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Introdu­ction

Introdu­ctionCe qui a changé dans les crèches




Auparavant, lorsque nous rentrions dans une crèche, ce qui frappait, c’était l’absence des enfants. Nous pénétrions dans un monde feutré, fait de sas, de couloirs, de barrières et de portes. Le bureau de la directrice faisait office de vigie, incitant cette dernière à occuper un rôle de gardienne chargée de contrôler les entrées et les sorties. Une fois l’ensemble de ces seuils ou obstacles franchis, nous arrivions dans une salle où les enfants étaient regroupés, le plus souvent par tranche d’âges homogènes. Dans ces salles, l’espace dévolu aux changes était central, avec des tables de change intégrées, permettant de donner des soins à un enfant tout en continuant à surveiller ceux qui jouaient. Cette architecture était le reflet des missions considérées comme prioritaires dans les crèches, à savoir la surveillance (veiller à ce que chaque enfant soit en sécurité en permanence) et le soin (veiller à ce que chaque enfant reçoive rapidement les soins appropriés aux besoins primaires liés à son âge). Petit à petit, les crèches ont été construites avec des atriums de jeux plus visibles depuis les entrées. Les professionnels ont commencé à ouvrir les portes entre les groupes d’âges et à utiliser les couloirs de communication pour les jeux des enfants, sur des temps ponctuels et de plus en plus longs, pour finalement les laisser ouverts. Les priorités ont changé. Le jeu est devenu central, détrônant la surveillance et les soins. La crèche, qui reste pourtant un établissement de soins géré par le Code de la Santé Publique, a opéré une incroyable mutation ces dernières années. À tel point que l’on pourrait parler de révolution.

La notion d’éducation, apparue dans le décret réglementant les crèches en 2010, fait son chemin dans les pratiques comme dans les organisations spatiales. La crèche devient un lieu d’éducation bien plus qu’un lieu de soins. Les parents ne s’y trompent pas lorsqu’ils souhaitent obtenir une place en crèche pour aider leur enfant à se socialiser, à apprendre. Ils savent que cet environnement est favorable à son développement. Il n’y a plus de doute à ce sujet.

Ce changement est également visible dans les appellations professionnelles. Le certificat d’aptitude professionnelle Petite enfance est devenu en 2019 certificat d’aptitude professionnelle d’Accompagnant éducatif petite enfance1. Le référentiel de ce « nouveau métier » prévoit trois activités communes aux différents contextes d’exercice professionnel de ce métier. Il place en première activité : « Accompagner l’enfant dans ses découvertes et ses apprentissages », en second : « Prendre soin et accompagner l’enfant dans les activités de la vie quotidienne » et en troisième : « Inscrire son action dans le réseau des relations enfant-parent-professionnel ». Ce diplôme permet d’exercer dans différents lieux d’accueil de jeunes enfants : à l’école maternelle, au domicile des parents, à son propre domicile, en maison d’assistants maternels, en établissement d’accueil du jeune enfant ou dans d’autres lieux d’accueil collectif de mineurs. Pour ce qui concerne la crèche (EAJE), le diplôme prévoit une activité supplémentaire : la « participation à la mise en œuvre du projet d’établissement et du projet pédagogique ».

Le nom de la spécialité attaché au certificat, la place première laissée à l’accompagnement pédagogique et la spécificité ajoutée pour la crèche, appuyant la participation au projet, notamment pédagogique, de ce métier sont symptomatiques de la révolution en passe de faire glisser les missions des crèches de plus sécuritaires et sanitaires à plus sociales et éducatives.

Pourtant, ce n’est pas aussi clair sur le terrain. Les métiers de puéricultrices, d’infirmiers, d’auxiliaires de puériculture, voire de psychomotriciens, qui sont tous des métiers du soin, de la santé, dans toutes ses dimensions, y compris la prévention, restent prépondérants hiérarchiquement et souvent numériquement dans les crèches. Les métiers d’éducateurs de jeunes enfants et ceux d’accompagnants éducatifs petite enfance prennent de plus en plus d’ampleur, sans toutefois parvenir à s’imposer réellement.

Le problème ne réside pas dans une opposition frontale entre le champ sanitaire et celui de l’éducation. Point de guerre de territoires professionnels comme cela a pu exister à la fin du xxe siècle pour l’ouverture des directions de crèches aux éducateurs de jeunes enfants. Non, le problème est aujourd’hui ailleurs. Il repose sur les représentations profondes des professionnels au sujet de leurs rôles et de leurs pratiques, en lien avec les connaissances actuelles sur le développement de l’enfant et ses apprentissages. Si la (nouvelle) mission des professionnels est cette participation à l’éducation des enfants, il convient de mettre en place un véritable projet pédagogique permettant aux enfants d’apprendre dans les conditions signifiées par les dix principes de la charte nationale issue du cadre national d’accueil du jeune enfant. Or cela change véritablement l’ensemble des métiers des crèches, puisque les professionnels doivent (enfin) se questionner sur les valeurs, les objectifs et les pratiques pédagogiques. Ceci est à faire non pas à un niveau individuel, mais de façon plus globale, c’est-à-dire pour l’ensemble de l’équipe, voire parfois de plusieurs équipes, lorsque les gestionnaires souhaitent plus d’uniformisation dans les organisations pédagogiques.



Parfois, les professionnels n’ont pas complètement conscience des modifications profondes qui s’opèrent depuis ces dernières années dans leurs missions et souvent, c’est à l’occasion de changement de pratiques, de mise en place de pédagogies spécifiques, comme celle de l’Itinérance Ludique, qu’ils perçoivent ce changement. Ainsi cette professionnelle qui, lors d’une réunion d’accompagnement pédagogique, déclare : « je ne reconnais plus mon métier ! ». Effectivement il a changé ! De nombreux signes l’attestent.




Lorsque les équipes s’engagent sur une pédagogie en phase avec les « lois naturelles2 » du développement des jeunes enfants, les professionnels sont moins dans l’action et plus dans l’observation. Cela les engage vers une réflexion sur la préparation et l’aménagement des espaces, sur l’organisation rendant possible les jeux et les activités quotidiennes en ayant pour objectif de permettre aux enfants d’apprendre de nombreuses choses.

Par exemple, l’important n’est pas de faire manger le petit Maxime, mais d’organiser les meilleures conditions pour le déroulement de son repas, en tenant compte de son développement, de ses apprentissages et de son bien-être. De ce fait, mangera-t-il dans les bras ou installé dans une chaise haute ? Peut-il s’asseoir seul à la table en ayant les pieds bien posés au sol ? Sait-il se laver les mains au gant ou au lavabo et enfiler son bavoir ? Est-il en capacité d’aller se servir au self ? Veut-il manger tout de suite ou plus tard ? S’installe-t-il à côté de Luc ou de Léa ? Et nous n’avons pas abordé ici la question des mains dans la purée, du maniement de la cuillère, de la sortie de table, du débarbouillage, etc.



L’organisation doit permettre des possibles concernant non seulement le repas d’un enfant mais aussi l’ensemble de ce qu’il peut vivre à la crèche en tenant compte à la fois de lui et de ses choix au moment T. Cela demande bien plus d’observation, de réflexion, d’essais, de coordination d’équipe et de connaissance sur les enfants que dans une organisation qui ne s’appuierait que sur l’aspect fonctionnel du déroulement de la journée et sur le seul principe de la réponse aux besoins des enfants.
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Pour certains professionnels, cette façon de travailler est difficile. On constate que certaines situations ou personnalités font également obstacle à ces changements professionnels. C’est le cas des professionnels qui sortent de formation par exemple. Parfois ils ont été de très bons élèves et ont été valorisés par leurs formateurs. Mais ils ont été formés sur des pratiques anciennes ou dépassées, dans des crèches dites « classiques » fonctionnant avec une organisation très traditionnelle : séparation en groupe d’âges homogènes et chacun chez soi pour l’ensemble de la journée, avec un déroulement en groupe alternant jeux libres et activités dirigées. Alors lorsqu’il s’agit de travailler autrement, ils sont perdus et se sentent dévalorisés. Il leur faut un peu de temps pour accepter de mettre de côté, voire d’oublier ce qu’ils viennent juste d’apprendre, sans se sentir floués, se « dé-formater » en quelque sorte et se « reformater » sur de nouveaux principes.

Cela peut aussi concerner des professionnels qui, au contraire, travaillent depuis longtemps dans une crèche au fonctionnement ancien. Ils ont pris des habitudes, ils sont à l’aise, ils sont même parfois un peu les « maîtres » dans leur petit domaine et dirigent les nouveaux professionnels ou ceux qui ont moins de personnalité. De ce fait, perdre du pouvoir en remettant en question des pratiques bien établies, même si personne ne sait plus pourquoi les choses sont faites ainsi, les déstabilise. On rencontre aussi des professionnels qui sont heurtés par le fait que les enfants leur « échappent ». Ils ne se sécurisent eux-mêmes que lorsqu’ils ont « leurs » enfants sous les yeux, lorsqu’ils peuvent contrôler leurs faits et gestes et se sentir indispensables. Ils ont du mal à faire confiance à leurs collègues et aux enfants. La liberté donnée aux enfants est aussi une liberté affective que certains professionnels ne peuvent offrir ou supporter. Ils s’écroulent alors ou se désintéressent des enfants.

Enfin il y a ceux qui rayonnent par leur activisme. Ce sont les animateurs, ceux qui bougent sans cesse, aiment faire le show et qui attirent les enfants vers eux. Ils sont un brin comédiens et connaissent plein de chansons, d’histoires ou de jeux. Les collègues moins disposés les envient et les parents les apprécient car leurs enfants les adorent. Mais finalement lorsqu’on les regarde, on s’aperçoit que les enfants, fascinés, n’agissent plus vraiment ou ne font que réagir à la stimulation, tels des pantins consentants… Avec une pédagogie qui privilégie l’action des enfants et le soutien de l’adulte, ils doivent inverser leurs priorités. Certains y arrivent, d’autres fuient. Et enfin, des professionnels pleins de bonne volonté reconnaissent s’ennuyer lorsqu’ils n’ont pas de gestes techniques à effectuer.



Dans ce milieu, la formation aux soins a orienté l’ensemble des pratiques, y compris celles liées aux jeux des enfants. De ce fait, le jeu est envisagé comme un soin parmi d’autres. L’adulte prépare son matériel dans les conditions d’hygiène requises, installe les enfants, montre, guide, dirige, attend des résultats, termine, nettoie et range, sans oublier de rendre compte par écrit. Il passe ensuite à un autre soin.




Un changement pédagogique complet qui pose un cadre dans lequel chaque enfant mène ses expériences librement, c’est-à-dire joue sans être dépendant de l’adulte, déstabilise des professionnels qui se sentent alors inutiles. Comment se comporter, que faire, comment apprendre des enfants alors qu’on a eu l’habitude d’agir et que l’on a reçu une formation basée sur l’idée de devoir combler et apporter aux enfants ce qu’il leur manque, ce qu’ils ne savent pas faire ? Faute d’un nouveau modèle de comportements professionnels, les journées peuvent paraître bien longues car les adultes ont le sentiment de ne rien faire.

Changer de paradigmes, changer de pédagogie, changer d’organisation, changer de pratiques remue bien plus que ce qu’on croit et nécessite de prendre son temps pour bien comprendre d’où on part et quel chemin on souhaite prendre. La révolution n’est pas achevée. Beaucoup de chemin reste à faire pour créer de véritables pédagogies de la petite enfance, avec des pratiques éducatives adaptées, bienveillantes, non seulement respectueuses du développement de l’enfant mais aussi de ses choix et de ses possibilités exploratoires et expérimentales. Il reste à s’imprégner de pratiques, non plus orientées sur le fonctionnement des adultes et des institutions, des réglementations et des dogmes, mais sur ce que nous montrent les enfants. Si ces derniers stagnent derrière des portes, regardant à travers les hublots, c’est bien qu’ils sont curieux de découvrir ce qui se trouve au-delà et qu’ils ne peuvent ni comprendre, ni se contenter, ni accepter de rester là sous prétexte de faire partie d’un groupe, rendant plus aisé le travail de surveillance des adultes et de demeurer sous leur volonté. La porte s’ouvrira quand l’adulte l’aura décidé ! Mais croire qu’ouvrir la porte est suffisant est une erreur…

Notes de bas de pages

1. Arrêté du 22 février 2017 portant création de la spécialité « Accompagnant éducatif petite enfance » de certificat d’aptitude professionnelle et fixant ses modalités de délivrance. Signé en 2017, la première promotion est diplômée en 2019.




2. Céline Alvarez, Les lois naturelles de l’enfant, Les Arènes, 2016.










Témoignage

TémoignageComment je suis passée de la crèche du xixe siècle à celle du xxie siècle !

Claire Trocmez






Découverte du monde des structures d'accueil
du jeune enfant



Le 1er février 2013, après sept ans de service hospitalier en réanimation néonatale, je prenais mes fonctions de directrice à la Maison de la Petite Enfance de Tinqueux. Directrice de crèche… Ce poste tant convoité lorsque l'on veut sortir du milieu hospitalier et que l'on est puéricultrice ! Quand j'y repense, beaucoup d'élèves de l'école, d'où je sortais à peine, avaient cet objectif en tête. Pourtant, l'image que je me faisais de certains aspects de ce poste correspondait assez peu à ma personnalité et m'effrayait. Pour moi, les directrices se devaient d'être de véritables gestionnaires et avoir le contrôle sur tout ce qui se passait dans la crèche. Relativement craintes du personnel, elles possédaient LE savoir en matière de petite enfance, de management et de gestion administrative. La directrice que j'ai rencontrée en stage incarnait ces aspects. Réputée dans le milieu de la petite enfance rémois, elle était impressionnante de par son savoir et sa maîtrise de la psychologie de l'enfant. Elle travaillait dans cette crèche depuis sa création, soit depuis 38 ans. Il se trouve que ce stage se situait là où, sans le savoir à l'époque, j'allais me retrouver moi-même directrice, l'année suivante.

Lors de ce passage à la crèche, j'ai été amenée à m'occuper d'un groupe d'enfants. Il s'agissait d'un groupe de « moyens » dont la référente était absente. La salle de ce groupe se situait juste devant le bureau de la directrice. J'étais ravie d'avoir l'opportunité de cette expérience. Sur le terrain, ce ne fut pas si simple. Certains enfants furent déstabilisés par l'absence de leur référente. Ce qui se traduisait par des pleurs excessifs. Lorsqu'un enfant s'exprimait plus fort que d'habitude, la directrice intervenait pour lui parler, le rassurer, lui expliquer que sa référente était absente et qu'il était triste, ce qu'elle comprenait. Raconté comme ça, c'était une intervention logique. En réalité, je me sentais très mal à l'aise, nulle, incapable de gérer des enfants, stressée par l'intervention de la directrice. J'avais presque envie de dire aux enfants : « s'il te plaît ne pleure pas, si tu veux, balance ta purée par terre, mais surtout ne pleure pas ! ».

En prenant ce poste de directrice, je ne me sentais pas les épaules pour assurer une telle fonction. Quelqu'un de mon entourage m'a dit « tu ne tiendras pas 18 mois ». Peut-être que cette image de la directrice très directive en était la cause. Je pense que l'on me considérait « trop gentille » et que j'allais certainement « me faire bouffer ». Mais en même temps, quelle fierté d'avoir obtenu ce poste !

J'aimais les défis, et la perspective de découvrir ce milieu, de travailler avec cette équipe et de tous les projets que j'allais pouvoir mettre en place me motivait et me passionnait. C'était un véritable saut dans l'inconnu, la découverte d'un nouveau travail.
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Je trouvais que l'une des différences entre le métier de puéricultrice à l'hôpital et celui de directrice de crèche était le rapport avec les parents. À l'hôpital, je prenais soin des familles, il y avait pour moi une notion de bienveillance, la puéricultrice était là pour apporter de l'écoute et du bien-être, entre autres. En tant que directrice de crèche, le rapport avec les familles devenait d'ordre administratif (gestion des contrats, des inscriptions), financier (facturation, régie, impayés), répressif (n'oubliez pas les surchaussures !) ou médiateur (lors de conflits, de réclamations de tout ordre).




Un parent s'était un jour exprimé en disant aux auxiliaires de puériculture : « si, si, j'ai vu avec la dame de l'accueil ». Ce qui m'avait valu les moqueries de l'équipe et nous avait beaucoup fait rire. En effet, comme c'est encore souvent le cas dans les structures d'accueil, mon bureau de directrice se situait à l'entrée de la crèche. Vitré de tous les côtés, version aquarium, j'avais vraiment l'impression de me transformer en « dame de l’accueil », voire en gardienne, en « dragon de l'accueil », gardant toujours à l'œil les allées et venues des professionnelles, des parents, des enfants, des grands-parents, des frères, des sœurs, des livreurs, des personnes voulant des renseignements, des personnes égarées, des commerciaux et encore beaucoup d'autres.



Une autre différence entre l'hôpital et la crèche se situait dans mon positionnement envers l'équipe. À l'hôpital, je travaillais en équipe, d'égal à égal. Même si les liens différaient d'une personne à une autre, j'arrivais à discuter, à échanger sur certaines pratiques ou décisions. En tant que directrice, avec l'équipe, il y avait un rapport hiérarchique et je me trouvais dans l'impossibilité évidente de faire part de mes tracas à l'une ou l'autre professionnelle de la crèche. Sans directrice adjointe à l'époque (le poste a été créé quelques mois seulement après mon arrivée), je m'étais alors sentie seule, sans pouvoir discuter de certaines décisions ou situations.




Le poids de cette direction devenait quelquefois étouffant, les responsabilités de la directrice allant de tout ce qui peut se passer dans le bâtiment à tout ce qui peut se passer avec les contrats, les factures, les rapports à la CAF/PMI, le règlement intérieur, le projet éducatif, la paperasse en tout genre sans compter également tout ce qui peut se passer avec l'équipe et tout ce qui peut arriver aux enfants. Ce dernier point concernant aussi bien le développement psychomoteur que, en tant qu'infirmière, toute la partie médicale et hygiéniste. Bref, comme je l'ai dit plus haut une directrice hypergérante, hyperprésente !

À mon arrivée, la Maison de la petite enfance se composait alors de deux structures : une partie crèche et une partie halte-garderie. Ces deux modes de gardes étaient bien distincts avec des équipes différentes. La crèche concernait uniquement les accueils réguliers sur la journée, quatre ou cinq jours par semaine et la halte-garderie uniquement les accueils en demi-journée et les accueils occasionnels. Pour les professionnelles, le travail était différent d'un côté ou de l'autre et pour certaines le mélange des contrats réguliers et occasionnels était inenvisageable car perturbateur pour l'enfant.

La partie crèche fonctionnait en six groupes définis par section d'âge (deux groupes de bébés, deux de moyens, deux de grands). Chaque groupe se situait dans une salle fermée avec un espace change, un espace repas et, de l'autre côté d'une barrière, l'espace jeux et sommeil. Les lits étaient posés au sol dans l'espace de jeux. Une auxiliaire de puériculture référente était attribuée à chaque groupe et suivait les enfants du groupe pendant trois ans. À la halte-garderie, il n'y avait qu'un groupe d'enfants d'âges différents et les enfants étaient accueillis à partir de 9 mois. Les deux structures faisaient partie du même bâtiment mais ne communiquaient pas entre elles (entrées différentes, projet différent, équipe différente, familles différentes).

Le fonctionnement était strict et les pratiques enracinées. La journée type consistait en un classique bien rodé :


	Accueil

	Activités dirigées

	Repas

	Change

	Sieste

	Goûter

	Change

	Activités libres

	Départ.



Le manque de communication dans l'équipe était flagrant et les rumeurs quant au devenir de la structure avec une nouvelle directrice allaient bon train. Certaines rancunes et conflits étaient sous-jacents mais ne se ressentaient pas forcément vu que chacun était dans « sa salle ».

S'était alors posée la question de certaines pratiques et fonctionnements à modifier. Aïe ! Et pour ça, il fallait se réunir, débattre, discuter, bref, communiquer ! Re-aïe ! Parce que justement, il était très difficile de se réunir et communiquer. L'idéal étant de pouvoir tenir le même discours à toute l'équipe et que tout le monde ait les mêmes informations en même temps. Mais les réunions en équipe entière ne pouvaient avoir lieu qu'en dehors du temps de travail ou lors de la fermeture de la structure. Donc pas souvent. Les réunions en petit comité étaient plus régulières. Le défaut de celles-ci était que les problématiques abordées pouvaient changer d'un groupe à l'autre et la retranscription au reste de l'équipe pouvait être différente.



Certaines pratiques enracinées dans une routine étaient pourtant devenues des dogmes et il était assez laborieux d'en débattre. C'était le fameux « c'est comme ça parce qu'on a toujours fait comme ça » ou « on m'a toujours appris comme ça ».




En dehors de mon temps de stage, je n'avais pas eu de temps de « passation » avec la directrice précédente et, à mon arrivée, la demande de la municipalité était d'élargir les plages horaires d'ouverture de la halte-garderie. Il s'agissait également d'adapter certains fonctionnements aux exigences de la CAF (informatisation, accueil mixte : occasionnel et régulier dans les deux structures) et de la PMI (ne plus travailler seule dans une salle, séparer les espaces repas/sommeil/jeux).
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De mon côté, je n'avais à la base pas d’a priori catégorique sur tel ou tel fonctionnement. En tant que maman, je ne faisais pas partie de celles qui voulaient la crèche à tout prix, bien au contraire. Je trouvais qu'il y avait quelque chose de violent dans le fait d'obliger des tout-petits à vivre en collectivité, dans une salle fermée où ils n'avaient pas le droit de courir. Mais je ne connaissais pas le monde des structures d'accueils de la petite enfance et mes expériences se limitaient à deux stages. J'étais dans la découverte. Les demandes officielles m'invitant à changer les choses, j'eus l'opportunité de visiter d'autres structures au fonctionnement analogue à la base, qui avaient modifié certains aspects de celui-ci. L'impression d'ensemble était positive, ce qui m'encourageait.

J'ai commencé à observer plus en détail ce qui me paraissait intéressant de changer. Certaines pratiques me parlaient et collaient à ma vision, notamment la motricité libre et la communication entre les enfants. D'autres m'apparaissaient différemment. L'entraide entre les professionnelles était quasi inexistante. Lorsqu'une des professionnelles s'occupait d'un groupe dont certains enfants étaient absents, elle n'allait pas aider la collègue qui, elle, avait tout son quota d'enfants. Ce qui générait parfois des situations improbables où dans une salle, une auxiliaire de puériculture donnait les repas à trois enfants pendant que, dans la salle voisine sa collègue le donnait à six enfants. Lorsque la première avait terminé, elle ne se proposait pas pour donner d'autres repas et ce, même si certains enfants manifestaient leur faim. Ils devaient attendre leur tour. Effectivement, les tours de repas étaient bien établis car ils étaient censés servir de repères aux enfants. Mais les enfants peuvent-ils avoir faim tous les jours à la même heure ? Je ne le croyais pas et je trouvais cette attente derrière la barrière insupportable, d'autant plus qu'elle générait des conflits entre les enfants. Et quel illogisme de donner parfois le repas à un enfant qui ne manifestait pas l'envie de manger parce que c'était son tour et de ne pas prendre celui qui avait faim parce que justement ce n'était pas son tour.

Les fameux repères ! Je me posais énormément de questions à leurs propos. Les enfants, c'est une certitude, en ont besoin. Il ne s'agissait pas de remettre ce concept en question. Grâce à tous ces repères, les journées étaient bien rodées et lorsque l'on rentrait dans la crèche, tout était très (trop) calme. Les repères étaient établis afin que l'enfant se sente en sécurité. Cependant, lorsque j'ouvrais une porte pour rentrer dans un service, certains enfants se mettaient à pleurer. Les mouvements de portes et d'adultes, ou de changement de salle, étaient souvent mal vécus par les enfants. Pourtant, un enfant qui a tous ses repères n'est-il pas sécure ? Ne doivent-ils pas l'aider à se sentir en sécurité et lui permettre de découvrir le monde ? Plus j'observais et plus je doutais du bénéfice de cette rigidité de fonctionnement.



L'excès de repères ne tue-t-il pas le repère ? Et surtout où est l'aventure, la découverte, la spontanéité qui crée l'émotion ? Au final qui est le plus sécurisé ? L’adulte ou l’enfant ? Sous le prétexte d'instaurer des repères, ne deviennent-ils pas un moyen pour l'adulte de maîtriser et de contrôler tout ce qui peut arriver à l'enfant ?




La place des interdits m'interloquait également. La directrice précédente m'avait expliqué lors de mon stage qu'il y avait très peu d'interdits en crèche. Pourtant, à l'intérieur des services, je trouvais certains interdits, exprimés par les professionnels, très « durs » pour des enfants de cet âge. Je crois que celui qui me choquait le plus était l'interdit de courir. Pour jouer bien, jouons calmement. L'activité « courir » avait lieu soit en extérieur, soit dans le hall de motricité. Pas dans la salle d'activité. Le hall de motricité n'étant accessible que par groupe, ce n'était pas tous les jours. L'extérieur non plus…

Je trouvais que les professionnelles étaient exigeantes envers ces tout-petits dans le choix et la mise en place de certains interdits.



Toutes ces questions et observations m'avaient amené à penser que des modifications de fonctionnement, au-delà des demandes officielles, étaient nécessaires pour tous, enfants comme professionnelles. Comment faire pour amener l'équipe à avancer vers d'autres méthodes possibles sans dénigrer ni dévaloriser le travail antérieur ? Comment faire pour que tout le monde s'y retrouve ?
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Je ne mesurais pas l'ampleur de ce qui m'attendait. Des premières réunions avec la boule au ventre et un trac digne d’une pièce de théâtre, jusqu’à la mise en place concrète auprès des enfants, il fallait convaincre l’équipe de se laisser le droit d'essayer, de faire le point, d’ajuster, de réajuster. Chaque petite avancée était accompagnée de la fierté de réussir ensemble, de trouver du positif dans ces changements. Avec patience, écoute, rires, larmes et nuits blanches, au fur et à mesure des expériences, et grâce aussi à l’affect qui se mettait en place avec l’équipe, le soutien de la municipalité, de son personnel et de mon adjointe, entre 2013 et 2015, de nombreuses pratiques ont été modifiées. Les changements allant de la séparation des espaces sommeils, repas et activités, du regroupement à deux professionnelles par sections, de la mise en place de renfort et d’aides sur les temps forts, de la mixité des âges à certains moments de la journée jusqu’à l’augmentation des plages horaires d’ouverture de la halte-garderie.

Sans pédagogie précise en tête, nous avions réécrit un projet éducatif commun entre les deux structures. Il s’agissait de formaliser les valeurs communes globales et de débuter une uniformisation des pratiques.



Un autre versant de la fonction de directrice m'était apparu très chronophage : la gestion administrative. Un vocabulaire et une intendance à s'approprier « sur le tas » : Budget, CAF, prévisionnel, réalisé, PSU, rapports au trimestre, au mois, à l'année, les contrats à établir, à modifier, les pré-inscriptions, les inscriptions, la facturation, la gestion des règlements, la régie, l'informatisation, les commandes, les engagements, le standard téléphonique, etc.




La vie de la structure d’accueil m'apparaissait comme un monde vivant, riche en émotions, en possibilités et en surprises, mais aussi un monde assez fermé où la communication reste d'une importance capitale mais où on n'a pas le temps de communiquer correctement, sachant qu'il faut au moins trois réunions pour changer un meuble de place ! J'avais découvert un nouveau métier, celui de gestionnaire. Gestion du personnel tout d'abord : le management ou « l'art de faire avancer une équipe à la même vitesse sur un projet commun et que tout le monde s'y retrouve ». Autant le dire, coordonner des personnes par définition toutes différentes, relève parfois d'un épisode de « Mission impossible ». Cette découverte de la partie management du poste de directrice constituait pour moi une réalité riche, certes, mais d'une complexité sans limite. Rien n'est simple dès lors que l'on veut modifier le quotidien de plusieurs personnes simultanément. D'autant plus que dans l'histoire de la crèche et des structures d'accueil en général, il y avait des principes auxquels on ne touchait pas. Pas question de remettre en cause certaines pratiques ancrées dans le monde de la petite enfance. Je réalisais également que j'étais davantage formée à la gestion des émotions d'un groupe d'enfant que celle d'un groupe d'adulte.



Le poste de directrice requiert de grandes capacités relationnelles et je retrouvais la notion d'écoute et de bienveillance dans les entretiens avec les membres de l'équipe et aussi avec les familles. Cependant, avec tous, il fallait trouver un juste milieu, se positionner entre l'écoute et le cadre à poser et entre rendre service et dire non !




Les changements amorcés et acceptés par tous étaient toujours valorisés et valorisant. Globalement, l'équipe se sentait dans une dynamique positive d'avoir réussi à modifier certaines de leurs pratiques et beaucoup pensaient avoir moins peur du changement. Heureusement, car ce n'était que le début…




Les prémices du projet



Pourquoi n’était-ce que le début ?

J'avais le sentiment, en observant le comportement des enfants et des professionnelles, qu'il y avait encore des modifications nécessaires et certains fonctionnements continuaient de me poser question.

Tout d’abord, le système d'auxiliaire de puériculture référente. Voici les faits, en toute objectivité : une auxiliaire référente était attribuée à un groupe d'enfant ; elle suivait les enfants pendant leurs années de présence à la crèche ; la référente gérait sa salle, son groupe d'enfant ; elle instaurait une relation privilégiée avec les familles et les enfants de son groupe. Au-delà de cette description bien lisse et positive, les ressentis et le vécu sur le terrain étaient contradictoires.



La référente possédait un certain « pouvoir » par rapport aux autres professionnelles. C'est elle qui prenait les décisions et qui avait le dernier mot concernant « ses » enfants. Les remplaçantes n'avaient pas vraiment le droit aux innovations et percevaient moins de reconnaissances. C'est la référente qui savait et qui décidait.




Le groupe d'enfant étant sensiblement le même pendant trois ans, la référente façonnait son groupe. Ce qui menait à des différences de gestion dans les groupes et, selon les dires des professionnelles, des groupes d’enfants mieux « éduqués » que d'autres (sieste, repas, jeux). Le groupe, petit troupeau plus ou moins bien discipliné, « appartenait » à la référente, ce qui se verbalisait souvent dans la journée. Le soir par exemple, on entendait : « Tous mes enfants sont partis, et toi, il t’en reste combien ? »

L'auxiliaire de puériculture référente ressentait une pression supplémentaire. Certaines culpabilisaient même de partir en congé maternité ou hésitaient à prendre un travail à temps partiel, pour ne pas pénaliser les enfants et le fonctionnement de la crèche. Les parents, quant à eux, ressentaient presque de la panique ou de la colère en voyant partir "leur" référente en congé et certains allaient même jusqu’à ajuster leurs vacances aux siennes. Ce qui démontrait encore une fois le peu de confiance accordée aux autres professionnelles, et par ricochet la panique qui en transpirait et que ressentaient les enfants. Les parents avaient confiance en une personne, mais pas dans l’équipe de la crèche. Cette équipe n’existait pas. Les accueils hors référence devenaient insurmontables.

La contradiction de cette situation demeurait dans le fait que, hors référence, une fois la difficulté de l’accueil passée, les enfants s’épanouissaient et profitaient bien mieux de l’espace et des jeux que lorsque leur référente était présente. En fait on constatait que la référente qui était censée sécuriser l’enfant, l’empêchait de jouer et de s’épanouir complètement. Cette relation très forte qui se créait entre la référente et les familles allait quelquefois jusqu’à se prolonger dans le domaine privé et personnel. Lors des fins d’année (civiles et scolaires), les auxiliaires de puériculture référentes repartaient les bras chargés de cadeaux. Les remplaçantes beaucoup moins. C’était bizarrement pour elles le signe de la qualité de leur travail !



Le principe de base de ce système possédait en théorie des avantages. Mais celui-ci n’avait-il pas dérivé à l’extrême ? En effet, si l’entente avec l’auxiliaire de puériculture référente était bonne, c’était bénéfique ! Mais dans le cas contraire, si le courant ne passait pas, qu’arrivait-il ? L’auxiliaire de puériculture pouvait-elle rester toujours objective par rapport à certains enfants et à certaines familles pendant trois ans, sans jamais passer la main ? Pouvait-on imposer à l'enfant de s'attacher à cette personne que l'on choisissait pour lui ?




Ce système poussé à l’extrême avait fait de moi une « traumatisée de la référence », comme je m'amusais à le dire. Étant accueilli en collectivité, il était évident que l’enfant allait rencontrer plusieurs professionnelles et je voulais trouver une solution pour faire autrement, pour permettre aux enfants d’être sécurisés dans toute la crèche, avec toutes les professionnelles de la crèche. Je croyais les enfants tout à fait capables de s’attacher à plusieurs professionnelles, de repérer l’ensemble de la structure et de se créer leurs propres références. Et surtout je croyais toutes les professionnelles capables de s’occuper de tous les enfants, au même niveau et dans une sécurité affective constante qui ne soit pas dépendante d'un seul adulte.

En plus des différences engendrées par la référence, l’effet groupe d’âge homogène et la scission entre la crèche et la halte-garderie pesaient lourdement sur l’organisation. Les bébés vivaient chez les bébés, les moyens chez les moyens, les grands chez les grands et les enfants de la halte-garderie… à la halte-garderie ! Les temps de rencontres entre les groupes étaient rares et réservés aux cas particuliers. Ces passages ponctuels ou « invitations » à passer dans une autre salle ou dans un autre groupe étaient toujours orchestrés par l'adulte. Toi, tu peux y aller, toi aussi, non pas toi, toi oui… On aurait presque dit une entrée en boîte de nuit ! Ces mouvements avaient lieu principalement lorsque le nombre de professionnelles l'imposait et dans ces cas, aucun enfant n'avait le choix. La conséquence de ces changements de groupe et de salles semblait positive. Les enfants, la plupart du temps, étaient ravis de pouvoir jouer ailleurs et découvrir un autre environnement. Ce que je ne manquais pas de faire remarquer à tout le monde !
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