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Accompagner une équipe Sandrine GROSJEAN Chargée d’étude et formatrice CGé



Les faits La demande Tout commence par une double demande. À deux jours d’intervalle, des demandes similaires, mais pas tout à fait identiques nous parviennent d’une direction d’école et d’un enseignant qui se présente comme le porteur d’une demande collective. Il nous faut un peu de temps pour saisir que les deux demandes viennent de la même école. Quand nous comprenons cela, une rencontre est organisée avec des représentants de la direction et des enseignants. Lors de cette réunion, un accord semble se dégager pour organiser une journée pédagogique dans cette école du centre de Bruxelles, avec pour thématique : une meilleure connaissance du public qui la fréquente. La possibilité est évoquée de prolonger le travail par une deuxième journée de formation sur base d’analyse d’incidents critiques. Un deuxième temps de préparation est prévu durant des congés scolaires auquel ne viennent finalement que des représentants de la direction. Un accord est conclu pour une journée de formation pour tous les enseignants sur les thématiques de la rencontre famille-école, des rapports au savoir et de ce que disent les chiffres des inégalités scolaires. Trois formateurs de CGé donneront chacun 2 heures de formation à trois groupes d’enseignants qui tourneront. Puis, lors d’une deuxième journée, l’occasion est offerte à ceux qui le désirent de continuer le travail sur base de récits qu’ils apporteraient. D’autres types d’ateliers seront organisés par d’autres opérateurs lors de cette deuxième journée et les enseignants sont invités à en choisir un.



La formation La première journée prend place en octobre et nous sommes étonnés par la réaction de certains enseignants qui expriment clairement que cette journée ne correspond pas à leur demande, mais qui se mettent malgré tout au travail très correctement. Ces interpellations nous questionnent, et nous pensons y répondre en travaillant à partir de récits lors de la deuxième journée. Après quelques aller et retour par voie électronique, l’équipe des formateurs CGé reçoit finalement les récits pour la deuxième journée quelques jours à l’avance. Deux types de récits émergent. Une demi-douzaine portent sur des incidents critiques se déroulant en classe, trois autres relatent des incidents critiques liés à l’organisation même de l’institution. Seulement 3 incidents « institutionnels », mais envoyés et réenvoyés par une douzaine de personnes. Une discussion prend place entre formateurs : sommes-nous capables d’accompagner un groupe dans l’analyse d’incidents « institutionnels » ou faut-il se limiter à ce que nous maitrisons et travailler uniquement sur les incidents « de classe » ? Nous n’avions pas entendu ce questionnement institutionnel dans la demande de départ et nous sommes tentés de refuser. Considérant que si les questions institutionnelles ne sont pas traitées elles vont parasiter l’ensemble du travail, nous décidons finalement de nous répartir en deux groupes, l’un qui travaille les questions « de classe », l’autre, les questions « institutionnelles », en répartissant équitablement les participants. Deux formateurs travailleront les questions de « classe » avec un demi-groupe sur base de leur expérience en entrainement mental. Une formatrice s’appuiera sur sa formation systémique pour travailler les questions « institutionnelles » avec les autres participants. Dans les deux groupes, on analysera les récits avec la grille d’entrainement mental pour qu’ils acquièrent un outil commun. Le matin du deuxième jour, la répartition ne se fait pas du tout de façon équitable, 8 personnes travaillent les questions de classe et 20 les questions institutionnelles. À nouveau, devant la puissance de la demande de travailler ensemble du groupe « institutionnel » nous sortons du cadre que nous avions posé et acceptons de travailler de manière fort déséquilibrée. Ce déséquilibre permet un travail très fin et approfondi, avec de vraies remises en question dans le groupe qui travaille les thématiques de classes. Il amène, d’un autre côté, la formatrice du groupe institutionnel à faire une alliance forte avec un groupe qui est en opposition claire avec la direction. Cette alliance permet que les enseignants se sentent vraiment entendus durant cette journée, mais elle ne permet pas de sortir de la relation duelle qui oppose ce groupe à la direction. Même si un travail très intéressant a pu prendre place en sous-groupes, au moment où il faut décider ce qui va être restitué à l’autre demi-groupe, le choix est fait d’interpeler la direction : un participant lira une affiche sur laquelle il est écrit : « Est-ce que vous êtes conscients de la qualité des profs que vous avez ? », sans faire d’autres commentaires. La formatrice, prise dans son alliance, par le temps et par sa volonté de maintenir une restitution de la part du demi-groupe, permet que cela soit dit avec un accent quelque peu dramatique. Un débat entre les deux groupes s’en suit. La demande de continuer le travail est faite. La formatrice, perçue comme la sauveuse du groupe institutionnel, est requise pour cette prolongation. À la suite de cette journée, un temps de débriefing



avec la direction permet de mesurer à quel point ils sont bien conscients de la qualité de l’équipe qu’ils ont, qu’ils ont été réellement ébranlés par cette prise de parole et qu’ils sont eux aussi demandeurs d’une poursuite du travail.



Vers l’accompagnement Ne pouvant laisser les choses en l’état, nous acceptons de poursuivre le travail, tout en prenant petit à petit conscience que nous quittons le travail de formation pour entrer dans le champ de l’accompagnement d’équipe. Il nous faut donc d’autres outils et une autre posture. La plus expérimentée des formatrices de l’équipe ne peut s’engager pour la suite effective du travail, mais elle se positionne en tant qu’« accompagnante » du processus. En discussion avec un représentant de la direction de l’école, nous avons décidé de poursuivre le travail sur les questions institutionnelles avec les enseignants demandeurs, mais aussi avec d’autres représentants de la communauté éducative de l’école : les éducateurs, le personnel technique et administratif ainsi que la direction. Nous avons défini des quotas de participants de chaque type en fonction de leur représentation au sein de l’école. Nous avons choisi deux mercredis après-midi et la direction a offert la possibilité d’ouvrir une garderie pour des personnes qui n’auraient pas de solutions pour leurs enfants à ce moment-là. Les objectifs du premier après-midi étaient de lister tous les problèmes et difficultés rencontrés et de voir où ces problèmes pouvaient être traités ; d’identifier les institutions existantes ; d’analyser le mode de fonctionnement de certaines institutions existantes. Le jour dit, tous les enseignants plus un membre du CPMS étaient présents, ainsi que les membres de la direction, mais seulement un représentant du personnel technique et aucun éducateur. Nous n’avons pu que constater et avancer avec les personnes présentes. La liste des problèmes évoqués (et encore, nous n’avons pas parlé des besoins) fut tellement longue que la suite du travail fut à peine ébauchée. Suite à ce premier temps de travail institutionnel, il nous a paru évident qu’il faudrait beaucoup plus de temps que les deux après-midis prévues pour mener le travail à bien. L’accompagnement d’équipe prenait toute sa dimension temporelle. Les discussions avec la direction, notre formatrice « accompagnante » puis entre les deux formateurs-acteurs ont été laborieuses. En essayant de concevoir un processus s’étalant sur trois après-midis, plutôt que deux, nous avons pris conscience que pour accompagner cette équipe dans tout son travail, il faudrait un temps dont personne ne disposait. Il fallait donc quitter la position de « sauveurs » qui allaient montrer le chemin jusqu’au bout et les équiper pour qu’ils trouvent leur propre chemin. Nous avons conçu ce qui serait donc la dernière après-midi de travail ensemble à ce stade en deux temps. Dans un premier temps, nous avons identifié quels problèmes pouvaient être traités par quelles institutions existantes en clarifiant les conditions de fonctionnement optimales d’une institution. Dans un deuxième temps, nous les avons amenés à constituer en leur sein un comité de pilotage qui s’est donné des objectifs de clarification et d’ajustement des institutions dans l’année qui vient. Cette deuxième étape a été un moment émotionnellement fort, mais nous nous sommes appuyés sur une technique d’élection sans candidat que



l’équipe de direction avait elle-même testée et nous avait partagée. Cet outil, à la fois rigoureux et ouvert, a été très précieux pour arriver à une décision. Nous voulions un comité de 4 personnes avec un représentant de chaque corporation de l’école (enseignants, direction, éducateurs, personnel administratif et technique). Pour les enseignants, cela semblait vraiment trop lourd d’être seul dans ce comité. Nous avons donc accepté qu’ils soient deux, à condition que toutes les autres corporations soient également représentées par deux personnes. Charge leur a été laissée de recruter des représentants des corporations absentes lors de cette deuxième après-midi (éducateurs et personnel technique). Toutes les traces du travail déjà fait ont été confiées à ce comité pour qu’ils aient des points d’appui à partir desquels continuer. Nous nous sommes fixés rendez-vous pour l’année scolaire suivante pour que ce comité de pilotage puisse faire état de son avancement et que la responsabilité puisse être déposée ou prolongée. Aujourd’hui, nous savons que le groupe s’est fixé un premier rendez-vous de travail, mais nous n’avons plus eu ni cherché à avoir de plus amples informations sur leur évolution.



Les enseignements À la relecture de cette situation, on peut en retirer certains enseignements. Tout d’abord autour de la demande. Cette partie du travail demande à être particulièrement soignée. Ce qui fut fait, lors de deux réunions et de multiples échanges téléphoniques et par mail. Malgré cela, on peut avoir l’impression que cette demande n’a pas été bien comprise et que nous n’avons pas pu nous mettre au travail directement sur les questions attendues par les enseignants. Pourtant, c’est probablement grâce à ce temps passé légèrement à côté de la question que la confiance a pu se tisser. D’autre part, ce ne sont qu’une petite vingtaine d’enseignants qui étaient demandeurs d’un questionnement plus profond sur l’institution. La direction avait donc à cœur de tenir compte du reste des enseignants qui eux pouvaient s’inscrire dans une demande de formation plus classique. Respecter la demande permet de tisser du lien, même si ce n’est pas exactement ce qu’on imaginait au départ. Ensuite vient la question du cadre et de son respect ou non. Dans ce type de relation, le cadre est ce dont on convient dans le cadre d’un projet commun. Au départ, suite à ce que nous avions entendu de la demande, le cadre était celui d’une formation avec un premier jour très « informatif » où nous venions avec des contenus et un deuxième jour plus « formatif » où nous venions avec des outils d’analyse pour travailler sur leurs situations. Déjà, entre ces deux jours, tous deux considérés comme de la formation, il y a un glissement qui part d’une journée qui peut se limiter à une approche cognitive et une deuxième journée qui demande un déplacement dans sa pratique. Le cadre était aussi explicite sur le nombre de participants, les temps prévus, l’exigence de fournir des récits pour pouvoir organiser la deuxième journée… Entre formateurs, nous avions aussi convenu des contenus, des méthodes, des grilles utilisées et des objectifs communs de chaque journée. Il n’est pas sur que ces objectifs aient été effectivement compris par l’ensemble des participants.



En acceptant de travailler sur les récits de type institutionnel, sortions-nous du cadre que nous nous étions fixé ? Oui et non. Oui, parce que nous entrions dans une sphère de travail qui n’est pas celle de CGé habituellement et que dans notre offre de formation nous n’offrons pas cela habituellement. Non, parce que notre engagement était de travailler sur le « vivre ensemble » et que les questions institutionnelles questionnent bien le « vivre ensemble » également. À partir du moment où le choix était conscient et justifié, on peut considérer que nous restions dans le cadre. En acceptant que les groupes soient aussi disproportionnés (8 participants pour deux formateurs sur les questions « de classe » et 20 participants pour une formatrice pour les questions « institutionnelles »), là nous sortions clairement du cadre que nous nous étions fixé. Cela nous a conduits à certaines dérives, mais il était évident sur le coup que si nous n’acceptions pas de modifier les conditions, les déçus allaient terriblement parasiter le travail attendu. Nous avons donc estimé qu’il valait mieux accepter le risque de dérives en sortant du cadre que de faire face à une résistance dure pendant toute une journée. À ce stade, il parait clair que le groupe qui veut travailler les questions institutionnelles est en conflit plus ou moins explicite avec la direction. Dans ces circonstances, et vu le nombre, la loyauté vis-à-vis du mandataire (ici la direction) cède le pas aux revendications du groupe en présence dans le chef de la formatrice. Il se tisse une alliance forte durant la journée de travail, qui se déroule bien et amène une analyse constructive de la situation, jusqu’au moment où il faut choisir ce dont on va rendre compte au grand groupe, donc à la direction également et qui va le faire. À ce moment, c’est le conflit qui reprend le dessus, et la formatrice, prise dans son alliance avec le groupe, ne perçoit pas la nécessité de mettre le holà à une expression démesurée de la part des enseignants. D’un autre côté, cette autorisation implicite est peut-être un élément qui a permis au groupe de croire que la suite du travail était pertinente puisque même des désaccords forts pouvaient être dits. Suite à cet incident, il était heureux que les formateurs travaillent en équipe et qu’une autre formatrice ait pu créer une bonne alliance avec la direction, ce qui a pu maintenir la confiance en l’équipe CGé, malgré cette prise de position forte. Dans la transition entre la formation et l’accompagnement, le travail d’équipe a été très précieux. La divergence des représentations au sein même de l’équipe nous a obligés à travailler beaucoup pour nous préparer aux après-midis d’accompagnement. Ce travail préalable a été très porteur au moment des animations, dans la mesure où la diversité de ce qui arrivait pouvait être accueillie, puisqu’elle avait été envisagée. De plus, la position d’accompagnante des accompagnateurs d’une des formatrices a permis une forme de prétest des animations qui en a assuré la solidité. Parmi les choses à retenir à la suite de ce travail, il y a également deux outils à mettre en évidence : l’analyse de récit et l’élection sans candidats. Le premier outil est utilisé depuis longtemps au sein de CGé et permet de travailler à beaucoup de niveaux différents en fonction des récits et des grilles d’analyses proposées. Il permet de systématiser une prise de distance par rapport aux évènements et aux émotions. L’élection sans candidats est une découverte de ce travail. Il permet de choisir une personne pour porter une responsabilité de manière très



valorisante et en limitant la prise de pouvoir puisqu’on ne peut pas être candidat.



Conclusion Ce travail n’aurait pas été possible s’il n’y avait eu une équipe d’enseignants désireux de changer et prêts à s’engager dans le changement, une équipe de direction à la fois solide et ouverte à la remise en question et une équipe de formateurs suffisamment compétente pour traiter la question et suffisamment incompétente pour que les errements puissent ouvrir le champ à une réappropriation du processus par les autres acteurs.
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