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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’appren-
tissage 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’indi-
vidus et en tant que groupes.
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Améliorer le climat scolaire 

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 condi-
tions « 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 chan-
gement 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 indis-
pensable 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 révo-
lutionnaire 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 

E  n 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’accompagne-
ment 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 édul-
corée 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 
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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’épa-
nouissement. 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. 

Les enseignants sont  
les experts de leur métier.

Ils connaissent leur terrain.
Ils connaissent leurs pratiques.

L’équipe a un cœur.
Les valeurs communes.
Les projets communs.

L’enseignant est porteur.
Les valeurs individuelles.
Les spécificités individuelles.

Figure 1 : Principes porteurs du développement d’un climat de bienveillance dans l’école
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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.

Habitude  
des rapports de force  

par les écrans

Agitation, 
besoins non assouvis

Comportements 
compensatoires

Augmentation  
des phénomènes  

de violences  
scolaires

Défis éducatifs 
en croissance

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 collec-
tivement 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.
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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).

Tensions  
rémanentes  

au sein  
de l’équipe

Colonne  
vertébrale faible :  

climat scolaire  
lourd entre  

élèves

Difficulté  
de s’organiser,  
de parler d’une 

seule voix

Repli,  
désinvestisse-

ment,  
souffrances  
individuelles

Cercle  
vicieux

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’inté-
gration sociale, à la précarité de logement, aux errements administratifs de 
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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 conce-
vions 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 invi-
sibles. 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 prio-
rités 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 empor-
ter 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 partici-
pative (ou démocratique), de chercher une alliance éducative avec les parents,  
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et d’enseigner aux enfants les compétences émotionnelles pour davantage d’es-
time 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 compre-
nant 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.



17

Chapitre 1

Être heureux à l’école

D   ans 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 créa-
tivité des enfants, sont pris en compte dans l’organisation de l’école. 
Pour la plus grande satisfaction des parents également. 

1.	 En Belgique, le pouvoir organisateur d’un établissement scolaire désigne l’auto-
rité – personnes physiques ou morales, publiques ou privées – responsable des activités éduca-
tives dont elle assume l’organisation. 
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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 conser-
ver 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 conce-
voir 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 
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