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INTRODUCTION

Aventures de prise de fonctions

Lorsque l’on aborde une fonction de direction dans un établissement scolaire, ou lorsque l’on change d’affectation dans ces fonctions, l’usage veut que l’on rende visite à celui à qui on doit succéder afin de s’informer sur le poste.

Entre le « Tout est là ! » désignant cinq lutins bien remplis, trois tiroirs de dossiers suspendus et une armoire de boîtes d’archives, et le « Je ne vous dis rien, vous verrez ! », on rencontre de multiples formes de passation du relais entre deux responsables de direction d’un établissement scolaire.

Pour ma part, j’ai eu à faire ce parcours plusieurs fois et chaque fois a été une expérience originale.

La première fois, pour le premier poste, celui de proviseur adjoint, l’héritage était une situation de conflit entre mon prédécesseur et le chef d’établissement. La journée que nous avons passée ensemble entre adjoints a consisté à me démontrer que, vu l’attitude du proviseur, le proviseur adjoint n’avait qu’une solution : faire capoter la rentrée, pour mettre en évidence le dysfonctionnement. Ce qui est intéressant dans l’histoire c’est que la rentrée à faire échouer ce serait évidemment la mienne, ma première rentrée comme personnel de direction.

Cela se passait début juillet, et effectivement quand le 1er septembre je suis arrivée avec mon déménagement, j’ai trouvé un état des lieux correspondant à ce qui avait été annoncé. Les listes de classes et les groupes étaient faits. Mais la répartition des services, laissée par le proviseur parti en vacances, présentait des anomalies irréductibles : on avait tout simplement calqué les services sur les fiches de vœux des professeurs. Le résultat était que certaines classes avaient été attribuées deux fois, d’autres n’avaient pas trouvé preneur. Les services variaient entre dix heures, lorsque le professeur n’avait indiqué que ses priorités, et vingt-cinq heures, lorsque le professeur avait donné le choix entre plusieurs solutions. De ce fait, l’emploi du temps n’avait pas pu être fait, il était à faire.

Le proviseur adjoint avait rejoint son nouveau poste, et le proviseur avait envoyé un certificat médical d’arrêt de travail pour un mois. Le délégué syndical des professeurs est venu m’annoncer qu’en l’absence du proviseur, et vu l’état d’avancement des opérations de préparation de la rentrée, les professeurs étaient persuadés que la rentrée ne se ferait pas et qu’ils avaient l’intention de faire grève.

Il a fallu retrousser les manches, faire face, prendre sa place, assurer. Beaucoup d’heures de travail, quelques risques à organiser dans un contexte inconnu: une aventure et un défi. Le jour de la rentrée, l’urgent était réalisé : chaque professeur et chaque classe avaient leur emploi du temps. Cependant quelques outils et quelques conseils auraient été bien utiles pour faire face à la suite : les chausse-trapes n’ont pas manqué.

La deuxième fois, c’était pour le premier poste de proviseur, dans un contexte où l’adjoint en place était plus ancien dans la fonction et avait sollicité lui aussi, sans succès, un poste de direction. La journée passée avec le proviseur a été fructueuse : beaucoup de questions ont pu être abordées, et j’ai rencontré tous les responsables de services ainsi que quelques professeurs.

Afin d’affirmer le tandem de direction j’ai pris la peine de venir faire l’emploi du temps avec le proviseur adjoint. Cette démarche m’a permis de prendre connaissance des richesses et des difficultés de cet établissement dans le domaine pédagogique, liées surtout à l’insuffisance criante de salles disponibles, ainsi que d’apprendre les noms des professeurs avant la rentrée. Il était important que le proviseur adjoint sente qu’entre nous le partage des tâches se ferait en fonction des compétences, et que ma volonté était de travailler avec lui en toute transparence, loyauté et complicité. Il est fondamental, dans cette situation spécifique de prise de fonction, de pouvoir s’appuyer sur un collaborateur qui connaît bien l’établissement et de s’en faire d’emblée un allié.

J’ai eu aussi la chance de trouver une secrétaire de direction qui savait baliser le terrain devant moi. On ne dira jamais assez le rôle primordial que jouent ces collaboratrices, proches de la direction, par lesquelles passent toutes les informations, et qui ont aussi le contact avec la plupart des acteurs de l’établissement.

Une autre fois, la difficulté pour moi était de passer à un établissement de plus grande dimension avec notamment des sections d’enseignement industriel. J’avais à succéder à un collègue dont les qualités professionnelles étaient unanimement reconnues et qui avait mené « son » établissement de mains de maître. Pour que le relais passe bien, il fallait que j’aie quelques clés organisationnelles et culturelles. Trois rencontres bien préparées, et espacées, ont permis que l’ensemble des acquis, réussites, projets, problèmes et grands principes ait pu être abordé, dans un vrai climat de confiance. Cela m’a permis d’être tout de suite en phase avec l’établissement et ses acteurs.

J’ai eu droit aussi au « Je ne vous dis rien, vous verrez », lors d’une entrevue de dix minutes que m’a accordée le proviseur dont j’avais à reprendre le poste. Certes, comme dit la sagesse populaire: « C'est en regardant qu’on voit le mieux ! » Mais il est quand même préférable d’avoir quelques repères sur l’histoire de l’établissement, ses acteurs, ses atouts et ses faiblesses, les gens sur qui on peut compter, les projets engagés. De plus quand on regarde, on ne voit que ce que les gens veulent bien montrer. Or le regard et l’expérience du prédécesseur sont indispensables pour ne pas se laisser leurrer par les apparences. Dans ce cas il a fallu près de deux ans, c’est-à-dire deux tours de piste, pour trouver les vraies clés, et pouvoir les utiliser.

C'est pour aider les collègues à faire face très rapidement que ce livre est écrit. Il a été rédigé dans un esprit pratique, pour être utile concrètement, et dans un esprit de solidarité professionnelle.






1

Le temps de la préparation et de la prise de contact

Pour passer d’une fonction d’acteur de terrain à une fonction dirigeante dont les responsabilités portent sur le travail d’anciens collègues, un temps de préparation personnelle est nécessaire. La première préoccupation de celui qui s’engage dans cette voie sera de clarifier sa démarche par rapport à lui-même, et de s’imprégner de quelques principes de base qui lui permettront de négocier le virage sans risques.

Les collèges et les lycées sont des organisations vivantes, dont la vie bat au rythme de l’année scolaire. La rentrée en est le temps fort. Avant sa première rentrée, il y a pour le nouveau responsable des précautions à prendre, des rencontres à faire, des contacts à réaliser avec les acteurs dont il va piloter les activités professionnelles.

Cette première partie est proposée pour aider à aborder dans le nouveau port dans les meilleures conditions. On y trouvera des pistes de réflexion et des outils pratiques, un vademecum pour baliser le terrain et permettre de faire une première rentrée comme dirigeant dans la sérénité.






Une véritable mutation professionnelle




Nature de la mutation professionnelle

Prendre pour la première fois un poste de direction, c’est prendre le risque d’une nouvelle peau.

Dans le mot « nouveau » il y a une grande part d’inconnu. Après le concours, à la rentrée suivante le lauréat est immédiatement mis « dans le bain ». Tout au plus aura-t-il eu un séminaire d’accueil et de formation d’une semaine. Il va apprendre son métier en le faisant. Placé, dans la majorité des cas, en situation d’adjoint, il sera guidé par le chef d’établissement de son lieu d’affectation.

Le nouveau lauréat a deux problèmes à résoudre : celui de sa nouvelle peau, et celui de sa réussite comme collaborateur d’un chef d’établissement qui n’avait pas forcément souhaité devoir travailler avec un adjoint néophyte. La situation requiert une transformation personnelle, dans les habitudes et les attitudes : on devient responsable, cadre dirigeant, c’est-à-dire celui qu’on attend pour piloter.
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C'est un métier nouveau

• Il est nouveau par le contexte de travail. C'est d’abord un changement de niveau d’intervention: on passe du faire au faire faire. Il va falloir savoir répartir, organiser, déléguer, donner des consignes, apprécier, travailler en équipe. La charge de travail va augmenter mais c’est surtout la charge de responsabilités qui pèsera, dont le dirigeant ne peut se défausser.

Dans cette situation, il se sentira bien souvent solitaire. D’où la nécessité de pouvoir partager avec quelqu’un ce sentiment, quelqu’un qui ne peut être qu’un semblable : le chef d’établissement. L'entente, la complicité du couple de direction est indispensable aussi bien au climat de l’établissement qu’à la santé laborieuse, morale et physique, de chacun des deux.

• Ce métier est nouveau par le système de reconnaissance. Chacun sait bien combien la reconnaissance par autrui est indispensable à la performance personnelle et professionnelle. Les bons chefs se reconnaissent à l’œuvre et pas à la tâche. La reconnaissance ne se verra pas tout de suite. Des jugements, il y en aura: chacune des décisions sera appréciée et commentée, et pas toujours de manière gratifiante pour le dirigeant.
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Qu’est-ce qui va changer dans le travail?

• Le travail est sans filet: le nouveau dirigeant est celui vers qui toutes les têtes se tournent quand, dans une réunion, on cherche la solution à un problème. Ne cherchez pas derrière vous : c’est bien à vous désormais que s’adressent les interrogations. Vous ne pouvez plus compter sur l'« administration » pour faire : l’administration c’est vous !

• Le travail est sans horaire défini à l’avance. En effet, les personnels de direction n’ont pas d’horaire. Il ne faut pas s’attendre à faire des horaires de bureau : ça, c’est pour les secrétaires.

On pense le travail en termes de missions à accomplir, de délais à respecter et de responsabilités à assumer. La saisie des emplois du temps des professeurs doit être faite dans les délais, sinon leurs heures supplémentaires ne seront pas payées, peu importe si à cette période vos journées sont encombrées par des problèmes de vie scolaire, de grève de professeurs ou autres accidents de la vie quotidienne. Il faudra trouver le temps de faire ce travail important, en dehors des heures ordinaires où l’on vous attend dans votre bureau.

Ce qui est attendu de vous ne peut pas rentrer dans un cadre horaire, et suppose un volume de travail qui est difficilement évaluable à l’avance mais qu’il faut mener au bout à chaque fois.

Le temps de travail d’un personnel de direction est plus proche des 45 heures hebdomadaires que des 35. Il faut cependant reconnaître que dans cette position on peut, plus facilement que les enseignants, profiter des vacances, car nous n’avons pas de copies à emporter. C'est une question d’organisation.

• Le travail est en miettes. Il est rare que l’on puisse aller jusqu’au bout d’un dossier sans être interrompu par des événements imprévisibles. Les journées sont faites de multiples événements imprévisibles auxquels il faut faire face, et pour lesquels il faut prendre des décisions. On passe constamment d’un domaine à l’autre. Cela entretient l’agilité de l’esprit!

• Dans l’organisation l’unité de temps change. En tant que professeur, ou documentaliste, ou conseiller principal d’éducation, on a l’habitude d’un emploi du temps où les choses reviennent régulièrement, chaque semaine. Pour un personnel de direction l’unité de temps se confond avec la période intermédiaire entre deux vacances scolaires, c’est-à-dire de six à huit semaines. C'est dans cette période qu’il faudra inscrire à l’avance les activités que l’on veut mener au bout. C'est en général cette unité qui est retenue par les autorités académiques pour les échéances imposées.

• Le travail comprend des échéances fortes et incontournables. On ne peut pas différer le jour de la rentrée ni le jour du baccalauréat. Quels que soient les difficultés, les obstacles, les aléas de la vie quotidienne, ces échéances-là devront être respectées.
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Les attitudes requises quand on devient personnel de direction

• D’abord le code vestimentaire. Les fonctions de direction comprennent une part de représentation de l’établissement dans lequel on les exerce. À ce titre l’apparence d’un dirigeant répond à un code vestimentaire différent de celui d’un enseignant qui est plus libre. Il y a des usages à respecter qui font partie de ce qui est attendu des responsables.

• Devenir personnel de direction c’est un peu s’interdire certains types de relations, comme le « copinage » par exemple. Trop de familiarité avec un collaborateur peut entraver la vérité des relations professionnelles et mettre le responsable en situation de minichantage moral. De ce fait il faut accepter, lorsque l’on devient chef, de parfois se sentir bien solitaire. C'est la condition d’un exercice serein des responsabilités. Celui qui a autorité sur les autres ne peut pas se permettre trop de familiarité avec eux. On dit bien « Jamais dans la paroisse » !

• La place dans le système n’est plus la même : responsable d’un groupe d’hommes et de femmes que l’on a à diriger, on est aussi responsable à un niveau décideur de l’institution. Cela signifie que l’on accédera à des informations plus importantes mais aussi plus « réservées ». La situation impose par conséquent un double devoir de réserve: certaines informations de la hiérarchie ne doivent pas être communiquées à la base, et, de la même manière, certaines informations de la base doivent, comme le linge sale en famille, rester au sein de l’établissement.

• On n’est plus seulement responsable de son travail. On devient responsable du travail des autres. En conséquence il va falloir savoir d’un côté assumer aussi les erreurs des collaborateurs, et de l’autre reconnaître leurs réussites en s’effaçant. Le manager ne peut se glorifier du travail des autres sans se discréditer auprès d’eux et les démobiliser.

Ces paramètres de la mutation professionnelle ont été probablement discutés avant et théoriquement acceptés. Il appartient au nouveau responsable de les mettre en œuvre dans le cadre de sa nouvelle affectation. Au pied du mur, il est partagé entre le désir de ce nouveau métier, avec ses promesses et ses incertitudes, et cette forme d’appréhension que l’on ressent chaque fois que l’on quitte une niche professionnelle. Il se retrouve comme le parachutiste à son premier saut: conscient qu’il va gagner quelque chose pour lui en se jetant dans le vide, et pourtant dans l’appréhension de le faire.

Aborder ce nouveau métier, c’est se mettre dans une dynamique de découverte, dans les deux sens du terme : d’un côté quitter une situation familière et se mettre à découvert en terrain inconnu, de l’autre chercher à connaître ce qui n’est pas connu. C'est un métier à risque.








De l’image à la réalité

Dans notre système éducatif, un poste de direction s’obtient par concours. Il s’agit d’une démarche volontaire d’un acteur qui, en principe, se sent le désir d’accéder à de plus grandes responsabilités. Les personnels de direction ne sont pas choisis par la hiérarchie pour des capacités dont ils auraient précédemment fait preuve. Si les épreuves du concours s’appuient sur le passé professionnel du candidat, elles sont avant tout faites pour déceler des aptitudes pronostiques. La procédure de choix faite lors du concours par des responsables de haut niveau vient seulement conforter une démarche personnelle. Même lorsque l’on y accède en sollicitant un poste de « faisant fonction », il s’agit le plus souvent d’une démarche personnelle, dans la perspective du concours.

Dans cette démarche entrent en jeux un certain nombre de facteurs qui sont d’ordre privé : goût personnel, carrière, désir de changement. On a rarement l’occasion d’exercer ces responsabilités avant d’y être affecté, et l’idée que l’on en a reste souvent de l’ordre de l’image: on suit un modèle, on se projette dans des situations que l’on perçoit comme plus gratifiantes que celles des fonctions présentes. Or la réalité apporte parfois une forme de désenchantement. Qui avait aspiré à ces responsabilités pour se sentir vraiment exercer un pouvoir d’action au sein du système éducatif se retrouve adjoint dans un couple où le chef d’établissement le met en situation d’exécutant. Qui avait en tête des projets pour l’enseignement technique se retrouve adjoint dans un collège rural. Qui cherchait une promotion financière découvre qu’il faut y renoncer.

Lorsque l’on est en situation de mutation professionnelle il n’est pas rare que la réalité du métier que l’on embrasse présente quelques renoncements à ce qui a été à la base du choix. On reconnaît le responsable à sa capacité à optimiser la réalité qui s’impose à lui. Ainsi les renoncements perdent de leur impact si l’on sait s’installer dans une autre dynamique, celle de l’acteur dans son champ d’action.

Au moment de prendre le poste il est important de faire le point en soi-même, pour confronter la réalité avec le rêve, et, éventuellement, reléguer les désillusions au rayon des accessoires pour s’occuper du fondamental.

La prise de fonction c’est en effet le temps des questions intérieures sur la nouvelle situation: ai-je vraiment bien fait de vouloir changer? Quelle va être ma place? Quelles seront mes responsabilités ? Vais-je pouvoir m’intégrer avec les équipes en place ? Vais-je progresser ? être plus heureux ? Est-ce bien pour ma carrière ? et l’appartement? et mes enfants? etc.


FICHE 1

CONSEILS POUR TRANSFORMER CES QUESTIONS EN OCCASIONS DE PROGRÈS

• Écrire les questions pour lesquelles les réponses seront essentielles, en termes de vie sociale (champs d’action, métier) et de vie professionnelle (carrière, famille). Formuler c’est objectiver et clarifier. Clarifier c’est aider aux choix et aux ajustements.

• Écrire toute la question, c’est-à-dire toutes les questions : les émergeantes et les immergées. Oser écrire ce qui nous engage au niveau de nos racines. Dans un questionnement intérieur on ne risque pas la censure d’autrui.

Dans son livre Itinéraires pour le développement personnel (ESF, 1992), Lionel Bellanger propose un instrument de dialogue intérieur qui inspire la proposition suivante :

Trois questions principales pour s’interroger avant d’aborder les fonctions de direction dans les meilleures conditions personnelles


1 Concernant les faits: dans quelle situation suis-je ? Cette interrogation est de l’ordre du constat et de l’analyse objective. Elle concerne la situation objective dans laquelle je me mets.

2 Qu’est-ce que je sens? Cette interrogation s’intéresse à mes réactions objectives : tension, douleur, euphorie, etc., par rapport à la situation. (Nos réactions personnelles intimes sont traduites dans nos réactions sociales. Il n’est pas indifférent pour ceux que nous aurons à encadrer que nous soyons personnellement heureux ou malheureux de la situation.)

3 Qu’est-ce que je veux? Cette interrogation consiste à faire le point sur ce qui est vraiment désiré : pourquoi je change, pourquoi je me mets dans cette situation, où je veux en venir, ce que je veux prouver, me prouver. (Ces questions orientent l’effort et les décisions que l’on aura à prendre comme responsable.)



À ces trois questions s’ajoutent les questions relatives au contexte:


- Quels sont les obstacles, les freins : ils peuvent être des éléments concrets du contexte (rémunération, conditions familiales, distorsion entre les souhaits et le poste), ou avoir pour origine notre culture propre, notre système de pensée. Les formuler, c’est déjà les approcher objectivement pour les dépasser.

- Les questions du quand, et des moyens, sont déjà dans la stratégie d’action. Prise de conscience et analyse objective de la nouvelle situation professionnelle mettent le nouveau responsable de direction en état d’aborder ses fonctions dans les meilleures conditions personnelles. En ce qui concerne sa relation avec l’organisation qu’il aura à gouverner, il y a cinq principes de bases qui lui permettront de réussir le contact et d’obtenir la collaboration.










Un métier à risque où l’on doit être capable de s’affirmer

« Il faut chercher seulement à penser et à parler juste, sans vouloir amener les autres à notre goût et à nos sentiments ; c’est une trop grande entreprise. » La Bruyère

S'affirmer, c’est être capable d’être soi, profondément, en toute occasion. Ce n’est pas espérer avoir toujours raison.

S'affirmer suppose une démarche de réflexion personnelle d’identification sur trois registres.
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Identifier ses propres valeurs

C'est la première tâche du nouveau manager: se connaître pour mieux connaître les autres.

Il s’agit de vérifier si la démarche entreprise pour devenir manager correspond aux aspirations fondamentales et aux valeurs que l’on privilégie. Vérifier que les principes coïncident avec les objectifs. Le première démarche du nouveau manager est de définir de la manière la plus précise possible les valeurs qui fondent sa personnalité, afin de voir si sa vie est en accord avec ses aspirations profondes.

Sans cette investigation personnelle, le métier de manager d’établissement est insupportable. Les tensions, les rythmes sont tels que l’on ne peut pas se permettre d’être en marge, ou en porte-à-faux par rapport à ce que l’on veut vraiment.


« Vis comme en mourant tu aimerais avoir vécu »1 

Le Guide du temps2 propose une démarche d’exploration de la personnalité.

Prendre Socrate au mot, imaginer le moment d’examiner le passé, et se demander quelle image on aimerait laisser de soi. Et se poser les questions suivantes:

« Qu'est-ce qui compte le plus pour moi dans la vie ? »

« Qu'est-ce qui dans mon amour propre et dans ma relation avec les autres me fait le plus souffrir? le manque de sincérité? l'indifférence ? »

«Quels sont les ouvrages ou les films qui m’ont fait toucher du doigt un idéal ou une vérité? Quels sont ceux qui m’ont ému ? »

« Quelle est la réalisation personnelle dont je suis le plus fier? En quoi cadre-t-elle avec des valeurs profondes de ma personnalité ? »

Le livre propose ensuite une série de principes, assortis d’exemples de rôles représentatifs. Chacun peut y trouver ce qui lui importe le plus, et vérifier si ses comportements sont en accord avec les principes privilégiés. Être clair avec soi-même est la première condition de réussite dans ce métier.


	Principes fondamentaux	Exemples de rôles
	Réalité	Être réaliste
	Vérité	Méditer
	Ne pas refouler ses sentiments
	Respect	Honorer ses parents
	Être sociable
	Efficacité	S'améliorer professionnellement
	Avoir des objectifs de valeur
	Savoir gérer son temps
	Amour propre	Repousser ses limites, s’engager
	Être un leader
	Conserver son indépendance d’esprit
	Patience	Être disponible
	Amitié	Être fidèle
	Justice	Défendre les droits de l’homme
	Beauté	S'intéresser aux arts
	Culture	Employer un langage raffiné
	Progresser intellectuellement
	Progrès	Favoriser l’avancement des civilisations
	Être toujours prêt au changement
	Honnêteté	Ne jamais mentir, ni médire
	Surveiller sa conduite
	Humilité	Vivre simplement
	Améliorer son caractère
	Reconnaître ses limites
	Indépendance	Résoudre ses problèmes seul
	Conserver son indépendance d’esprit
	Avoir un budget équilibré
	Dignité	Respecter l’autre et l’humanité
	Rester en bonne santé
	Privilégier la recherche spirituelle
	Loyauté	Être fidèle à ses amis, à sa famille
	Ne pas juger les autres
	Amour	Être un mari, une épouse, une mère, un père excellent
	Fonder une famille



À partir de cette réflexion, la deuxième étape consiste à déterminer les rôles professionnels que l’on veut remplir pour être en accord avec ces principes. Ces quelques rôles précisés serviront de repères à l’action que l’on conduira. Ils permettront de faire le point personnellement, de comprendre les situations que l’on sent difficiles et que l’on ressent mal.



 


Chacun de nous privilégie deux ou trois valeurs fondamentales sans lesquelles il ne peut pas se sentir bien. Il est important, avant d’aborder ces fonctions où le stress est vite présent, de les avoir identifiées formellement et même de les avoir écrites. Il est tout aussi important de faire en sorte que les autres les connaissent également. L'occasion en sera donnée lors de la première assemblée générale de prérentrée, où le nouveau dirigeant sera amené à se présenter. Les gens que l’on dirige ont besoin de savoir ce qui fait marcher leurs dirigeants.
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Reconnaître son propre potentiel et ses propres limites

Chacun a un potentiel qui peut être développé ou infirmé par l’environnement ou par l’organisation. Afin de maîtriser la situation il convient de faire le point sur ses propres atouts et ses limites : patience contre emportement, ordre naturel contre joyeux désordre, tendance à la communication ou au repli, orateur ou écrivain, etc.
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