerner et d’évaluer les décisions à la lumière de ce qui constitue du sens en fonction de ce projet. Cela implique pour les enseignants de garder une posture d’ouverture face aux idées nouvelles pour les mettre en lien avec ce qui génère ou non le sens. 

			Le pilier de la structure est lié à l’organisation de l’école et son cadre de règles. Cette structure impulse la discipline, la pratique, l’engagement, le courage, la réalisation de la mission ou du projet de l’école et, pour cela, nécessite un leadership souple. 

			Enfin, la confiance au sein des relations se concrétise dans la bienveillance, l’accueil, le partage, l’empathie, la gentillesse, le respect, l’inclusion, la valorisation.
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			Figure 4 : Les prérequis de la bienveillance

			Quand ces trois familles de valeurs sont négligées, c’est-à-dire qu’elles ne gouvernent plus assez les interactions et les actions au sein de l’équipe enseignante, cela peut déstabiliser toute l’organisation de l’école. Les systémiciens répertorient alors des maladies du système organisationnel (Daimler, Sparrer & Varga, 2008) : 

			
					Un défaut de connaissance, de savoir, de vision, signera des problèmes de décisions à court terme, de mauvais investissements ou un recrutement inadapté.

					Une négligence de la structure, de l’ordre, va générer des conflits entre collaborateurs, un absentéisme accru, des intrigues avec formation de « clans », des tensions entre élèves et finalement avec leurs parents.

					Une négligence au niveau de la confiance ou des relations fera apparaître une mauvaise ambiance et une démotivation, une perte de loyauté et un taux élevé de rotation du personnel.

			

			Si l’école veut agir de façon équilibrée, il est nécessaire de donner la même importance à chacun de ces trois éléments. Notre accompagnement en formation des équipes devra les conduire à identifier, accepter et rendre concrètes ces trois familles de valeurs. Les lieux de concrétisation des valeurs sont l’espace interrelationnel et l’organisation du fonctionnement de l’école.

			
Préparer l’institution scolaire et assurer des retombées pour les jeunes

			À travers l’accompagnement pédagogique des équipes, nous voulons contribuer à la mise en place de dispositifs d’intelligence émotionnelle ou d’éducation émotionnelle au bénéfice des jeunes. Tout cela devant permettre l’amélioration du climat scolaire au bénéfice de tous les acteurs.

			Cet accompagnement se compose des formations, animations de concertation pédagogiques, accompagnements individuels des directions d’école, animations de cercles de parole ou de médiation. Tous ces outils d’intervention constituent un dispositif d’accompagnement baptisé RESPIRE. Par extension, Respire est le nom du projet d’accompagnement des équipes pédagogiques pour l’amélioration du climat scolaire. RESPIRE est également un acronyme. En effet, cet accompagnement propose le Renforcement de l’Estime de soi et du Sens, par un Projet pour une Intégration RÉussie. Au terme de la formation, les enseignants intègrent un groupe professionnel recalibré sur ses valeurs, à travers des pratiques positives de communication ou de collaboration, grâce à l’engagement et à la réalisation de projets leviers, porteurs de sens et de motivation, pour soi-même et pour l’école dans son ensemble2. 

			Enfin, en aval de l’accompagnement des adultes en charge de l’école, il s’agit de faire en sorte que les retombées de la synergie qu’ils développent soient ressenties auprès des élèves puis de leurs parents. Ainsi, le groupe-enseignants doit faire son propre chemin en amont, durant lequel il identifie et met en œuvre des projets et des pratiques spécifiques pour améliorer le climat. Cette première phase prépare la suivante, qui consiste à introduire dans les classes des agoras démocratiques et dans l’école des instances participatives. Ainsi, l’école et les jeunes sont préparés à l’éducation émotionnelle et relationnelle, qui se structure autour de cours et d’activités spécifiques dans un troisième temps. 

			Ces trois étapes se complètent pour faire émerger les compétences relationnelles, appelées soft skills en entreprise, et qui font la différence sur le marché de l’emploi. La finalité de la démarche est de former des générations de jeunes plus confiants, plus affirmés, capables de créativité commune pour relever les défis de la situation actuelle du monde. Sur le pont, à la fois conscients de leur monde intérieur et de l’environnement extérieur, ils accèdent à leur intuition et ils s’engagent à répondre de manière nouvelle aux exigences du monde. 

			Grâce à l’éducation émotionnelle, ils ont acquis la souplesse de s’engager sans garantie ni sécurité autre que les points d’appui intérieurs. L’éducation émotionnelle est un mouvement éducatif qui rassemble plusieurs écoles de pensée (la pleine conscience, l’art, la méditation, la pratique corporelle, la psychologie positive…). Elle balise l’apprentissage de l’intériorité et de l’expression positive de soi. Michel Claeys Bouuaert (2014) en structure très bien le propos dans ses nombreux ouvrages.

			Dans le livre, les termes « éducation émotionnelle », « éducation relationnelle », « éducation socioaffective », « éducation émotionnelle et sociale » (EES) sont des termes analogues. Nous employons une fois l’un, une fois l’autre pour renvoyer au mouvement de l’éducation ou de l’intelligence émotionnelle (Goleman, 1997). L’EES permet de développer les compétences psychosociales (CPS) définies dans le chapitre 5 (Mikolajczak et al., 2020). Pour les auteurs, les compétences émotionnelles désignent la capacité à identifier, comprendre, exprimer, utiliser ses émotions et celles d’autrui. Même si l’on rentre dans le domaine difficilement objectivable des ressentis et des émotions, il s’agit de devenir compétent en relation et face à soi-même. En ce sens, c’est un sujet qui entre en conformité avec les missions de l’institution scolaire.

			
Traverser la pensée duelle « bien/mal »

			Nous ne définissons pas le point de départ, ni un référentiel qui permettrait de dire : « Ceci est un bon climat – c’est bien –, ceci est un mauvais climat – et c’est mal. » Une telle vision, de l’extérieur, n’est pas la manière la plus performante de faire évoluer une situation. En effet, si le climat scolaire est bon, les acteurs de cette école s’y sentent bien. Le climat scolaire s’évalue, s’apprécie par le ressenti et, par extension, par le sentiment. Nous parlerons dans cet ouvrage de ressenti pour nommer à la fois le ressenti corporel (l’état physique de détente ou de stress…) et le sentiment. 

			Ainsi, le cœur de cet ouvrage concerne le sentiment, la zone du cœur, de l’épanouissement de l’être, nos besoins humains profonds. Nous voulons voir comment (par quels projets, quelles actions, quels processus de fonctionnement, quelles attitudes des adultes en charge) il est possible que tous les acteurs de l’école se sentent mieux ensemble. Nous avons cherché à développer une manière d’accompagner ce processus d’amélioration. 

			Cependant, nous nous inscrivons dans un principe de réalité. Nous espérons une amélioration du climat tel qu’il est au point de départ, à l’instant T. Même s’il est vécu de manière dramatique. Nous voulons tracer un chemin concret à partir de l’accompagnement des équipes pédagogiques pour qu’elles posent des actions susceptibles de faire améliorer ce climat parce qu’elles ressentent que ce sont les actions à poser. Et non parce qu’un soi-disant expert externe les aurait recommandées ou qu’une personne ayant autorité les aurait ordonnées. Notre processus fonctionne grâce à l’adhésion au projet de changement.

			Nous parions sur le fait que, quand les équipes parviennent à poser les conditions de sécurité relationnelle dont nous parlons plus bas, elles sont créatives, elles s’organisent et deviennent capables de poser un cadre pour elles-mêmes, les jeunes et leurs parents. Ce cadre va générer le sentiment d’appartenance à partir duquel le cœur s’épanouit. À ce moment-là, le climat scolaire s’améliore par nature. C’est la force de l’être.

			2. L’épanouissement des acteurs

			
Un professeur épanoui

			Nous amorcerons ce point par une composante essentielle à l’envie de se rendre à l’école et à la possibilité de s’y épanouir, pour l’enseignant, mais également pour tous les acteurs du monde scolaire : la sécurité. C’est la condition essentielle qui nous permet d’entrer en relation.

			Le sentiment de sécurité 

			Le sentiment de sécurité est nourri par deux types de sécurité : la sécurité physique et la sécurité affective. 

			La sécurité physique, lorsqu’elle est instaurée, permet d’éliminer les craintes de recevoir un coup, ou que quelque chose vous tombe sur la tête. Dans cet espace sécurisé, vous ne craignez pas qu’il arrive quoi que ce soit à votre intégrité physique. Vous allez pouvoir composer dans cet environnement où d’autres composent eux-mêmes, tout en conservant votre intégrité physique. Cette sécurité est apportée par la combinaison d’un règlement intérieur et d’une série d’éléments de contrôle qui permettent sa bonne application. Selon le milieu, ces éléments de contrôle peuvent aller de la simple autorité de la direction et du personnel à des éléments physiques de sécurisation (portiques, sas, caméras, gardiens…). 

			La sécurité affective vous permet de ne pas être jugé, rejeté. Vous n’avez pas la crainte de la rumeur ou du ragot discréditant, diminuant. Afin de surmonter une difficulté relationnelle grâce au cadre de la sécurité affective, vous pourrez communiquer avec l’autre sur cette difficulté afin de mieux la comprendre et, si nécessaire, argumenter à ce propos pour résoudre la difficulté. Cette sécurité affective est intimement liée au sentiment d’appartenance. En effet, lorsque vous appartenez à un système (dans ce cas-ci à un groupe professionnel), c’est-à-dire lorsqu’il y a allégeance à ce système, vous vous attendez à exister aux yeux de ses membres. C’est parce qu’ils vous y accueillent que le sentiment d’appartenance s’ouvre en vous. Ainsi, vos besoins comptent, votre sensibilité est bienvenue, vous pouvez être tel que vous êtes, vous ne devez pas anticiper le désœuvrement ni vous y préparer, vous vous sentez « en sécurité » affective. Les facteurs qui contribuent à la nourrir sont :

			
					la capacité de manifester de la bienveillance, qui est la version la plus aboutie du simple respect ;

					la capacité d’écoute pour être créatifs ensemble ;

					la capacité d’aborder posément les différends et de passer de l’expression d’une plainte à celle d’une intention positive, d’une demande ou d’un besoin. 

			

			Nous reviendrons plus longuement sur les techniques à adopter pour la résolution des difficultés relationnelles dans le chapitre 4, où nous verrons comment progresser en équipe sur ces points.

			Dans toutes les relations, d’adultes ou d’enfants, les deux critères de sécurité évoqués ci-dessus vont permettre d’avancer à cœur ouvert. Ainsi, la maxime sera : « Je n’ai rien à craindre de toi, je peux être tel que je suis vraiment, je ne dois pas jouer un rôle ni être quelqu’un d’autre. » Lorsque la sécurité est établie, les enfants et les enseignants ont l’envie d’être ensemble et en tirent du plaisir. La sécurité est le point d’ancrage. 

			Dans certaines écoles, malheureusement, notamment dans les écoles de ville et parfois dans les quartiers difficiles, la simple sécurité physique est difficile à maintenir. La sécurité affective est alors reléguée au second plan. 

			
				
					
				
				
					
							
							« Chez nous, il a fallu commencer par assurer la sécurité physique avec des moyens matériels importants et sécuriser les entrées de l’école avec un portique afin d’être sûrs que la bande du quartier ne viendrait pas agresser un jeune dans la cour de récréation. »

						
					

				
			

			Le sentiment d’insécurité affective, quant à lui, se développe très facilement à l’école comme dans d’autres milieux professionnels. Son développement est généralement lié à la notion d’arbitraire et à celle de passe-droit qui portent atteinte à votre sentiment d’appartenance, déjà évoqué plus haut. « Pourquoi tel enseignant a-t-il droit à ceci ou est-il traité comme cela et pas moi ? » À ce titre, tout ce qui génère ces sentiments d’injustice doit être évité et combattu. 

			
				
					
				
				
					
							
							« Notre directrice accordait un budget à l’un et pas à l’autre, selon son humeur du jour et même selon l’endroit où elle était sollicitée. À la salle des profs, c’était toujours non et dans son bureau, entre quatre yeux, c’était finalement oui. Je me suis un peu renseigné et je m’y suis pris autrement. J’ai d’abord demandé si des budgets étaient prévus et lesquels. Elle a dû clarifier et, finalement, tout le monde en a profité de manière équitable. »

						
					

				
			

			Pour exclure toute forme d’arbitraire, il est donc important qu’existe un cadre précis, avec des règles clairement définies et communiquées, qui permettent à tous les acteurs de l’équipe éducative de savoir dans quelle pièce ils jouent. Il faut avouer que ce cadre n’est pas toujours plaisant. Cependant, si le cadre est adéquatement et régulièrement communiqué, si les règles sont claires et explicites, cela contribuera à prévenir, voire à éviter, les conflits, les tensions et les incompréhensions. Enseignants, vous pourriez avoir envie de bien connaître vos droits et vos devoirs vis-à-vis de votre institution. Lors de votre premier engagement, réclamez poliment tous les documents utiles à votre bonne information, n’hésitez pas non plus à vous syndiquer si vous en ressentez le besoin.

			Les enseignants devraient, dans tous les cas, recevoir a minima, puisque c’est légal : 

			
					un exemplaire du règlement général du personnel de l’enseignement3 ;

					un exemplaire du projet éducatif et pédagogique du pouvoir organisateur ;

					un exemplaire du projet d’établissement ;

					un exemplaire du règlement de travail.

			

			La bonne connaissance de ce cadre permettra la mise en place d’un vivre-ensemble rassurant, agréable et stimulera votre motivation à venir à l’école.

			En plus des obligations légales, nous avons repéré quelques pratiques de terrain qui permettent de clarifier et de préciser ce cadre au quotidien. Elles amélioreront le sentiment de sécurité relationnelle en diminuant l’arbitraire et en éloignant le sentiment d’injustice, d’urgence et les tensions qui en découleraient. Nous vous en présentons trois ci-dessous, qu’il faudrait veiller à retrouver au sein de votre établissement.

			
					Pratique n° 1 : La gestion du temps – quand l’agenda annuel est connu

			

			Quoi de plus énervant et déstabilisant qu’une réunion qui s’ajoute ou qui s’annule dans des délais courts, alors que vous avez nécessairement une vie privée à côté de votre boulot ? Il en résulte des tensions inévitables… soit à l’école, soit à la maison. Demandez à votre direction (ou élaborez avec sa collaboration) un planning annuel de toutes les réunions d’équipe et de tous les événements de l’année scolaire à venir. Ensuite, respectez-le au maximum.

			
				
					
				
				
					
							
							« Le planning de l’année est distribué dès le mois d’août, à la réunion de rentrée, ce qui permet à chacun de s’organiser car il sait quand aura lieu chaque réunion : les concertations ordinaires, les réunions d’équipe, les réunions avec le personnel d’accueil, les conseils de participation, les fêtes de l’école, les journées pédagogiques, la répartition équitable des services, les congés, les dates des bulletins, des examens et du CEB4. »

						
					

				
			

			La préparation de l’agenda annuel durant l’été demande une bonne capacité d’anticipation. La version présentée lors de la réunion de rentrée pourra être modifiée durant la réunion si nécessaire, afin d’arrêter rapidement une version définitive.

			
					Pratique n° 2 : Communiquer les modalités de prise de décision

			

			Les modalités de prise de décision sont quelquefois cadrées par la législation précisant qui décide quoi et comment. Mais il arrive souvent que la direction ne le rappelle pas, ne le communique pas, ou que ce ne soit pas vraiment clair pour elle au départ. Avant d’entamer toute discussion devant mener à une prise de décision, il serait pourtant sain de rappeler dans quel jeu on joue pour éviter les frustrations inutiles et surtout les tours de passe-passe. La direction devrait donc préciser comment la décision sera prise. 

			En tant qu’enseignant, informez-vous de savoir si la direction prendra simplement votre avis et décidera seule, si elle sollicitera un vote et avec quel type de majorité (50 %, 50 % + 1 voix, 2/3, 75 %…) ou si c’est un consensus qui devra être trouvé faisant l’unanimité et de quel délai vous disposerez pour discuter et pour voter. Plus la règle sera annoncée et proche de votre système de valeurs partagées (par exemple ce qui est légal et équitable), moins il sera nécessaire d’en discuter, plus il sera facile d’éviter les passe-droits et les privilèges. Au chapitre 4, nous introduisons des principes de gouvernance participative à l’école qui soulèvent généralement beaucoup d’enthousiasme.

			
					Les surveillances

			

			Les surveillances de cours, comme les autres actes professionnels qui se déroulent hors de la classe (la rencontre des parents, la distribution d’un goûter, l’organisation d’un événement, etc.) font l’objet d’un planning équitable.

			
				
					
				
				
					
							
							« Madame D., titulaire dans l’école depuis une trentaine d’années, demande à la direction d’être allégée de ses surveillances. La direction refuse car chacun doit fournir une part de travail équitable, strictement proportionnelle à son temps de travail. Ce principe est valable pour tous les membres du personnel, y compris les professeurs spéciaux ou âgés. »

						
					

				
			

			
					L’affectation des moyens financiers

			

			Les budgets sont annoncés de manière transparente.

			
				
					
				
				
					
							
							« Ce point pose problème dans l’école Y. Les professeurs en discutent dans les couloirs, semblant peu satisfaits des disparités qui persistent entre les classes primaires et maternelles. »

						
					

				
			

			La même clarté et la même équité doivent présider à l’affectation des moyens, aux surveillances, aux heures de fourche5, aux délégations, etc.

			
					L’attribution des postes

			

			
				
					
				
				
					
							
							« À l’école de P., durant le mois de mai, chaque enseignant peut parler librement en entretien individuel à la direction de sa manière de voir l’organisation de l’école pour l’année suivante. Mais il est conscient que la décision finale ne lui revient pas. Cette décision revient à la direction de l’école qui aura tranché et décidé d’une organisation après entretien avec chacun, pour le bien général, en connaissance de tous les éléments. »

						
					

				
			

			Cet exemple illustre le principe de la priorité des décisions émanant de la direction et du mode relationnel de cette dernière avec son équipe. 

			
				
					
					
				
				
					
							
							
							Pour aller plus loin encore, la direction pourrait même annoncer dans quel ordre elle va prioriser ses choix, avec un processus clair :

							1. le bien-être des élèves sera prioritaire (ici, il ne faut pas confondre bien-être des élèves avec zone de confort des élèves. Le bien-être renvoie à la réalisation des besoins6, tandis que la zone de confort est davantage celle des désirs) ;

							2. celui des professeurs en fonction de leurs projets pédagogiques viendra en second ;

							3. celui des professeurs en fonction de leur confort personnel ne sera pris en compte qu’en dernier lieu.

						
					

				
			

			Cette hiérarchisation fonctionnerait alors de la même manière pour l’élaboration des horaires, des heures de temps libre, de l’organisation des classes avec la répartition des élèves, de la gestion des éphémérides, mais aussi de l’organisation des périodes de concertations pédagogiques et des dates de bulletins. 

			La direction prendrait donc un rôle de leadership assumé, éclairé par les autres acteurs du monde éducatif, grâce à un dialogue mis en place afin que le corps enseignant se sente écouté et soutenu, mais balisé par des principes d’équité, qui sont apaisants, même s’ils ne sont pas toujours agréables à subir. 

			
				
					
				
				
					
							
							« Si un professeur demande au directeur des heures de temps libre commun avec un collègue de la même année pour avoir un moment de concertation, cette demande aura la priorité par rapport à une demande d’ajustement d’horaire pour le confort d’un autre professeur, qui souhaite terminer plus tôt le jeudi après-midi parce qu’il aime en disposer pour accueillir ses petits-enfants. »

						
					

				
			

			En conclusion, dans l’idéal, pour apporter un cadre de travail sécurisant et non anxiogène à l’équipe, les processus décisionnels de la direction et ses priorités doivent être objectivés, connus et respectés de tous. En effet, pour que les enseignants se sentent dans une sécurité relationnelle au travail et à l’abri de l’arbitraire, il faut que les modes relationnels entre la direction et son équipe soient connus. Ces modes ne doivent en aucun cas laisser place à un sentiment d’injustice pouvant être interprété comme du jugement, il ne peut y avoir de place pour les jeux de pouvoir. Cela n’exclut pas, le cas échéant, certains vécus de frustration ou un processus de renoncement nécessaire de la part de tel ou tel enseignant qui n’obtiendrait pas l’entière satisfaction d’une demande particulière.

			Si le cadre du rapport à la direction est bien communiqué, l’enseignant pourra s’épanouir dans son travail, connaissant le processus de prise de décision. Cela demande un effort de communication de la part de la direction, qui entend les avis des professeurs, les classe selon les priorités mentionnées précédemment et informe l’équipe des décisions prises. Remarquons qu’une décision explicitement motivée, dont le bien-fondé de l’intention est exprimé, reflète une juste puissance qui relève d’un tout autre registre qu’une justification suradaptée plus ou moins bancale. 

			Cette clarté est essentielle pour éviter toute forme de violence génératrice de colère et de rancœur, traduite par des jeux d’influence ou de passe-droits qui peuvent entraver le bon fonctionnement de l’école. Il est, une fois encore, absolument nécessaire de se référer au cadre légal pour l’essentiel et à une ligne de conduite guidée par des valeurs annoncées pour le reste.

			Que se passe-t-il si, a contrario, ce mode de décision n’a pas été clarifié et vécu comme tel ? La liste des risques est longue : on y trouve des jeux d’influence qui aboutissent à des rapports de force, des modes de séduction ou de chantage, des explosions émotionnelles, des jugements, des gens étiquetés qui courent le risque d’être moins intégrés. Cela peut donc générer une division en groupes et sous-groupes dans l’équipe des professeurs. D’autres critères amplifient cette division, tels que l’âge ou la sensibilité de chacun. Il est absolument nécessaire d’empêcher ce naufrage relationnel. Il en sera question au chapitre 3.

			Le mode de prise de décision clairement annoncé à toute l’équipe ne doit pas toujours être un mode démocratique. En effet, ce n’est pas parce que le professeur va parler à la direction qu’il prend la décision : c’est en définitive le chef d’établissement qui tranche, notamment dans le cas des attributions de classe et de cours. Pour certains sujets, la direction cherchera un consensus très large, pour d’autres une majorité, l’important étant de l’annoncer durant le processus.

			
				
					
				
				
					
							
							« Bonjour, aujourd’hui vous allez avoir le plaisir de choisir parmi dix sujets pour nos journées pédagogiques de l’année prochaine. À chaque sujet, vous pouvez attribuer 0, 1 ou 2 points. Les sujets qui remportent le plus de points seront retenus. Votez bien ! »

						
					

				
			

			Il est possible que certaines décisions engendrent une baisse, voire une perte, de motivation pour certains enseignants. Il est donc essentiel pour éviter cela que la direction soit présente et à l’écoute au moment de la communication des décisions importantes. Elle doit également se rendre disponible pour être en dialogue avec les représentants des parents d’élève et leur communiquer ses processus décisionnels avant que leurs interrogations ne deviennent des plaintes. Il est donc impératif de communiquer en amont et en aval de la prise de décision. De plus, si quelque chose a été annoncé et n’a pas été fait, il est absolument nécessaire de communiquer sur ce point pour justifier l’écart.

			
					Pratique n° 3 : L’information

			

			Une information hebdomadaire efficace doit être mise en place à destination de chaque acteur, même s’il n’est pas directement concerné. La direction communique toutes les informations qui font l’actualité de l’équipe, ce qui permet une cohésion et une reconnaissance ressentie par tous les acteurs du maillage éducatif. 

			
				
					
				
				
					
							
							« Chaque semaine, généralement le dimanche soir, au plus tard le lundi matin à la première heure, en tant que directeur, je rédige un mémo à l’attention de toute l’équipe éducative, y compris les employés, ouvriers, personnels surveillants de la garderie et membres du pouvoir organisateur. Il contient les nouvelles concernant l’équipe (absences, maladies, naissances, anniversaires, remplacements), les événements de l’école, les résultats des fêtes et l’état d’avancement de nos projets, auxquels j’ajoute l’agenda de la semaine qui indique tout ce qu’il se passera la semaine suivante (sorties, visites médicales, visites d’inscription, réunion de la direction hors de l’école, date limite pour des documents attendus, conseils de classe, réunions de concertation, visite d’un intervenant extérieur partenaire de l’école, etc.). Chacun reçoit le contenu par e-mail, c’est assez simple une fois que toutes les adresses sont bien collectées. C’est un élément très apprécié de tous. »

						
					

				
			

			Le responsable de l’accueil extra- ou périscolaire (garderie) doit être au courant qu’une classe rentre à 16 h de la visite médicale, alors que la sortie habituelle des classes est à 15 h 30. Ainsi, à la fin de la journée, si un parent l’interpelle, il sait quoi communiquer. Il se sent donc plus armé pour faire son travail. Tous les acteurs de l’école se sentent mieux considérés quand ils sont bien informés. 

			Un autre aspect qui nécessite une bonne information et qui, dans le cas contraire, est générateur de tensions : ce sont les moyens financiers dont l’équipe dispose. Dans ce cas particulier, chaque décision prise ne devrait pas l’être en fonction de l’humeur de la direction. Tous les budgets devraient être connus, les règles d’allocation des budgets devraient être très claires, notées et enregistrées. De cette manière, toutes les demandes seront traitées à la même enseigne. Chaque titulaire dispose également d’une enveloppe, connue de tous. La constitution de ce budget est claire et chacun en est informé en début d’année. 

			
				
					
				
				
					
							
							« Dans notre établissement, il y a un forfait de base par classe pour les fournitures scolaires, combiné à un montant par élève. Ainsi, la modulation est possible pour une grosse classe, qui nécessite plus de matériel. Tout est transparent. Et quand il n’y a plus de sous, il n’y a plus de sous ! Ces budgets ont évolué au fil du temps, en fonction des remarques des enseignants et de l’accord du pouvoir organisateur. »

						
					

				
			

			Espace de liberté et autonomie de l’enseignant

			Bien qu’un cadre sécuritaire soit fondamental, l’espace de liberté et d’autonomie de l’enseignant demeure tout aussi essentiel. Concernant tout ce qui n’a pas été abordé et fixé au point précédent, les professeurs doivent jouir d’une grande autonomie. Ils doivent pouvoir être libres, créatifs et responsables de ce qu’ils mettent en place pour atteindre leurs objectifs pédagogiques et ne subir aucune pression de la direction à partir du moment où ils respectent les principes énoncés dans le cadre. Et inversement, la direction reconnaît que les professeurs sont compétents pour faire leur travail.

			Trois conditions permettent la mise en place d’une autonomie de l’enseignant. En effet, la direction peut laisser une grande marge de manœuvre aux professeurs tant que :

			
					les registres des présences sont bien tenus ;

					le journal de classe est en ordre et conforme aux prescriptions légales7 ;

					les résultats obtenus par leur classe aux évaluations externes8 sont corrects.

			

			S’il est nécessaire de retravailler un point où le professeur est en difficulté, la direction mettra en place de quoi améliorer cet aspect sans mettre une pression continue sur l’enseignant. La direction prendra en considération les particularités de chacun dans ses modes de fonctionnement pédagogique et didactique, tout en l’accompagnant vers le changement utile lors d’entretiens réguliers. 

			En recevant des espaces de liberté et d’autonomie, les professeurs pourront investir leur espace-classe de leur propre plaisir, de leur motivation, et donneront plus volontiers le meilleur d’eux-mêmes. En retour, ils savent que les élèves, la direction et les parents seront satisfaits de leurs prestations. Ils obtiendront ainsi un sentiment d’efficacité et la reconnaissance professionnelle qui va de pair. Cette dynamique les maintiendra dans la capacité à donner le meilleur d’eux-mêmes, dans une spirale positive. 

			Cohésion relationnelle au sein de l’équipe des professeurs

			L’aspect suivant sous-entend l’idée d’échanger de la sympathie de personne à personne et de la reconnaissance de professionnel à professionnel.

			
				
					
				
				
					
							
							« Monsieur Dominique est très doué en informatique. Que l’on apprécie ou non, on sait qu’il sera là pour nous aider avec le tableau interactif. Cela lui apporte de la reconnaissance. »

						
					

				
			

			Il est judicieux d’organiser un espace-temps de cohésion et de partage dans lequel les professeurs vont se rencontrer. Ainsi, naturellement, des partages de talents vont se mettre en place. Chacun va pouvoir y mettre en avant ses atouts de sorte que chacun s’épanouisse dans sa spécialité. Cependant, cet espace n’est possible que si des moyens sont mis en place, tels que des locaux adéquats (comme une grande et belle salle des professeurs, bien équipée, chaleureuse et confortable) et des temps de concertation imposés à l’horaire. De ce fait, les échanges professionnels et personnels seront rendus plus agréables. Les professeurs motivés et épanouis seront plus efficaces. L’identité individuelle sera reconnue par les autres professeurs et chacun sera apprécié dans sa singularité. 

			
				
					
				
				
					
							
							« Tous les rôles sont complémentaires : Madame Caroline est douée à la guitare, et son collègue Monsieur François se sent plus à l’aise en animation ; quant à Monsieur Zidan, lui, il aborde le dialogue avec le parent en confiance, contrairement à Madame Sophie qui, elle, trouve son compte dans la comptabilité. Chaque talent est connu et reconnu par tous. Ainsi, chacun s’entraide en sollicitant les points forts de ses collègues pour compléter ses propres points faibles. Cela fonctionne si on a un projet commun, bien entendu. Si chacun reste dans son bocal… »

						
					

				
			

			La cohésion relationnelle se met en place naturellement si des espaces de rencontre permettent la mise au clair, la mise en mots des talents, car chacun gagne à participer à ce système d’autant plus qu’il n’y a aucun enjeu ni concurrence. L’absence d’espaces de concurrence est un prérequis sain. Effectivement, s’il n’y a pas de favoritisme, ni de jeu de pouvoir, si les règles sont objectives, il n’y a rien à gagner auprès de la direction (représentante de l’autorité) à se mettre en valeur individuellement. Le seul bénéfice se traduira en termes de gain de temps, d’efficacité et de partage. Chacun se trouve sur une ligne totalement horizontale. 

			Ici, d’aucuns pourraient relever l’absence de récompense matérielle ou de promotion. Il s’avère qu’une récompense au mérite est quasi impossible à attribuer d’un point de vue légal, mais surtout se trouve bien souvent être toxique pour le bon fonctionnement de l’équipe. Il est important de préciser qu’il y a toujours des individus en retrait, mais ce retrait n’est pas dû au mode de fonctionnement expliqué précédemment : ces personnes se positionneraient en retrait dans tous les systèmes. A l’inverse, ce mode de fonctionnement permet de mettre en valeur les particularités de chacun et de les solliciter plus facilement afin qu’ils trouvent leur place, même si leur personnalité est plutôt de nature discrète. 

			L’enjeu pour la direction est de savoir où et comment emmener les enseignants un peu plus loin, en vérifiant leurs besoins : au-delà de les féliciter et de les remercier pour ce qu’ils font déjà, la direction propose des pistes d’aide concrètes telles que, par exemple, des formations ou des personnes-ressources9 pour progresser. 

			Même si les conditions de sécurité, d’autonomie et de cohésion telles qu’évoquées plus haut et favorables à l’épanouissement à l’école sont présentes, il se peut que l’équipe stagne dans le désaccord, soit en conflit ou vive des frustrations, pour diverses raisons historiques ou de résistance au changement. Nous verrons en détail dans les chapitres 3 et 4 comment amener le groupe à plus de cohésion relationnelle et à plus de cohérence dans ses tâches, pour former une véritable équipe épanouie au travail, dans un processus que nous appelons synergie des équipes.

			
Une direction satisfaite

			Les conditions nécessaires

			Plaçons-nous désormais du point de vue de la direction : qu’est-ce qui est source de motivation pour cette dernière ? Qu’est-ce qui lui donne envie d’aller à l’école ? 

			Arrêtons-nous tout d’abord sur la notion de stabilité. La direction doit elle aussi travailler dans un cadre sécurisant. Elle porte ici une double casquette puisqu’elle est le garant de cette stabilité, c’est elle qui garde le cap, tout en étant bénéficiaire de celle-ci. Elle ne peut sortir du cadre qu’elle représente. 

			L’autonomie laissée à la direction est une autre composante du bien-être à l’école. Étant donné qu’il n’y a pas de vérité pédagogique universelle, la direction doit faire des choix, elle impulse une direction. Cependant, si ses choix sont faits en cohérence avec ce qui est annoncé, bien que pouvant être critiqués, ils ne devraient pas changer au fil du temps, apportant une stabilité à toute l’équipe éducative. 

			
				
					
				
				
					
							
							« La direction d’une école primaire fait le choix de ne pas autoriser les parents d’élèves à entrer dans la cour de récréation. Cette décision ne change pas malgré la pression des parents d’élèves. Le pouvoir décisionnel est acquis par le directeur, il est entre ses mains. »

						
					

				
			

			Un autre aspect important à propos de la prise de décision directionnelle porte sur la cohérence de ces décisions. Tout un chacun doit pouvoir percevoir cette cohérence, sans quoi la direction perd de sa crédibilité. Il nous semble important de nuancer le point développé ici : il ne faudrait pas que le lecteur assimile cette idée à un principe rigide. En effet, les décisions de la direction doivent être teintées de souplesse, d’humanité et d’explications, sans pour autant transformer le pilote en girouette. Expliquer, amender, aménager les décisions à la réalité du terrain, ce n’est pas faire volte-face.

			Posture face aux pressions

			Par les parents 

			Il arrive que les parents exercent des pressions sur la direction. Suite à un problème de comportement d’un élève par exemple, le parent sous le coup de l’émotion peut s’opposer à une décision et proférer diverses menaces pour exprimer sa colère : déposer plainte à l’inspection, à la police, faire un procès. Le parent peut être perçu comme une menace.

			
				
					
				
				
					
							
							« Un élève avait dégradé du matériel et gravement insulté un instituteur à l’aide de tags injurieux dans la rue proche de l’école. Il avait été sanctionné, conformément au règlement, par une mise à l’écart de ses camarades durant les récréations. Il devait, durant quelques jours, rester près du surveillant et ne pouvait plus aller jouer avec ses camarades. Les parents mécontents ont alors déposé plainte à l’inspection et à la police, jugeant la punition dégradante pour leur enfant. De surcroît, ils se plaignaient du caractère inhumain de la direction de l’école, racontant leur histoire à qui voulait l’entendre dans le village. Une enseignante rapporte au directeur : “On parle de toi chez la coiffeuse.” Les plaintes ont finalement été classées sans suite. Mais quelle tempête et quelle pression subie pour une punition largement méritée qui n’avait d’autre but que de maintenir le cadre et la discipline. »

						
					

				
			

			La direction ne doit pas craindre de tenir bon si elle est dans son droit, sinon cela crée des précédents compliqués. Un élève qui dégrade lourdement du matériel et qui sait qu’il n’est pas dans son droit (car le règlement aborde la dégradation du matériel) doit être sanctionné par la direction, sinon l’autorité est perdue. Il faut ajouter que la fermeté de cette direction sera appréciée de tous les autres membres de l’équipe éducative comme des autres parents. Plier dans un cas aussi flagrant est un très mauvais calcul.

			Par la ligne hiérarchique ou politique

			Il arrive qu’une ligne hiérarchique ou quelques élus locaux abusent de leur pouvoir pour exercer des pressions sur les directions d’école. Il ne devrait pas y avoir de passe-droit. 

			
				
					
				
				
					
							
							« Un élu local sollicite pour sa voisine, future enseignante, une place en tant que stagiaire. À son grand étonnement, la directrice lui explique qu’elle va demander aux professeurs si quelqu’un veut bien la prendre en stage. “Et vous ne pourriez pas faire quelque chose ?” insiste-t-il. “Non, je pars du principe qu’on n’accepte un stagiaire en classe que si un enseignant est volontaire. Aucun stagiaire n’est imposé, car c’est une charge de travail importante pour l’enseignant. » 
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